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VIII

PREAMBULO

Sabemos que la ignorancia es un mal gue origina muchcs tras--
tornos con muy graves consecuencias., Aquél que es ignorante

en algln aspecto 6 cohocimiento es como si estuviera ciego, -
va que no puede apreciar ni percatarse de lo que estd suce- -

diendo a su alrededor.

Por otra parte, quien tiene conocimiento de una situacién en
particular, le permite saber qué terreno pisa, hacia dénde se
dirige, no es necesario que divague y evita la pérdida de su

tiempo.

Una de las actividades de considerable importancia del Licen-
ciado en Contaduria es desarrollar un sistema de Control Pre-
supuestal, el cual a través de los distintos planes y presu--
puestos permite a la administracién de una entidad planear y
controlar sus operaciones y utilidades estableciendo el rumbo
a seguir y el control necesario para apegarse a los planes y

lineamientos trazados.

Al pensar y razonar sobre estos conceptos, nacidé la idea de -

realizar el Seminario de Investigacién gsobre el tema presu- -
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puestal, porque debido a su importancia y utilidad dentro de
las organizaciones, nuestro deseo fué el de tratar de comuni
car a los lectores las bondades que brinda esta herramienta y

los beneficios que se pueden obtener al establecer el sigtema.

Desde el punto de vista profesional, la planeacién y control

de utilidades permite al Licenciado en Contaduria trabajar de
cerca con la administraciétn de su entidad para proporcionarle
informacién interpretada, aspecto que lo conhvierte en un miem

bro mds dz la administracién,

Nuestro trabajo describe en forma genérica la técnica tradi--
cional a seguir para establecer los presupuestos, y hacemos -
mehcién también a otras téchicas cohocidas sin especificar de
talladamente su forma de preparacién, ya que el objetivo gque

desecamos obtener es demostrar los beneficios del control pre-
supuestal para ayudar a la admihistracidén a llevar a buen fin

a su orgahizacidn,

Hemos mencionado dentro de la investigacién, que los presu- -
puestos puede formularlos cualguier profesionista, pero en -
nuestro concepto, por mayor capacitacién adecuada a estas ta-

reas v por los conhocimientos generales que tiene de la organi




zacioén donde trabaja, el Licenciado en Contaduria es el mas -
indicado para desarrollar esta labor, permitiéndonos conside-
rar que dentro de unha empresa puede llegar a ocupar el segun-
do nivel de la organizacién precisamente por su participacién

y dominio de la planeacién y control de utilidades.

Egsperamos logmr con nuestro trabajo inquietar y demostrar al
lector de la conveniencia de establecer el control presupues-
tal dentro de las organizaciones como ayuda para la adminis-—-
tracién, y contando con la participacién del Licenciado en -
Contaduria en la parte de estructuraciétn e implementacitén del

sistema.
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INTRODUCCION

Las empresas se constituyen para satisfacer las hecesidades -
de bienes y servicios que requiere el pGblico consumidor, y -
recurren a un adminigtrador, habilidoso y capaz para encargar
le que realice estos fines, quien a su vez debe formular pla-
nes y programas para cumplir con la encomienda que ha recibi-
do. Si no se logran estos objetivos encontramos que la admi-
nistracién ha fallado y consecuentemente se producen efectos

gque alteran las situaciones de clientes, proveedores, terce--
ros relacionados con la organizacién y de sus propios trabaja

dores .

Precisamente para que el administrador pueda lograr sus obje-
tivos es necesario planear y controlar las utilidades por me-
dio de la técnica de control presupuestal, conh la cual se es-
tablecerd el rumbo a sequir, se valorizarédn sus distintos pla

nes y se controlarén perit6dicamente los resultados obtenidos.

La idea de realizar el seminario de investigacién sobre el -
drea de presupuestos nacié en 1981 cuando teniamos ya varios

afios de vivir una economia inflacionaria que parecia no tener

fin: no pensabamos en una devaluaci6n del peso mexicano y me-,
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nos allh que en 6 meses (febrero a agosto de 1982) se tuviera

que devaluar la moneda en dos ocasiohes, En aquél tiempo seh
tiamos que nuestro trabajo podia demostrar y recomendar la -
aplicacién del control presupuestal para la planeacidn y con-
trol de operaciones y utilidades en las entidades, haciéndose
mids hecesaria aGn en una época inflacionaria con o sin deva--
luacibébn, en que los elementos o premigsas para formular los -~
presupuestos cambian su estructura y valores muy frecuentemen

te,

Otro aspecto muy significativo es que con los presupuestos
se puede controlar la productividad de una empresa, ya que -
los indices o porcentajes de rendimientos de produccibébn de
utilizaciétn de mano de obra vy equipo, etc. deben ser una pre-
misa dentro de los mismos y al no cumplir con ellos deben to-
marse medidas correctivas las que har&n mejorar la productivi

dad que tanto falta nos hace en el pais.

Los conceptos anteriores que hemos mencionado sobre la planea
cién y control de utilidades no significan que este sistema -
sea uha panacea y resuelva todos los problemas de los nego- -
cios: el control presupuestal es sélo una herramienta y desde

luego tiene que ser utilizada inteligentemente por el hoabre
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va se le llame Administrador, Licenciado en Contaduria, etc.

Pasamos ahora a comehtar el contenido de los capitulos que in

tegran esta investigacién.

Capitulo I ~ Metodologia de la Investigacién.~ Se refiere al

proceso seguido desde sus ihicios hasta el término de la in~--
vestigacidn realizada, pasando por la seleccidédn del tema, in-
vegtigacién, recopilacidén y procesamiento de datos, hipo6tesis,

interpretacién de la informacién y comunicacién de los resul-

tados.

Capitulo II - Antecedentes de la Administraciétn y del Presu--
puesto.— Se tratan los antecedentes hist6éricos de la adminisg-
tracibén, su definicidén y obijetivos, se resume el proceso admi
nistrativo, se mencionan los origenes del presupuesto y se eg

tablece su definicién.

Capitulo III - El Control Presupuestal y la Administracién,-
En este capitulo se presenta, la relacién que existe entre =~
lags fuhcionhes b&sicas de la administracién y la obtencidn de
utilidades, explicando lo que es en si planear y controlar =~

las utilidades, qué es la planeacibn estratégica, qué signifi
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can los presupuestos y su control por medio de los planes y

operaciones realizadas.

Capitulo IV - Formulacién de Presupuestos y Reportes, Anili--
sis de las Variaciones.- Este capitulo explica en forma gene-
ral c6mo se preparan los presupuestos hasta obtener los esta-
dos financieros; la importancia y formulacién de los reportes
de actuacién para el control administrativo asi como el andli
sis de las variaciones contra el presupuesto, su utilizacién

Y seguimiento hasta que se tomen acciones correctivas,

Capitulo V - Otras Técnicas Presupuestales.- En este capitulo
se describen las técnicas de los Presupuestos por Programas,
Presupuesto Base Cero y la utilizaciédn que se hace de ellas

actualmente,

Finalmente se han anotado las conclusiones y recomendaciones

obtenidas como resultado de esta investigacién,

Como punto adicional, expresamos nuestro deseo de que este mo
desto trabajo logre el objetivo de demostrar las ventajas de
los presupuestos para plahear y controlar las utilidades y -

asi obtener beneficios para la organizacién en si, para aqué-



~

llos a los que les afecta en forma directa o indirecta y con-

secuentemente para el progreso del pais.




CAPITULO I

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El propdsito de este capitulo es explicar la metodologia que
se siquid para realizar la investigacidén desde antes de selec
cionar el tema hasta la presentacidédn del seminario. Para ma-

yor claridad hemos dividido el capitulo en los siguientes sub

titulos:

I.1. Seleccidn del Tema de Investigacidén

Tipo de Investigacibén.~ Para seleccionar el tema de la invesg
tigacidn contable que se debia realizar como seminario, se es
cogié el camino de la investigacidn documental yva que sabia--
mos desde un principio que no podiamos acudir a la invastiga-
cién de campo por falta de tiempo, medios materiales y econd-

micos.

Requis itos para la Seleccion.- Al iniciarsc la bisqueda del
tema consideramos los siguientes reqguisitoes:
-»

1) Interés Personal.- Sentfamos inclinacidn per el tema de

presupusstos va que enh forma particular, tenemos interés




en el mismo por estar trabajando en esta drea asi como =~

por estar convencidos de que el presupuesto es una buena

herramienta administrativa,

2) Originalidad en el Tema.- Creemos que el tema no ha sido
tratado con amplitud considerando el enfoque que nosotros

le gqueremos dar y consecuentemente tiene originalidad.

3) 1Identificacibén profesional,- El tema elegido pertenece -
al campo de la contaduria dentro de la rama de contabili-
dad y de esta manera cumplimos en realizar el estudio so-

bre una disciplina contable. |
Fuentes de los Temas.- Con objeto de estar enh condiciones de
inclinarnos sobre el tema de presupuestos acudimos a las si-~

guientes fuentes como blsqueda preliminar:

1) vivencias en la actividad profesional y estudios profesio

nales.- Durante los estudios profesionales y la préctica
en el trabajo se ha tenido la vivencia de los presupues--

tos por lo que consideramos un tema de hastante interés,

2) Libros Contables y Revistas.~ Habiamos tenido oportuni--




3)

4)

dad de leer libros, revistas, publicaciones realacionadas
con los presupuestos, por lo que consideramos tener ele--

mentos documentales suficientes.

Tesis y Seminarios de Investigacién Contable,- Hubo tam-
bién oportunidad de consultar tesis y seminarios sobre el
tema, pudiendo apreciar que considerar el control presu--
puestal como una herramienta no estaba desarrollado ya -

gue este es un enfogue gue nosotros queremos darle,

Banco de Ideas para Investigaciones Contables.- Acudimos
también al banco de ideas del Centro de Investigacién y -
pudimos darnos cuenta que el tema que traemos en mente pa
ra desarrollar no estaba exactamente dentro de dicho ban-
co y por lo tanto era un buen estudio que se podia reali-

zar,

Evaluacién Preliminar del Tema.- Una vez seleccionado el te-

ma, pasamos enseguida a realizar una evaluacidn preliminar

del tema habiéndolo aceptado de acuerdo con las siguientes -

respuestas:

1)

Consideraciones Personales,




2)

a)

b)

c)

d)

4

No encontramos que el tema elegido haya sido tratado

por otro investigador.

El tema estd relacionado con nuestros intereses, obje

tivos y espectativas personales,

Tenemos parte de los conocimientos y podemos adquirir
algunos otros asi como las habilidades necesarias pa-

ra desarrollar el tema.

Disponemos y tenemos acceso a los recursos materiales

necesarios para iniciar la investigacién,

Consideraciones Profesionales.

a)

b)

El tema seleccionado: el control presupuestal como -
herramienta para planear y controlar las utilidades -

en las empresas es parte de la contaduria pfiblica,

Tenemos considerado el tema de tal manera que ho vaya

a resultar excesivamente amplio o restringido,

Sabemos que el seminario no va a ser una aportacién -




original pero pretendemos presentar este trabajo con

un dngulo distinto puesto gque deseamos demostrar gque

el presupuesto es parte de la administracién.

d) Creemos que a la contaduria le interesa el tema que -
pensamos desarrollar, a tal grado de que se desee au~-
mentar el conocimiento sobre la utilizacién de los -

presupuestos.

e) Al terminar el trabajo calculamos tener la satisfac--

ci6én de haber servido a la contaduria y a la sociedad.

I.2, Investigacién Documental

Planeacién de la Investigacién.- Se elaboré un marco tebrico
\]

para describir lo que deseamos investigar y sefialar los limi-

tes de dicha investigacibébn de acuerdo con los siguientes ele-

mentos:

1) Nombre de la Investigacidén.- El Control Presupuestal, -

herramienta para planear y controlar lag utilidades en -~

<=

=

las empresas.

2) Importancia de la Investigacibébn.- Consideramos que los -~



3)

4)

5)

argumentos gue justifican haber elegido este tema son el
de proporcionhar elementos para planear y controlar las -
operaciones de una empresa, conh o sin utilidades; esta -
herramienta permitird conocer los resultados de aquellag
dreas, funciones, etc. que no estdn cumpliendo con lo que

ge les ha seflalado.

Objetivo de la Investigacién.- Conhocer con amplitud lo ~-
que es en si el control presupuestal y lo gue significa -
para la administracidén, darse cuenta de los estudios del
Licenciado en Contaduria sobre el drea de presupuestos y
entender lo que significa planear y controlar las utilida
des para beneficio de la administracién, accionistas, tra

bajadores, fisco y progreso del pais.

Limitaciones de la Investigacién.- Los aspectos que pue-
den reducir 6 limitar la investigacién son béasicamente la
falta de libros, revistas, y publicaciones sobre el tema
y por otra parte el tiempo que se ha fijado en el crono--

grama para terminar la investigacidn.

Ubicacidén de la Investigacién.- Estimamos que la investi

gacién desde su inicio hasta la aprobacién se llevaria -




ocho meses, el calendario de cada tarea se determind con
la formulacién del cronograma gque fué a partir del mes de
noviembre de 1981 al mes de agosto de 1982, dentro de es~-
te periodo se dejaron dos meses, abril y mayo para estu~--
diar y presentar examenes del noveno semestre, por lo que
el programa de investigacidn fué de noviembre a marzo y

de junio a agosto, el cual se desarrollé en el Distrito -

Pederal y Cuernavaca, Morelos, .

6) Contenido de la Investigaciébn.- 1Indice tem&tico., Véase

cuadro 1-1 pégina nGm. 18,

Etapas de la planeacién de la investigacién.- La planeacién

se realizé de acuerdo con las siguientes etapas:

1) Con la bibliografia que se presenté al asesor para autori
zar el seminario de investigacién se determinaron los do-
cumentos fuentes que se iban a consultar, los lugares en
donde éstos se localizaban y se decidib que la recopila--
cién se realizara por medio de fichas bibliogr&ficas y de

trabaijo.

2) También se previd con anticipacién que para estructurar vy




3)

4)

5)

redactar el trabajo se depurara el indice gque se habia en
tregado como proyecto y con base en un orden légico redac

tar lo correspondiente a cada uno de los puntos.

Conforme se analizaba y se explicaba la informacién obte-
nida, se empez6 a tomar nota para obtener conclusiones -

gue se incluirén al final del trabajo.

Conocido el indice, se estructurd el seminario de investi
gacién delinedndolo en una forma general y procediéndose

a la redaccidn correspondiente presentindose al asesor -
los capitulos conforme se fban terminando para efectos de

su revisi6n, correccién y aprobacién.

Se estructurd un cronograma utilizando el método de ba- -~
rras horizontales (Diagrama de Gantt) con el programa de

trabajo a realizar, en el cual se hizo una relacién de -
lag actividades por desarrollar asi como una estimacién -
del tiempo de duracién de cada una de las tareas que for-

man parte del seminario. Anexo Cuadro 1-2, pagina ham.

21,

Evaluacién del Proyecto.- Para .evaluar el proyecto de inves-

tigacién documental procedimos a realizar una evaluacién fi--




nal del proyecto de investigacién para aclarar dudas sobre la

viabilidad del trabajo, habiendo obtenido las siguientes con-

clusiohes:

3)

5)

6)

7)

8)

El nombre de la investigacién refleja el contenido de la

misma.

Procede realizar la investigacién desde los puntos de vis

ta personal, profesional v social,

Se establecieron en firme los objetivos de la investiga--—

cién.

Se estimbé el tiempo v espacio para realizar el estudio.

El indice temdtico del trabajo se considerd adecuado.

Se identificaron y localizaron las fuentes documentales -

necesarias para realizar la investigacidn.

Se revisaron las fuentes documentales, aceptandolas como

convenientes para la investigacidn.

Se tienen elementos para redactar v estructurar las con--
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clusiocues.

9) Contamos con los recursos materiales necesarios para im--

primir el seminario.

10) Consideramos gque existe la posibilidad de que se difunda
esta investigacién y que se mencione en trabajos posterig

res relacionados conh este tema,

11) En el cronograma se han considerado todas las actividades

que dewmanda la investigacidén, y se establecid el mecanis-

mo de control para medir el avance de los trabajos por meg

dio de las barras de Gantt.

I.3. Hipdtesis

Las hipdétesis de trabajo gue se han formulado en esta investi

gacién son:

l) El control presupuestal como herramienta es parte de la -

administracién.

2) La administracién debe plahear  controlar las operacio--
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nes utilizando la técnica presupuestal.

3) E1l Licenciado en Contaduria es el mejor preparado para -

formular los presupuestos,

4) La investigacién documental es unha de las técnicas para -
poder conocer quienes aplican el control presupuestal co-
mo medio para plahear y controlar las utilidades en una -

empresa.

I.4. Recopilacién de Datos,

Fuentes de Datos.- Se recurrid a dos tipos de fuentes de in-

formacidn: (3)

Primaria
Libros de nivel técnico
Textos de estudio
Diccionarios
Publicaciones, revistas cientificas
Tesis v Seminharios de Investigacidn Conta-
ble.

Secundaria
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Los ficheros

Los indices bibliograficos

Una vez identificadas las fuentes de datos, eh seguida se pro

cedidé a leer toda la informacibédn recabada, con el propbésito -

de seleccionar los elementos indispensables.

Tipos de técnica de lectura.- De acuerdo a su naturaleza, la

lectura demanda un tiempo y un esfuerzo por lo que se siguid

la siquiente clasificacién:

1)

3)

Lectura exploratoria.— La que nos permitid ratificar o -
rectificar la utilidad que la fuente reporta a nuestra in
vestigacién de acuerdo con el indice temético, aplicando

la lectura répida o veloz.

Posteriormente seguimos con la lectura selectiva,- Que -
implica la delimitaci6n de las partes del texto que apor-
tan elementos importantes a la investigacién y estas se

hicieron mediante el sefialamiento de los capfitulos, apar-

tados, péarrafos, renglones o términos seleccionados.

Después se procedi6 a la lectura analitica.- Que implica
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separar las partes que conforman la fuente tratando siem-
pre de entender el contenido del texto, para estar en po-

sicién de redactar el trabajo.

Método de Recopilacién.,- Después de haber leido analiticamen
te todos los documentcs fuente se procedié a trabajar. formu--
lando fichas bibliogréaficas y de trabajo: en tarjetas de car-
tulina de 20 cms. de largo por 12,5 cms. de ancho, agrupadas

las fichas documentales en:

a) Ficha bibliografica donde registramos los datos particula
res que identifican a un documento como son los apellidos
y nombre del autor, titulo del libro y se subrava, edito-
rial, lugar de publicacién, afio de publicacién y namero -

de edicidn.

b) TFicha de trabajo, en estas fichas se registrd el detalle
de las fichas bibliogrdficas. En la parte superior del
lado izquierdo se anoté el nombre del autor, el titulo -
del documento v el nlGmero del capitulo o p&gina en donde
se localiza el asunto. En el lado derecho se registrd el

asunto a que se refiere la tiota obtenida.
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En la parte central de la ficha de trabajo comprende el -

material obtenido del documento que contiene:

- Definiciones

- Ideas completas obtenidas en el documento

- Juicios gue van surgiendo a la luz de la lectura de -
los documentos consultados

- Citas textuales o ideas propias.

Las fichas de trabajo y las fichas bibliograficas se maneja--
ron en un fichero diferente, el fichero bibliogr&fico se cla-
gific6 por orden alfabético, y el fichero de trabajo se clasi
fico en atencidnh a cada utio de los capitulos provectados en -

la investigacién. (4)

I.5. Procesamiento de Datos

Una vez terminada la recopilacién de datos de la investiga- -

cibén documental proseguimos a los siguientes pasos:

1) Estructura del Trabajo.- Se procedié a organizar los elg
mentos gue se obtuvieron durante el trabajo de seminario

los cudles se acomodaron en un orden légico v secuencial,



2)

3)

I.¢c.

Redaccién del Trabajo.- Se procedidé a redactar el traba-
jo de investigacién en forma escrita y en el 6rden del in

dice tematico,

Referencias Documentales.- Se prestd especial cuidado -
cuando se tomaron definiciones, conceptos 6 graficas de -
entrecomillar la parte transcrita literalmente y anotar -
al final de dicho péarrafo un nhimerc consecutivo, este nhi-
mero se comenhta en la hoja de referencia bibliografica al
final de cada capitulo con el fin de no distraer al lec--

tor v facilitar la lectura.

Interpretacidn de la Informacidn

Para interpretar la informacidén de la investigacién documen--

tal

1)

2)

se efectuaronh los siguientes pasos:

Analisis de la Informacién.- La informacién que se ahotéd
en el trabajo de semihario se analizd para fijar los dis-
tintos juicios a que hubo lugar v con el propdsito de lle

gar a conclusiohes vy razonamientos légicos.

Explicacién de la Informacién.- Por otra parte buscamos




explicarnos que la informacidn documental esté formada -~

por conclusiohes gue tengan una razén légica de juicio in
dependiente, para obtener que las conclusiohes se mencio-
nen individualmente, con claridad y ldégicamente deben de-

rivarse de las premisas que le dieron origen.

I.7. Comunicacidén de los Resultados.

Para comunicar los resultados de la investigacién documental

-

se efectuaron las siguientes tareas:

1) Bstructura del seminario.~ Se integrd en forma secuen- -
cial con los elementos necesarios para su lectura y com--

prensidén por lo que el orden gue se le did es:

Portada

Portadilla

Dedicatoria

Indice de contenido

Pre&mbulo

Introduccién

Cuerpo Capitular (Capitulo I al Capitulo V)

Conclusiones y Recomendaciohes
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Bibliografia General (5)

2) Redaccién del semihario.~ La redaccién del seminario de
investigacién es nuestro propio trabajo y por lo tanto es
el seminario de investigacién contable el gue llena este

requigito.

3) Presentacién del seminario.- La presentacién del semina-
rio de investigacién documental es la exhibicién del tra-
bajo ante la sociedad vy se refiere a la evaluacién por =
parte del asesor, a la impresidn vy publicacién, las que -

haremos en su oportunidad.




Capitulo

Capitulo

I

I.1.
1.2,
I.3.
I.4.
I.5.
I.6.

I.7.

I1.1,
I1.2,
II.3.
I1.4.

I1r.5,
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INDICE TEMATICO

CUADRO I-1

Agradecimiento
Predmbulo
Introduccidn

Metodologia de la Investigacidn
Seleccidn del Tema de Investigacién
Investigacién Documental

Hipbtesis

Recopilacidén de Datos

Procesamiento de Datos
Interpretacidn.de la Informacidn
Comunicacidén de los Resultados

Referencias Bibliogr&ficas del capitulo.

Antecedentes de la Administracién y del Pre
supuestoe

Antecedentes Hist6ricos de la Administracién
Definicién de la Administracidn

Objetivoz de la Administracién

El Proceso Administrativo

Origen del Presupuesto
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I1.6, Definicién del Presupuesto

Referencias Bibliograficas del Capitulo

Capitulo 1III El Control Presupuestal y la Administracién
I1T.1. La Administracién y las Utilidades
II11.2, Fundamentos de la Planeacién vy Control de -
Utilidades
I11.3. Presupuestos y Control

Referencias Bibliograficas del Capitulo

Capitulo v Formulacién de Presupuestos v Reportes, Ani
lisis de sus Variaciones
Iv.l. Formulacién de Presupuestos
Iv.2, Reportes de Actuacién para el Control Admi-
nistrativo
Iv.3. Analisis de las Variaciones entre las Cifras i
Reales y las del Presupuesto

Referencias Bibliograficas del Capitulo

Capitulo \Y Presupuesto por Programa y Presupuesto Base
Cero
V.l. Presupuesto por Programas

V.2. Objetivo del Presupuesto por Programas

V.3. Proceso Presupuestario




vV.1ll.
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Estructura del Presupuesto por Programas
Componentes del Presupuesto por Programas
Diferencia entre el Pregupuesto por Progra-
mas v el Tradicional

Ventadas en el Presupuesto por Programas
Presupuesto Base Cero

Objetivos del Presupuesto Base Cero

Pagsos B&sicos en la Elaboracién del Pregu-~
puesto Base Cero,

Diferencias entre el Presupuesto por Progra

mas y el Presupuesto Base Cero

Conclusiones vy Recomendaciones

Bibliografia General,




CUADRO I-2,

C R O N OGRAMN

EL CONTROL PRESUPUZSTAL, NHERRAMIENTA PARA PLANEAR Y CONTROLAR *LAS ULILIDADES EN LAS EMPRESAS
HIVESTICACION DOCUMENTAL

ACTIVIDAD FED

1234

MZ0
1234

ABR

FECHA (Somana) 1234

JUN
1234

JuL
1234

AGO
1234

INVESTIGACION PRELIMINAR ‘
Orientacién del Director del Seminario
Consulta en biblioteca F,C.A,
Consulta en otras bihlictecas

BYALUACION PRELIMINAR
Consulta libros sobrs Metodolp
gia
El tewa llena requisitos
Nombre tentativo del tema
Presentacidn al Director del
femlinario
Avrobacidn en su caso

PLAKEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Y PROGRAWA DE TRARAJO
Planteamiento general
Formulacién programa de trabajo

LECTURN SELECTIVA
Libros
Teais y Seminarios de Inveatigacién
Rovistas

FORMULACION DR FICHAS
Nibllogrsficas
Do trabajo

CLASIFICACIUN DE FICHAS
Nibliogqréficas
Do tratajo

SCLESCINN DE FICHAS
Biblioqtéfican
De trabaja

REDNICICH DR CARITULOS

capl-ulo
capftulo
Capftule
Capltulo
Capitulo

t
II
Il
v
v

REFLRCNCIAS BIBLIOGRAFICAS
Clasiflcacién

REDACCION DE CONCLUSIOWES Y RE

COMEHDAC IONES
Concluslones
Recorendarionas

REVISION DEL SEMINARIO
Prescntacién al Director
Aprobacifn o vorrecclones

MECANOGRAFIA

IMPRESTON

ENTREGA DEL SEMINARIO

!ﬂ! aa -

TZ
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CAPITULO 1II

ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION Y DEL PRESUPUESTO

El propbésito de este capfitulo es mostrar que la aplicacién de
la administracién asi como del presupuesto son tah antiguas -
como la civilizacién y que han venido evolucionhando a través

de los tiempos,

II.1, Antecedentes histlricos de la Administracién.

La administracién es tan antigua como la civilizacién, la im-
portancia que se le da actualmente no es un fgnémeno produci-
do en los Qdltimos aflos. Como prueba de lo anterior han queda
do testimonios de diversas culturas de las cuales hablaremos

brevemente:

"El estudio de las primeras civilizacionhes al oeste de Mesopo
tamia y algunos escritos egipcios que datan aproximadamente -
del afio 1200 A,c,, indican el conocimiento y uso de la admi--

nistracién en la direccién de asuntos polfiticos.

"La historia de Grecia y Roma indica la existencia de conoci-
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mientos administrativos, especialmente en los tribunales, en
las funciones gubernhamentales, en la organhizacidh de los ejér

citos y en el establecimiento de autoridad,

"Existen tanbién antiguas obras chinas que tratan algunos as-
pectos de administracién e inclusive, las pardbolas de Confu-
cio contienen sugerencias practicas para una administracién -

pGblica." (1)

Adem&as en toda la historia de la civilizacién occidental la -
iglesia catblica romana, ha contribuido al conocimiento de la
administracién, por medio de la formacién de una estructura -
orgénica mundial clédsica y por el uso efectivo de la autori--

dad en la tarea administrativa.

"En Alemania y Austria florecid en los siglos XVI y XVII la -
escuela cameralista, cred principios de tecnologia administra
tiva poniendo en relieve la especializacién de funciohes, la

seleccién de subordinados y asighacién de un interventor en -
el gobierno, asi como simplificaciones en tr4mites administra

tivos." (2)

Inglaterra, se ha dicho fué la cuna de la revolucién indus- -
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trial, iniciada a parincipios del siglo XIX, por su situacién

[ 3

de potehcia colonialista.

La revolucién industrial ha originado cambios trascendentales
en la administracién de las empresas, tales como: problemas

laborales, coordinacién de trabajos, dispersiédn de la propie-
dad en forma de acciones y los controles gubernamentales ade-
mas de que se caracterizé por una marcada divisién del traba-
jo, asi como por una situacién cambiante en los mercados, mo-
tivo que dan surgimiento a la administracién como ciencia, al
coordinar y orientar los esfuerzos individuales de acuerdo -

conh estos caabios.

A principios del siglo XX la administracidn se convirtié en -

un tema de suficiente interés intelectual para garantizar su

estudio, investigacién y eﬁseﬁanza. Durante las décadas que
4

siguieron florecié en distintas'escuelas con diferentes pau--

tas de pensamientos administrativos, y las de mayor importah-

cia son las siguientes escuelas:

De administracién por costumbres
De administracién cientifica

De comportamiento humano
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De sistema social

De administracién de sistemas

De administracién por decisiones
De medicién cuantitativa

De proceso administrativo

"Hasta cierto grado, los noabres lo explican por si mismo, -
Algunas son de &mbito relativamente amplio, otras tienden ha-
cia &reas especializadas, Algunas estdn intimamente relacio-
nadas, otras tienen poca relacién entre ellas. Unas toman -
porciones bésicas de diferentes escuelas y, junto con un nue-
vo nficleo de ideas, presentan un nuevo enfoque combinado, en
tanto gue otras se lanzan en nuevas direcciones, empleando -

conceptos y herramientas enteramente nuevas." (3)

Administracién cientifica.~ La justificacién para girar alre
dedor de la escuela de administraci6n cientifica es gue ningu
na obra que trate temas de administracién puede dejar de sefia
lar la influencia decisiva que Frederick Taylor, Henry Fayol

y Henry Laurence Gantt, asi como otros no menos famosos, tu--
viercn en el desarrollo de la administracién cientifica de la
enmpresa, por lo que damos a conocer las aportaciones més im--

portantes de cada uno de ellos.
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Charles Badge (1792-1871). Hizo énfasis en la divisién del -~
trabajo en la especializacién, en tiempos y movimientos en la

contabilidad de costos.

Henry Robinson Towne (1844-1924). Seflald que la administra- -

cibn deberia ser considerada como una ciencia.,

Frederick Wilson Taylor (1856-1915). Resumiendo sus aporta--
ciones a la Administracibn podemos.decir gque en términos gene
rales, destacd log siguientes principios a la administracién:
Tiempos y movimientos del trabajo que consistian en analizar

escrupulosamente el tiempo que toma o deberia tomar una midgqui
ha o uh trabajador para efectuar un proceso dado, con el fin

de suprimir los tiempos equivocados, lentos e inutiles y se--
leccibn de obreros, colaboracién en la organizacién del traba
jo y responsabilidad compartida que es la distribucién equili
brada entre la responsabilidad de los trabajadores y la direc

cién, dejando el trabajo operativo a los obreros y la planea-

cién del trabajo a la direcciédn,

Henry Fayol (1941-1925)., Fué quien abrié el camino para el -

desarrollo de la administracién bajo principios sencillos, -

eficaces y universalmente aplicabi%é, elabor6 el primer proce
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so administrativo para la consecusién de objetivos industria-
les que consta de planeacién, organizacién, direcciébn, coordi
nacién y control: destacé la necesidad de enseflar administra
cibén en escuelas y universidades para que toda la gente supie
ra organizarse. Hizo patente la presencia en las organizacio

nos de las Areas funcionales.

Henry Laurepce Gantt (1861-1919)., Sus principales aportacio-
nes son: La gr&fica de balance diario hoy conocida como Gré&-
fica de Gantt para ilustrar grdficamente la planeacién y el

control de un plan de actividades. La aplicacién de la psico
Jogia en las relaciones humanas y la importancia del adiestra

miento.

Finalmente, la complejidad de la administracién de los nego--
cios e instituciones hace que continuamente se estén modifi--
cando, los conocimientos y las técnicas., Los cambios acelera
dos que se suceden motivados por los adelantos en la ciencia

y en la tecnologia, tienen un impacto importante en la admi--
nistracidén de empresas e instituciones y probablemente uno de
los medios mds usados dentro de la administracién es el presu

puesto que se puede considerar como un sistema de planeacién

y control el cual ser& discutido en detalle en los siguientes
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capitulos.

IT.2. Definicién de Administracibn

No es nuestro propdsito el presentar un estudio exhaustivo se

bre administracién, si no mds bien el establecer la relacién

que existe entre el presupuesto y la administracién.

"El autor que deja mis claro el término de administracién es

Agustin Reyes Ponce, porque establece dos categorias en la de

finicibén: una nominal y otra real.

NOMINAL.- "La palabra Administracién se forma del prefijo -
Ad-hacia, y de ministratio, esta Gltima palabra -
viene a su vez de minister, vocablo compuesto de:
Minus = comparativo de inferioridad, vy

Ter = sufijo que sirve como término de comparacién.
"La etimologia de minister, es pues diametralmente
opuesta a la de magister: de magis, comparativo -

de superioridad y de ter,

"Magister (magistrado), indica una funcibén de autg
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ridad el que ordena o dirige a otros en una fun- -
cién minister expresa precisamente lo contrario:
subordinacién de otro, La etimologia de adminis--
tracién nos d4 la idea que ésta se refiere a una
funcién que se desarrolla bajo el mando de otro:

de un servicio que se presta,

"Servicio y Subordinacibén son pues los elementos

principales obtenidos.

REAL., - "Bs el conjunto sistemdtico de reglas para lograr
la mdxima eficiencia en las formas de estructurar

y manejar un organismo social." (4)

A continuacién se dan alqunas definiciones de administracibn
de varios autores, para que nos sirva de base y demos un jui-
cP

cio de lo que significa administracibn:

Joaquin G6bmez Morfin, "Administracibén es el proceso por me--
dio del cual el hombre trata de introducir orden y aplicar di
reccibén y control adecuados en las diversas instituciones de

la sociedad para lograr determinados objetivos, incluyendo en

esto el bien comGn", (5) Este autor nos habla de la proyec--
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cibén social de dirigir a otros para lograr un objetivo.

Reyes Ponce dice: "Administracién es la técnica de la coordi
nacién" (6) y define la administracién como el engranamiento
met6édico de las actividades y planes para lograr los objeti--

vos establecidos.

Fernando Arias Galicia: "Ciencias administrativas son agque--
llas que estdn dedicadas a lograr un mdximo aprovechamiento -
de los escasos recursos con qgue cuenta la humanidad; esto com.
pete a la economia, a la contabilidad, y a la administracién

propiamente dicha". (7) Para Arias Galicia es lograr el obje-

tivo, a través del midximo rendimiento de sus elementos.

George Terry: "Administracién es un proceso distintivo que
consiste en la planeacidn, organizacidén, ejecucién y control,
ejecutados para determinar y lograr los objetivos, mediante -
el uso de gente y recursos". (8) George Terry establece los
pasos mediante los elementos o fases del proceso administrati

vo y a través de ellos alcanzar los objetivos,

Nuestra definicién de la administracién es: La bisqueda di--

recta de la obtencién de resultados a través de la coordina--
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cién sistemftica de dirigir los elementos humanos y materia--
les para alcanzar el mdximo aprovechamiento de éstos y es una

funcién que se da en todos los grupos de trabaijo.

ITI.3. Objetivos de la Administracién

Habiendo definido la administracién, el siguiente paso es la

fijacién de sus objetivos para lo que es necesario comprender
su naturaleza. En el presente capitulo se definen los objeti
vos que pretende alcanzar la administracién sefialando su sig-

nificado,

"La palabra objetivo proviene de dos raices: jactum, que sig-
nifica lanzado; y la preposicién ob, hacia. Por lo tanto un
objetivo es aquéllo que se lanza hacia una meta concreta y -

precisa." (9)

En realidad, cuando nosotros fijamos un objetivo, lo que nhos
seflalamos son los fines que queremos alcanzar. Habiendo pro-

pésito, la administracién gira alrededor de los objetivos.

Manejar una empresa sin objetivos predeterminados es tan frus

tante y sin sentido como navegar un navfo sin destino. Para
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la gerencia no hay direccién para sus esfuerzos o efectiva -~
coordinacién de los recursos, ni tampoco puede haber la nece-
saria direccién y efectiva coordinacién hasta que no se cuen-

te con una meta o propdésito establecido,

Consideramos conveniente analizar algunas definiciones que -
sobre el término objetivo administrativo han emitido varios -
autores, con el propdsito de establecer o precisar los elemen

tos que conforman a este término.

George R, Terry dice: A "Un objetivo administrativo es una me-
ta que se fija, que requiere un campo de accibén definido y -
que sugiere la orientacién para los esfuerzos de un dirigen--
te". (10) Se refiere bdsicamente a cuatro conceptos: meta,
campo de accién, definicién de accién y orientacién desde el

punto de vista préctico.

Joaquin Gémez Morfin dice: "Los obietivos muestran lo que se
espera alcanzar en el futuro como resultado del proceso admi-
nistrativo. Constituye una ayuda inapreciable para seguir es
trictamente el curso de una accién, representando la parte -
fundamental de la planeacién y a cuyo fin se encaminan lag -

funciones ejecutivas de organizacién, direccién y control"(1ll).
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Se involucran las fases del proceso administrativo para alcan

zar los objetivos.

Los puntos para la fijacibén de objetivos deben establecerse -
con gran cuidado, tomando en cuenta las siguientes considera-

ciones:

Un cbjetivo puede ser definido como el punto final o meta ha-
cia el cual la gerencia dirige sus esfuerzos, El estableci
miento de un objetivo es, en efecto, la determinacién de un -
propbésito, y cuando se aplica a una organizacién enmpresarial,
se convierte en el establecimiento de la razén de su existen-
cia, Para lograr el mdximo de efectividad de su fijacién de

objetivos, una organizacibén debe determinarlos antes de ini--
ciar el proceso administrativo de planear, organizar, dirigir

y controlar,

La primera caracteristica de un objetivo es gque debe ser de--
terminado anticipadamente, es de tal significacién gue muchos
le llaman el principio del objetivo, El cual fué enunciado -
en forma concisa por John F., Mee; "Antes de iniciar cualquier
curso de accién, los objetivos en mira deben ser claramente -

determinados, comprendidos y enunciados". (12)
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Una segunda caracteristica del objetivo es que debe ser enun-
ciado o declarado. Generalmente, enunciar un objetivo impli-
ca que debe declararse en forma escrita, lo que, como todo -
proceso de escribir un pensamiento, contribuye a su clarifica

cidén y crea ademds un cierto grado de permanencia.

La tercera caracteristica de un objetivo reflejﬁ una dualidad
que en apariencia, parece ser contradictoria. Un objetivo de
be ser factible para la empresa, aunque diffcil de lograr. -
Si no estd al alcance de ella seri desechado, Al mismo tiem-
po un objetivo debe ser suficientemente dificil de alcanzar,

de tal manera que signifique un desafio para todos los intere
sados, pues de otra manera, su potencial como incentivo seria

totalmente ineficaz.

IT.4. El Proceso Administrativo

Una vez que hemos visto la definicién y los objetivos de la =~
administracién pasamos ahora a revisar el proceso administra-
tivo. La escuela del proceso administrativo considera a la ~
administracién como la ejecucién de ciertas actividades o fun
ciones administrativas badsicas que distinguen a un mieabro ad

ministrativo de otro que no lo es.
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Para poder estudiar mejor la administracidédn se ha dividido en
varias etapas, las cuales constituyen el proceso administrati
vo, y que se congideran en la moderna administracién segln Re
yes Ponce que sigue la escuela cientifica de Taylor y Fayol -
y con una influencia de autores norteamericanos como Koontz y
O'Donnell, y en la cual estamos de acuerdo, solo con la modi-
ficacién que en planeacidén integramos previsidn, ya que den--
tro de la planeacibdn esta la previsidn de lo que se puede ha-

cer y qué se va hacer, y son los siguientes elementos:

Planeacidn
Organizacibn
Integracidn
Direccidn

Control

Planeacidn: Consiste en seleccionar dentro de las diversas -
posibilidades existentes el curso de accidn a seguir para el

logro de un objetivo.

Todo dirigente debe planear, sin importar el grado de jerar--
quia con que cuenta en la estructura de la organizacidn, ya -

gue la planeacién viene a ser un medio para enfrentarse al -
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futuro, en ella se establecen los objetivos, politicas, proce

dimientos y programas.

Del trabajo presentado como resultado de la planeacién da orfi

gen a la organizacién'

Organizaci6bn: Es la estructura técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de -
los elementos materiales y humanos de una entidad, con el fin
de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objeti~

vos sefilalados.

La estructura debe congsiderarse ¢omo marco que encierra e in-
tegra las diversas funciones de acuerdo al modelo determinado
por los dirigentes y el cual sugiere orden, arreglo légico y

relacidén arménica, con el objetivo.

La estructura de una organizacién y el esqueleto humano tie--
nen gran semejanza, No se espera que el esqueleto se mueva -~
por si solo, la organizacidén no produce por s{ misma, requie-

re de la integracién,

Integracién: Consiste en los procedimientos para dotar al or
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ganismo social de todos aguellos medios que la mecédnica admi~
nistrativa seflala como necesarios para su mis eficaz funciong
miento, escogiéndolos, introduciéndolos, articuldndolos y bus

cando su mejor desarrollo,

Planear, organizar, integrar no es suficiente para gque las ac
tividades de una empresa puedan desarrollarse, es necesario -

la Direcciébn.

Direccibén: Es la funcién ejecutiva para guiar o conducir e -
inspeccionar o supervisar a los subordinados, de acuerdo con

lo planeado, Es ejercida a base de decisiones ya sea directa
mente o delegdndola y supervisando simultaneamente gque se cum

pla en forma adecuada esas drdenes emitidas.

El elemento de la administracién que se usa con el fin de ve-
rificar si las actividades realizadas, se han llevado a cabo

de acuerdo con los planes y objetivos establecidos es el con-

trol.

Control: Es la accién por medio de la cual se aprecia si los
planes y objetivos se estan cumpliendo. Es la comparacién de

los resultados de la acciébn con lo planeado, analizando no s§
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lo los efectos sino también las causas. De nada sirve el que
exista un control sobre las actividades de una empresa, si no

ge procede a corregir las faltas cometidas.

Esta es la etapa que cierra el proceso administrativo ya que
al verificar los resultados de la ejecuciébn es la basge para -

una nueva planeacién.

Ahora bien, la relacién de los presupuestos con la administra
cibn es que éstos intervienen en todas y cada una de las fa--
ses de la administracidn, de ahi que el instrumento mas efi--~
caz con que cuenta la direcciédn de una empresa para adminis=--

trar los bienes econémicos, sea el sistema presupuestal.

IT.5. Origen del Presupuesto

Toca ahora analizar el origen del presupuesto. Histoéricamen-
te, se ha considerado al presupuesto como un instrumento para
limitar los gastos. El punto de vista mds moderno es conside
rar el proceso de presupuestar como un instrumento para obte-
ner el uso mds productivo y lucrativo de los recursos de la

compafiia.

"Su origen se deriva del francés antiguo bougette o bolsa, de
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donde se derivé la palabra inglesa BUDGET utilizada en las Gl
timas décadas del siglo XVII, cuando el ministro de finanzas

de Inglaterra sometia a la consideracién del Parlamento sus -
planes de gastos para su adopcién y control, con lo cual se -
queria significar que cubria una cartera o carpeta que conte-

nia todos los documentos oficiales.

"El procedimiento del presupuesto fue adoptado por varios pa-
ises europeos en la segunda década del siglo XIX y por E,U.A,
en 1821, 'Fué hasta después de la primera guerra mundial cuan
do el sector privado empezd a darse cuenta de que también po-
dria utilizar ventajosamente el procedimiento del presupuesto

para controlar sus gastos,

"En la actualidad todos los gobiernos los tienen implantados,
sin embargo, hasta hace relativamente poco, se han podido
apreciar las posibilidades y ventajas del control presupues—--

tal, asi como en las empresas," (13)

Lograr una utilidad constituye la meta principal de la admi--
nistracibén, aungque a menudo surgen en primer término otros ob
jetivos como son el poderio, el crecimiento y el servicio so-

cial, pero las utilidades que se espera lograr en el futuro -
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son esenciales para la supervivencia. A fin de alcanzar es--
tas metas las administraciones formulan planes, ya que no se

puede concebir un organismo de cualquier indole cuyos directi
vos no tuvieran en estudio los objetivos de la negociacidn, y

desde luego, la mejor manera de llegar a ellos.

A continuacién citamos definiciones de presupuestos de algu--
nos autores en las cuales se observa gue estan de acuerdo en
cuanto a que ayudan a la administraci6én a la realizacibn de -

sus operaciones.

I1.6, Definicién del Presupuesto

Henry L. Sisk y Mario Sverdlik: "Presupuesto.- es un tipgvde
plan que establece resultados anticipados en términos cuanti-
tativos y se usa como instrumento de control, evaluacién y se
guimiento, asi como un propésito de retroalimentacion o retro

informacién." (14)

Robert W, Johnson: "Presupuesto.- plan por escrito, redacta-
do en términos de unidades, dinero, o ambos. Se trata de un
modelo que refleja el efecto de diversos niveles de actividad

(insumos) sobre los costos, ingresos y flujos de efectivo (re
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sultados) ." (15)

Ernesto Reyes Pérez: "Presupuesto.- conjunto de estimaciones
coordinadas que hace posible prever las condiciones de opera-

cidén y los resultados de cierto periodo de tiempo." (16)

Cristdbal del Rio Gonzalez: "Presupuesto.- la estimacién pro
gramada, en forma sigstemética, de las condiciones de opera- -
cién y de los resultados a obtener por un organismo, en un pe

riodo determinado." (17)

De los elementos que forman parte de las definiciones anterio

re,

res, merecenh nuestra atencién los siguientes:

1) Plan.- BEs la visién materializada de la empresa hacia el

futuro, es el cilculo del porvenir,

2) Financiero,- Por estar hecho en unidades monetarias, base

de todas las operaciones desarrolladas por la empresa.

Tomando todos estos elementos, asi como lo expuesto anterior-

mente, presupuesto, se puede definir como:
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Presupuesto es un plan para coordinar varias operaciones de -
un negocio y representan sus objetivos expresados en términos
financieros para lograr metas deseadas en el periodo de tiem-

po al que se refieran.
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CAPITULO III

EL CONTROL PRESUPUESTAL Y LA ADMINISTRACION

III.1. La Administracién y las Utilidades

El propésito de este capitulo es presentar la relacibén que -~
existe entre las funciones bAsicas de la administracién y la
obtencién de utilidades para lo cual se hace uso del control

presupuestal.

El objetivo de un negocio bajo el punto de vista de la econo-
mia para "las empresas privadas" ha sido caracterizado por ob
tener el midximo de utilidades a la par de lograr el crecimien
to a largo plazo de una empresa, En un sentido amplio, un ne
gocio organizado es una institucién econdémica que ha sido cre
’.

ada principalmente para proveer al piblico de aguellos articu
los o servicios que les son necesarios. A los ojos de los -
clientes, la Gnica razén para la existencia de un negocio es

el servicio que proporciona. Si el objetivo del servicio no

se alcanza, entonces la organizacidén moriré4.

Existen en las empresas otros objetivos colaterales que tie--

nen implicaciones sociales. Por ejemplo, los patrones pueden




buscar proporcionar a sus trabajadores las mejores condicio--

nes de trabajo 6 de seguridad en su trabajo junto con el bie-

nestar a largo plazo de la empresa; 6 la administracién puede

buscar para si misma la més alta remuneracién por guiar el ne

gocio; 6 los trabajadores pueden desear asegurar los salarios
wés altos posibles. Cualguiera de tales objetivos dependen y
son soportados cuando el negocio realice su principal objeti-~

vo, el satisfacer las necesidades 6 deseos de sus clientes.

Como la funcién primaria de la administracién es obtener las

utilidades programadas, su desempeflo ha venido siendo observa

do muy de cerca por medio de andlisis del aspecto cientifico
y de las bases éticas en las cuales descansa el negocio. Mu
chos estudios est&n siendo realizados para entender la res--—
ponsabilidad del administrador de la empresa, ya que es reco
nocido que los ejecutivos han llegado a ser un factor muy im
portante en la guia y direcciébn de nuestra actividad econémi
ca, Si la marcha del progreso industrial va a continuar -
ininterrumpida, los administradores de las empresas deben -
ser hdbiles, inteligentes y estar motivados por una responsa
bilidad social, cualidades necesarias para que nuestras ins-

tituciones econbmicas puedan sostenerse,

Un trabajo administrativo bien hecho incluye la utilizacién
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de presupuestos sélidos que son llevados adelante por perso--
nal competente y experimentado. EIl hecho es que los presu-, -
puestos s6lidos administrativamente incluyen factores relacio
nados con toda la actividad del liderazgo, partiendo desde la

planeacidn inicial hasta llegar a lograr sus metas.

El tamafio y la complejidad del aspecto administrativo, inclu-
yen acciones tales como establecer planes a corto y largo pla
zo, definir objetivos corporativos especificos, desarrollar

politicas bésicas, construir una sélida estructura organiza--
cional incluyendo el establecimiento de lineas de autoridad y
de responsabilidad, fijar estéandares, crear y mantener buenos
métodos y canales de comunicacidn dentro de la compafiia; me--
dir las actuaciones v mantener adecuadas relaciones humanas -

con los trabajadores, accionigtas, pdrlico y clientes.

En reslimen, como caracteristica de la administracién, ésta de
be tener un alto grado de habilidad, de inteligencia asi como

propdsito honesto. (1)

Por otra parte, al formular el presupuesto, los administrado-
res necesitan determinar el método mas eficiente de erogar -

gastos y costos para obtener el midximo de utilidades. Se ha
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visto que varias técnicas de andlisis de costos pueden propor
cionar a la administracién ayuda para decidir si elimina o -
agrega productos y departamentos, y si aumenta o disminuye la

produccidén para establecer sus metas de utilidad. (2)

Si el administrador quiere lograr que sus esfuerzos sean pro-
ductivos debe apoyarse en la Contabilidad Moderna, dentro de

la cual se incluye el sistema de Control Presupuestal y es el
Licenciado en Contaduria mis que a ningin otro funcionario, -
al que la alta administracién de una empresa debe acudir para
que la encauce en la direccidédn y control de la empresa propor
cionindole de manera oportuna y correcta los datos financie--

ros necesarios para que pueda tomar decisiones.

En términos maritimos, el Licenciado en Contaduria no es el -
comandante de la nave ya que este puesto corresponde al admi-~
nistrador de mds alto nivel, pero si se le puede comparar con
el navegante., El debe tener informado al comandante qué tan

lejos ha ido, dénde est&, qué velocidad estédn realizando, re-~
sistencias que se han encontrado, variaciones del curso, arre
cifes peligrosos que se encuentran enfrente, e indicar el ca-
mino a seguir para alcanzar el puerto de destino., No hay lu-

gar enh el medio comercial para un ejecutivo de empresas modexr
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nas que utilice para sus decisiones la "pata de conejo"; no

hay duda de que aquel ejecutivo que esté mejor informado acer
ca de sus operaciones estd en la mejor posicidn para tomar ac
ciones positivas que lo ayuden a manejar su empresa con utili

dades. (3)

III.2. Fundamentos de la Planeacién y Control de Utilidades

La ‘informacién que se ha venido comentando para uso de la ad-
ministracién se obtiene por medio de la planeacién y control

de utilidades que ofrece al persohal administrativo una herra
mienta sistemdtica, prdctica y probada. Propiamente, el con-

.

trol y la planeacién de utilidades es un sistema completo pa-
ra coordinar todos los aspectos del proce;o administrativo,
tejiendo y enlazando cuidadosamente los puntos sueltos de la
administracién y de las operaciones. Frecuentemente, dentro
de la literatura que existe y se discute sobre este tema el
concepto de sistema completo para la planeacibén y control de

utilidades afin es minimizado 6 se ve sin vrestarle mucha aten

cibén,

Para lograr que la planeacién y control de utilidades sea un

éxito debe hacerse una cuidadosa distincién entre los siguien




tes conceptos:

Mecé&nica de la Planeacién y Control de Utilidades.- La -
mecdnica se refiere a diseflar papeles de trabajo, a los -

métodos para llenarlos y a las rutinas aritméticas,

Técnicas de la Planeacidén y Control de Utilidades,~ Las

Técnicas son métodos y procedimientos para preparar infor
macién para uso de la administracién en el proceso de la

toma de decisiones. Ejemplo, métodos para pronosticar el
volumen de ventas, para la aplicacién de la investigacién
de operaciones, para resolver problemas de venta -produc-
cibén- investigacibn; andlisis del punto de equilibrio, -

andlisis de flujo de efectivo fijo, etc,

Fundamentos de la Planeacién y Control de Utilidades.-

Los fundamentos representan las orientaciones, participa-
cibén y actividades como parte de la administracién de ma-
nera hecesaria para desarrollar el sistema de planeacién
y control de utilidades. Estos fundamentos necesitan es-
tablecerse sobre cimientos sélidos, siendo los mds impor-

tantes los siguientes:

a) Participacién de la administracién,




b)
c)
d)
e)
£)
g9)
h)

i)
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Adaptacién organizacional,

Contabilidad por &reas de responsabilidad,
Comunicacién,

Hechos futuros realisticos,

Oportunidad

Aplicacién flexible,

Reconocimiento individual y de grupo,

Seguimiento,

Cada uno de estos fundamentos se comenta en forma breve en -~

los siguientes parrafos:

Participacién de la Administracién,- La participacfan de

la administracién se refiere al apoyo, confianza y orien-

tacién para el trabajo en forma general, Todos los nive-

les administrativos especialmente el mis alto deben:

Entender la naturaleza y caracteristicas de la planea-
cién y control de utilidades.

Estar convencidos que este procedimiento es de utili--
dad para la administracién.

Tener los deseos para esforzarse y hacer que la planea

cién y control de utilidades sea realizable,
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- Apoyar el programa en todas sus ramas,
- Ver los resultados del proceso de planeacién como par-

te de sus actividades.

En la planeacién y control de utilidades, un aspecto muy
importante es aquel que se refiere a desarrollar progra--
mas de trabajo y lo que se espera obtener al realizarlos,
ya que es la forma de alcanzar los objetivos y metas de -
una empresa., El énfasis primario en la planeacién y con-
trol de utilidades, debe dirigirse a las actividades y -
trabajos que se van a realizar, aspecto que es opuesto al
concepto de utilidad, ya que este filtimo enfatiza sus re-
sultados a valores, y si QGnicame nte se hace énfasis para
obtener en pesos y centavos los efectos de las operacio--
nes planeadas sin considerar los programas de trabajo y

las actividades esperadas al asignar responsabilidades, -
éstas no podrén ser cuantificadas aGn cuando son aspectos
importantes de la planeacién. El concepto de utilidad en
planeacién parece haber precedido al concepto de realizar
una labor, ya que los primeros esfuerzos para presupues--
tar fueron dirigidos casi exclusivamente para estimar en

pesos las operaciones contables de ingresos y gastos.

Adaptacién Organizacional.- La planeacién de utilidades
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de una empresa debe descansar en una estructura organiza-
cional y fluida, especificando con toda claridad las 1li--
neas de autoridad y de responsabilidad de todos y cada -

uno de los niveles.

El propésito de una estructura organizacional y la asigna
cién de lineas de autoridad buscan establecer un marco -
dentro del cual los objetivos de la empresa puedan obte--
nerse de manera coordinada y objetiva sobre ciertas bases

continuas.

Contabilidad por dreas de respongabilidad.- El sistema -
de contabilidad debe estar disefiado con base en una es- -
tructura y divisién de responsabilidades, para de esta ma
nera establecer un sistema de planeacién de utilidades so
bre bases firmes. Sin esta estructura de contabilidad -~
por areas de responsabilidad, la clasificacién secundaria
de costos, ingresos y otros datos financieros que son re-
levantes no pueden ser utilizados de acuerdo con las nece

sidades de la empresa.

Cuando el sgistema de cohtabilidad se establece sobre -

4reas o centros de responsabilidad, los datos hist6éricos




generados se podrén utilizar para la planeacién y control,

En suma, la planeacifn y control de utilidades requiere -
que la contabilidad tradicional por medio de sus sistemas
y cat@logos de cuentas implementados esté orientada hacia
las necesidades de la administracién para planear y con--

trolar las utilidades.

Comunicacién.- La comunicacién en la administraciény -~
control de una empresa es un problema fuerte, la comunica
cibén puede ser definida brevemente como un intercambio de
pensamiento o informacién para lograr un entendimiento en
tre dos o mis partes; puede realizarse por una combina- -~

cién de palabras, sianbolos y mensajes.

Para que la comunicacién sea productiva y proporcione re-
sultados debe haber tres flujos primarios de informacién

en una entidad: hacia abhajo, hacia arriba y lateralmente,

Hechos Futuros Realisticos.~ En la planeacibén y control
de utilidades la administracién debe ser realista y evi--

tar el ser conservador u optimista.

Oportunidad,~ Raramente, y tal vez nunca, tendremos tiem

po para hacer las cosas que quisiéramos realizar y tampo-
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co tendremos tiempo para hacer muchas cosas tan bien como
guisiéramos. Esto es un problema que sufre frecuentemen-

te la administracién en su funcidén de planeacidn,

Hay dos fases importantes del tiempo que requieren aten--
cién cuidadosa si la funcién de planeacién se va a reali-
zar; una se refiere al concepto de planear el mafiana y -

la otra al de planear actividades.

La planeacién del mafiana se refiere al periodo de tiempo

dentro del futuro, en el cual la administracidn deberia -
planear; vy por lo que se refiere al tiempo de las activi
dades, éstas sugieren que deberia haber un tiempo progra-
mado y establecido de la administracién para iniciar y -~

terminar ciertas fases del proceso de planeacién,

Aplicaci6n Flexible.- Este fundamento se refiere a que -
ningfin programa de planeacién de utilidades es estdtico -
y por lo tanto debe dominar a la empresa, sino que al de-
linear los planes de flexibilidad debe ser una polfitica -
establecida, de tal manera que no se impongan ciertos as-
pectos, sino que todas las oportunidades favorables sean

consideradas,
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Reconocimiento Individual y de Grupo.- La motivacidén de

los recurgos humanos a través de un liderazgo dindmico -
tiene cardcter medular para una administracién eficiente.
La importancia que tienen los aspectos de comportamiento

del proceso administrativo ha sido recohocida en forma ex
tensiva e intensiva por psicélogos, educadores y hombre -
de negocios, y por su parte la planeacién y control de -
utilidades muestra a la administracién muchos de estos -
problemas de comportamiento a los cudles no les d4 solu--

cifén total sino de manera parcial.

Seguimiento,~ Este principio se refiere a que las actua-
ciones buenas asi como las que se realizan abajo de los -
estindares deberdn ser cuidadosamente investigadas con -

los siguientes propfsitos:

- En el caso de actuaciones abajo del estédndar, mostrar-
las en forma constructiva para que haya una correccién
inmediata.

- En el caso de actuaciones superiores al estédndard reco
nocer ésta situacién y por QGltimo

- Proporcionar bases para una mejor planeacién y control

de utilidades en el futuro., (4)




II1.3. Planheacibn

El concepto de planeacifn no es nuevo, ya que muchas compa- -
fifas han utilizado por afios planes organizados 6 formales. -
Lo que es huevo, es el sistema de planeacién integrado que ha
emergido con una nueva imagen o sentido de urgencia de la ne-
cesidad de planear, ya sea por la desastrosa inflacién de los
Gltimos aflos, la fuerte competencia extranjera, el aumento -
de responsabilidades sociales o la velocidad de los cambiog -
tecnolégicos. Visto asi, los aspectos fihahcieros de planear
son importantes para la supervivencia y crecimiento de un ne-
gocio, y los ejecutivos financieros de la compafifa deben_com-
prender la interrelacidén de planes, métodos de planeacibn, -
4reas problemas y la concomitente implicacién financiera de -

cada uno,.

Podemos decir que un plan es un curso de accién predetermina-
do, es el proceso de pensar hacia adelante y de formarse un -
juicio sobre un curso de acciédn que se ha tomado considerando
diversas alternativas, El plan debe reconocer tres factores:
involucrar el futuro, involucrar la accién y dar reconocimien
to a la estructura organizacional que define las &reas de reg

ponsabilidad, de autoridad y la aplicacién de registros conta
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bles con base en dicha estructura. El plan, con su caracte--
; ristica de predeterminacién antes de tomar accién, lo diferen
cia de otras formas de pensar acerca del futuro tales como el
pronosticar, que se refiere a predecir el futuro en cierto =~
grado considerando futuras acciones de otras fuerzas como el
gobierno, competidores y el medio ambiente; en cambio el que
planea tomando en cuenta esos conocimientos, determina un cur

so de accibén para alcanzar sus objetivos.

Para llevar a cabo una buena planeacién, deben considerarse -

los siguientes tres elementos:

-

1) El sistema de planeacibén debe comprerder ol total de to--

das las actividades y la relacién gue existe entre ellas,

2) Los elementos bésicos deben ser inherentes con los otros

planes,

3) Debe existir un orden para procesar cada uno de los pla--

nes formulados. (5)

En la actualidad se cuenta con la Planeacidn Estratégica, con

cepto conh el que se estd familiarizado. EL Diccionario Webs-
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ter's New Collegiate define la planeaci6én como "Delihear un -
método para hacer algo y poder alcanzar un fin determinado".

La Planeacién es uha actividad diaria e inconsciente para ca-
da uno de nosotros; la palabra estratégica aplicada a los ne-

gocios, quiere decir; importante, listo y habilidoso.

La planeacién estratégica aplicada a la administracién de em-

presas se caracteriza por los siguientes atributos:

1) Estd dirigida para realizar objetivos definidos y especi~-
ficos.

2) Examina caminos alternos para realizar un trabajo y pro--
porcionard una estimacién de los recursos que se requie--
ren.

3) Proporcionari una vara para medir qué tanto se ha realiza

do,

Afin en este sentido, la planeacién estratégica no es hueva en
si misma. César, Anibal, Napolebn y otros grandes generales
fueroh soberbios estrategas. Carnegie y Ford diseflaronh pla--
hes estratégicos muy efectivos para sus hegocios, basados
principalmente en intuiciones brillantes, El uso de los sis-

temas de planeacién estratégica en los nhegocios, es un fendéme
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no relativamente reciente, ya que se ha desarrollado debido a
un crecimiento complejo y rédpido del medio ambiente el cudl -
ha originado que las decisiones sean muy dificiles de tomar -

solamente con elementos intuitivos,

Es importante notar que las estimaciones a largo plazo y la
planeacién estratégica no son sinénimos. Los pronésticos in-
dependientemente de que sean a largo 6 corto plazo son un in-
tento para predecir eventos y condiciones futuras. ULa planea
cién estratégica establece un grupo de acciones y programas
gue deben ser implementados de inmediato o cuando menos den--

tro del préximo afio. (6)

El proceso de la planeacién estratégica debe considerar los -

siguientes aspectos:

1) Aumentar la sensibilidad de la organizacién al medio so--
cial, econbmico, politico, tecnolégico y de competencia,

factores externos que tienen influencia en el negocio,

2) Permitir la evaluacién de mejores oportunidades de estra-
tegia y facilitar estudios con respecto a la aplicacién -

de recursos.
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Enfatizar los riesgos en cada alternativa estratégica que

se proponhga.

Lograr un anflisis mds preciso y constructivo asi como re
visar los planes b&sicoz estratégicos en todos los nive--

les.

Comunicar en una forma mis especifica a todos los miem- =
bros de la administracidn, la direccidén hacia donde va la
compafiia para lograr una fuerza cohesiva dentro de la em-

presa.

El prop6sito de planear es seleccionar el mejor camino a se--

guir para llevar a una compafiia a donde quiere estar y redu--

cir los riesgos al tomar decisionhes, para lo cual hay que mog

trar la mayor informacidén posible y considerar las siguientes

condiciones como parte en si del proceso de planeacién:

1)

Definicién del problema, objetivos o tareas.- Este pri--

mer paso debe incluir los siguientes aspectos:

A

¢ 2

a) Definicidn especifica del problema

b) Identificacién de las razones gue va a considerar el

estudio.




c)

d)

e)

£)

g)
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Definicidn del contenido o caracteristicas que el -
plan debe contener,

Consideraciones de caminos alternos para obtener una
respuesta,

Seleccién de los medios mas practicos para obtener -
una respuesta, considerando todos los factores.
Listar los datos gue se necesitan,

Especificacién de las acciohes requeridas para asegu-

rar la informacién solicitada,

Recopilacién de informacidn.

a)

b)

c)

Asegurar todos los hechos que se tienen a la maho
Identificacién de dreas que ya no son Gtiles o que es
tdn obsoletas.

Desarrollar las alternativas m&s plausibles que se de

ban considerar,

Evaluacién de varios caminos de accién.- Este incluye lo

siguiente:

a)

b)

Colocar en forma comparativa los distintos caminos.

Establecer los criterios que deben ser usados al ha--
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cer una seleccibn,

c) Hacer comparaciones.

4., Decisidn sobre el camino de accibtn recomendado.~ Las ra-

zones en pro y en contra deben ser identificadas,

5. Convertir la decisién en acciébn. (7)

La planeacidn estratégica o a largo plazo es un proceso admi-
nistrativo que afecta a los objetivos corporativos y los me--
dios de alcanzarlos. Usualmente se refieren a un periodo de
varios aflos, probablemente 5 6 10 afios. El soporte del plan
a largo plazo es el presupuesto a corto plazo gue usualmente
abarca el siguiente aflo o los dos préximos., Es una planea~- -
cién de utilidades que cubre el desarrollo de programas de -~
operacidn que se realizan para asegurar la implementaciédn de
las metas de utilidad a largo plazo pero reconoce las limita-
ciones y ventajas de los recursos actuales y a corto plazo y

el medio de la empresa.

En este proceso de planeaciétn de utilidades se consideran los

siguientes aspectos:
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Ingresos, costcs, niveles de operacidn, facilidades, recursos
financieros y de personal y sus interrelaciones. Las técni--
cas que se incluyen en este proceso de utilidades deben pro--

veer a la administracién con:

1) Andlisis cuantitativo de los probables efectos y los re--

sultados de la operacién,

2) La situacién financiera en decisiones alternas

3) Usos alternativos de recursos para optimizar las utilida-

des para los accionistas.

De esta manera, planear utilidades es un proceso interactivo

que ayuda a la administraciédn para revisar y modificar planes

hasta que obtiene uno aceptable.

La planeacidn de utilidades y su proceso de control puede su-

marizarse incluyendo los siguientes elementos:

1) Llegar a un plan o programa aceptable.

2} Medir la actuacidén actual contra el plany contra otros -
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estdndares que se establezcan.

3) Decidir e implementar acciones correctivas.

Los beneficios de presupuestar descansanh en tres campos prima
rios de la actividad de los negocios: 1° Directamente en la
planeacién, 2° En la fase de coordinacién, 3° En el &rea de

control.

Una forma cohcreta de delinear las razohes para planear y coh

trolar las utilidades son las siguientes:

1) Planeacién

a) Decidir la accidéh a través de la investigacién, y es-
tudio. La ventaja mds importante de planear en forma
sistemitica es que ésta tiende a mostrar a los ejecu-
tivos que debenh realizar un estudio inicial antes de
decidiy qué accibdn tomar. Hacer un estudio previo es
para muchos unh trabajo engorroso, de mal sabor. La -~
mayoria de nosotros preferimos posponer las decisio--
nes dificiles hasta que la necesidad nos obliga a ac-

tuar., Los hegocios como los individuos, tienden a -~




b)
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ser oportunistas, ellos esperan hasta que una deci- -
si6n debe ser tomada por necesidad y con frecuencia -
no tienen tiempo para estudiar los problemas y se to-
ma la decisién més f&cil y répida para escapar a los

problemas.

Participacién de la organizacién en su totalidad para
determinar el camino mads rentable, Debe hacerse par-
ticipar a los asistentes de mayordomo, vendedores, ge
rentes, jefes de departamento y todos los oficiales
de operacién, En algunos casos las sugestiones y con
sejos de los distintos empleados son esenciales para

el desarrollo de los mejores planes de operacién,

Declaracién de politicas. La incertidumbre restringe
el entusiasmo y la energia en la organizacién de una
empresa. Las politicas bésicas deber&n ser guias pa-
ra la empresa y la organizacién en si deberi conocer-

las para trabajar dentro de tales politicas.

Definir objetivos. Los hombres seguirén a su lider -
cuando se den cuenta gue éste tiene en su mente pla--

nes de accidn y objetivos definidos.




e)

£)
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Estabilizar el empleo. NingGh patrén independiente--
mente de su filosofia social y econdmica puede olvi--
darse del bienestar de sus trabajadores. Un presu- =~
puesto inteligente del negocio, en'lugar de recomen--
daciones y disposiciones gubernamentales ofrece la me
jor esperanza para proporcionar estabilidad en el em-

pleo.

Hacer un uso mds efectivo del equipo. Durante el de-~
sarrollo del presupuesto, debheré revisarse el costo -

de aquellos eqguipos gue no trabajan.

2, Coordinacién

a)

b)

Coordinar el esfuerzo humano coh la estructura de la

empresa. En algunos aspectos este es el propésito =
mds importante al presupuestar. En muchas hegociacio
nes definitivamente hay falta de coordinacibn en el -

esfuerzo,

Relacionhar las actividades del hegocio coh las tenden
cias geherales que se esperah eh el medio de activi-=-

dad del nhegocio.




3)

c)
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Dirigir el capital y los esfuerzos a los canales de -
mas utilidad por medio de un programa balanceado y -
unificado. Antes de gastar dinero, deberd realizarse
un estudio para conocer la cantidad que deber& erogar
se, de dénde viene, cdémo deberd gastarse y qué resul-
tados razonables deben esperarse, Sin tal planeacibn,
los inventarios pueden consérvarse fuera de propor- -

cién con las ventas y requerimientos de produccién,

los clientes pueden financiarse excesivamente y se -~

mostrardn irregularidades en el uso de todos los equi

pos de la empresa.

d) Revelar debilidades en la organizacién. De acuerdo -
como los planes se van realizando y las responsabili-
dades para su ejecucidn son delegadas, se revelardn -
las debilidades en la organizacién.

Control

a) Control de erogaciones, Aunhgue el propbésito primario

de presupuestar es definir el camino que proporcione
més utilidades al negocio y desarrollar un programa -

para que la compafifa logre esas utilidades, el presu-




b)
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puesto también proporciona una valiosa herramienta de
control sobre ciertas operaciones del negocio y los =~

gastos que hay que erogar para realizarlas,

Prevenir desperdicios. Esto es propiamente un aspec-
to general de control., Al investigar cada gastoy =
las razones para realizarlos constituye un conocimien
to de los desperdicios que pueden presentarse y por -

lo tanto se prevee que no se realicen.

No hay nada peor al presupuestar que establecer planes est4ti
cos gque originarian una estrategia inoperativa y conhsecuente-
mente no realizable. Un sistema de retroalimentacidén ayuda--

ria a evitar esta situacién,

Todos los procesos de presupuestos ya seah formales o informa

les se preparan bajo una serie de supuestos de acuerdo con -~

factores internos y externos asi como con los principales cam

bios que pudieran ocurrir,

Manteniendo la habilidad para modificar el plan en una forma
mas realista y de que los cambios sean cohsistentes con la eg

trategia, se obtienen elementos para manejar un negocio com--
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plejo ante las incertidunbres que se presentan,

Si las cifras del presupuesto no estin actualizadas pierden -
credibilidad, y la administracién de la empresa tenderd a nho

prestarles mucha atencién, El desarrollar un sistema regular
de reportes que compare los resultados actuales contra los -~
del presupuesto es muy conveniente. Si hay diferencias peque
fias, puede requerir finicamente revisiones pequeflas del plan -
de operacién, Las diferencias fuertes deberén provocar el re
visar la situacién actual y la posicién de la empresa, lo -
cual puede originar que ésta cambie su direccién y conceptos

estratégicos. Si el presupuesto est& preparado con un siste-
ma de retroalimentaciédn como un elemento integral, los cam- -

bios seran hechos més oportunamente y con menor resistencia.

(8)

Ya hemos indicado lo que es la planeacién, los objetivos que

se persiguep con ella, sus elementos y el proceso a seguir pa
ra planear, y ahora pasamos a comentar que el establecimiento
y mantenimiento de un plan integrado de operacién es una de -
las principales funciones del Licenciado en Contaduria, la -
cual realiza a través de uha contraloria moderna. ELl actuara

como coordinador en las varias etapas, pondra las bases en -
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términos monetarios y el plan completo en términos financie--

ros finalmente expresados en un estado de resultados y en un

egstado de la situaciébn financiera con los papeles de trabajo

gue los soporten,

Por ejemplo: el Licenciado en Contaduria como ejecutivo de -

la empresa, se cerciorar& de lo siguiente:

2)

La estimacién de ventas estard de acuerdo con las politi-
cas y objetivos de la empresa (tipos de producto, areas -

de mercado, etc.).

Que el plan de ventas sea realistico.

Que el plan de produccién esté de acuerdo con el programa

de ventas,

Que el plan de ventas esté dentro de las capacidades de -

la empresa.

Que los costos y los niveles de gastos estén en relacidn

con las operaciones de la empresa.
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cuando el plan exista ya integrado, el Licenciado enh Contadu-

ria debe apreciar si es adecuado, juzgarlo y dar su opinién a

la administracién general en los siguientes términos:

1

2)

3)

4)

Es real el presupuesto con relaciéh con las operaciones -
anteriores?

Refleja las condiciones econdmicas que se espera prevalez
cah en el perfiodo del plan?

En términos de la politica de la alta administracibn, se
han descontinuz4o las lineas de productos de lineas sobre
bases prdcticas tomando en cuenta la disposicidén de inven
tarios, etc,?

Lag utilidades del presupuesto estdn de acuerdo con las -

politicas generales?

El Licenciado en Contaduria es un consejero y coordinador del

presupuesto, Avisa y sugiere a la administracién,

La responsabilidad del presupuesto descansa en el administra-

dor general y las responsabilidades de cada operacién deben -

ser las que correspondan al jefe de dicha &rea. Asi, por -

ejemplo, el gerente de ventas es responsable del programa de

ventas,
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El Licenciado en Contaduria es o debe ser, el analista con la
habilidad necesaria para interpretar las cifras financieras.
El estd en una posicién en la que puede observar las tenden--
cias y las relaciones que impactan la sobrevivencia y el cre-

cimiento de la empresa.

Consecuentemente, €l est& en una posiciédn en la que puede

asistir a los otros ejecutivos para interpretar el significa-
do de la posicidén financiera. La parte gue juega el Licencia
do en Contaduria, puede depender de las circunstancias dentro
de la compafiia y el tiempo de la planeacidén que se estd desa-

o

rrollando, ya sea estratégica 6 a corto plazo.

Finalmente, el plan de utilidades es expresado en términos fi
nancieros. El plan se sumariza cuando mehos en los siguien--

tes estados presupuestados:

1) De resultados
2) De origen y aplicacién de efectivo

3) De posicién financiera (balance)

Log estados mencionados estardn soportados por los presupues-

tos detallados de las siguientes operaciones:




1)

2)

) 3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)
11)
12)

13)
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Ventas

Produccién

Inventario de materiales

Compras

Mano de Obra

Gastos de manufactura

Costo de articulos vendidos

Gastos generales y de administracién
Gastog de venta

Publicidad

Gastos de investigacién y desarrollo
Otros gastos y productos

Inversiones de activo fijo. (9)

III.4. Presupuestos y Control

Actualmente todas las empresas hecesitan utilizar los presu--

puestos para poder trabajar adecuadamente y con un rumbo fijo.

Las técnicas modernas de presupuestos soh parte de la contabi

lidad administrativa (contabilidad para la toma de decisiones)

como medio fundamental para poder llevar a cabo las funciones

de planeacién y control, Los presupuestos aGn en forma empi-

rica se han venido utilizando desde mucho tiempo atrds; como
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ejemplo tenemos los presupuestos domésticos que aln con ser -
antiquisimos, probablemente no han sufrido muchos cambios hag
ta hoy en dfa y no obstante su empirismo en las estimaciones

de gastos, constituyen la base primaria de los presupuestos -

cientificos.

Aplicando el presupuesto para los negocios, es claro que te--
nia que haberse creado alguna manera de estimar el futuro y -
mds o menos con exactitud, pues era necesario elaborar con an
ticipacién diversos programas de actuacidén, De esta manhera,-
el presupuesto como plan de accidén y expresado cuantitativa--
mente se di6 a conocer en 1912 a la luz del Taylorismo, y ya

de una manera formal, en 1921 en Estados Unidos se establecié
como instrumento de administracién oficial bajo la Ley de Pre

supuesto Nacional,

En cuanto es conocida la mec&nica del presupuesto en los go--
biernos, inmediatamente se traspasa a las empresas mercanti--
les para hacer su aplicacién préctica, por lo que al quedar -
definidas todas esas asperezas, reglas, consejos y férmulas -

que lo convierten en técnicas, se establece unha mixima:

"La experiencia seri por lo general factor determinante en la
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formulacién de presupuestos, en especial de gastos, Muchas -
partidas no podrédn ser establecidas por el método cientifico",.

(10)

Se puede menhciomr que enh la mente de la humanidad siempre se
ha tenido la idea de presupuestar, puesto gue sabemos que los
egipcios hacian estimaciones para pronosticar los resultados

de sus cosechas de trigo, previniendo de esta manera los afios
de escasez, y también los romanos hacian estimciones del pa-
go que podfian pedirles a los pueblos conquistados en forma de
tributo. Sin embargo, no fué sino hasta finales del siglo -~
XVIII cuanhdo el presupuesto se utilizé como ayuda en la Admi-
nistracién PGblica al someter el Ministro de Finanzas de In--
glaterra a la consideracién del Parlamento, sus planes de gag
tos para el perfodo fiscal inmediato siguiente, incluyendo un
resumen de gastos del afio anterior, y un programa de impues--

tos y recomendaciones para su aplicacién". (11)

"Se puede decir que Control Presupuestal es el conjunto de -

presupuestos parciales, correspondientes a cada una de las di

ferentes actividades de una entidad", (12)

El Control Presupuestal puede ser considerado una parte impor
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tante del ciclo administrativo de planeacién, accién y con- -
trol 6, mids especificamente es una parte de un sistema admi--

nistrativo total que incluye:

1) Formulacién estratégica e implementacién
2) sSistemas de palaneacibn

3) Sistemas de presupuestos

4) Organizacién

5) Sistemas de produccidn y comercializacién

6) Sistemas de reportes y control,

De acuerdo con lo anterior, el control presupuestal puede ser
definido en forma general como la presentacidén ordenada de

los resultados anticipados de un plan, proyecto o estrategia,
Esta definicién hace una distincién entre contabilidad conven
cional y presupuestal en el sentido de que ésta Gltima estd -

orientada hacia el futuro mis bien que hacia el pasado.

La relacién que existe entre planear y presupuestar es eviden
te, y es com@n encontrar términos tales como presupuestar, -
plan anual, plan de negocios anuales que se usan indistinta--
mente., Aunqgue hinguna empresa pueda operar sinh algo que pue-

da ser mids o menos un presupuesto, la Gnica posibilidad de -
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que surgiera seria un negocio que crece despacio en un medio
benigno y sin competencia, lo cual es una situacién auy impro

bable, {(13)

"En términos generales, la palabra presupuesto adoptada por -

la Economia Industrial, es:

1) "La técnica de planeacibén y predeterminacién de cifras so
bre bases estadisticas y apreciaciones de hechos y fenbme

nos aleatorios.

2) "Refiriéndose al presupuesto como herramienta de la Admi-

nistracioén, se le puede conceptuar, como:

a) "La estimacién programada, en forma sistemltica, de -
las condiciones de operacién y de los resultados a cb

tener por un organismo, en un periodo determinado.

b) En suma, el presupuesto es un conjunto de pronésticos

referentes a un periodo precisado". (14)

Presupuestar es el proceso de expresar cuantitativamente los

planes de operacién que se esperan de una empresa. El proce-




so de presupuestar convierte los planes en ventas e ingresos,

costos y gastos, inversiones de capital, cambios en los nive-
les de caja, cuentas por cobrar, préstamos y otras cuentas de
balance en un modelo financiero de la empresa que se integra

con cifras mensuales. En su forma ideal, el presupuesto com-
pleto muestra las ventas y niveles de utilidad de cada linea

de producto o centro de utilidades y los presupuestos de gas-
tos de cada departamento y centros de costos, de acuerdo con

la estructura de la organizacidn. Dentro de cada departamen-
to y centro de costos, los gastos deberdn ser presupuestados

por cada tipo de erogacién tales como sueldos, prestaciones,

gastos de viaje, de entretenimiento, y todos los demds gastos
que deberdn ser registrados como "actuales" durante el afio.

(15)

El presupuesto sirve como base de comparacién con los resulta
dos actuales conforme se van originando y registrando a tra--

vés del afio,

Normalmente se considera, que en tanto los ingresos, gastos y
niveles de cuentas de balance estén cerca de las cifras de -~
presupuesto, se dice que el negocio trabaja de acuerdo con

lo planeado, Las variaciones del presupuesto implican una va
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riacién del plan y de las dreas importantes que deben recibir
investigacién adicional, Cuando se formulan comparaciones -
mensuales contra el presupuesto, las distintas &4reas de opera
cién pueden tener una base para conocer como est&n trabajando,
Cuando los reportes se entregan oportunamente les dan la opor

tunidad de realizar ajustes oportunamente., (16)

En forma ideal, la administracidén desea que la funcién de con

trol presupuestal le proporcionhe :

1) Una herramienta analitica, exacta y oportuna

2) La habilidad para predecir las actuaciones

3) Asistencia en utilizacién de los recursos

4) La habilidad para controlar las actividades normales

5) Avisos oportunos de los pronésticos

6) Sefiale convenientemente las oportunidades que se puedan -
presentar

7) Capacidad para utilizar las actuaciones pasadas como una
guia

8) Formatos entendibles, que sean un soporte para el presu--

puesto anual. (17)

Para poder proporcionar los aspectos mencionados, el presu~ -




puesto debe sequir el siguiente proceso:

El proceso para preparar el presupuesto anual incluye:

1)
2)
3)
4)
5)

6)
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Anilisis de los recursos disponibles
Estimacidon de los impactos del medio ambiente
Desarrollo de estrategias

Degarrollo de planes especificos

Revisién a nivel corporativo y aprobacién inicial

Preparacién del presupuesto

Aunque las compafiias puedan no sequir estos pasos exactamente,

en una forma y otra pasan a través de ellos. ELl proceso es -

recurrente y continuo, con un ciclo dirigiendo al que le si--

gue.

En una situacién ideal, existen interacciones constan--

tes de planes y presupuestos. (18)

Por otra parte, también existe una relacién muy estrecha en--

tre control presupuestal y el proceso de planeacién estratégi

ca,

Existen dos formatos comunes de esta relacién, en el pri

mero, el presupuesto o plan anual de utilidades es usado como

el primer afio del plan; en el otro, el plan se convierte en -

el presupuesto para el segundo afio.
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Cuando el presupuesto es usado como primer afio de un plan de
tres a cinco afios, en alguna forma es mis sencillo observar
la certeza del presupuesto en aspectos mis cualitativos o par
tes del plan. El segundo requiere que el plan esté bien for-
mulado y suficientemente relacionado con los rubros que la -

transicién sea efectiva.

Desde el punto de vista de control, la funcién administrativa
es la medida y correccién de una actuacién, de tal manera que
los objetivos y planes de un negoeio'sean cumplidos. ELl Li--
cenciado en Contaduria no ejecuta el control excepto en su -
propio departamento, pero proporciona informacién que los eje

cutivos esperan para poder realizar sus actividades,

La funcién de control no es propiamente reportar las actuacio
nes, mas bien, la funcién de control deberi tomar en cuenta

las siquientes consideraciones:

1) Esgtablecerd estindares para controlar

2) Evaluari estédndares incluyendo los anilisis relativos

3) Reportari las actuaciones de corto plazo y sus esténdares
4) Desarrollard tendencias y relaciones para asistir a los -

ejecutivos de operacién
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5) Se cerciorari de que los sistemas y procedimientos, a tra
vés de revisiones constantes, estén proporcionando los da
tos mds Gtiles requeridos y sobre bases précticas y econd

micas., (19)

Como parte de la administracién interna, 1la funcibn de prepa
rar reportes estd fuertemente relacionado tanto con la fun- -
cibn de planeacibén como la de control. Formular reportes es

esencial para que la planeacién y control sean efectivos. La
funcibén de preparar reportes no es Gnicamente uha presenta- -
cién de tabulaciones y tampoco una rutina; mé&s adn la adminisg
tracién que toma decisiones no puede estar suficientemente in
formada Gnicamente por reportes peribédicos independientemente
que esté n bien diseflados. La funcibn de preparar reportes -
incluye la interpretacién de las cifras, y la labor del Licen
ciado en Contaduria se cumple hasta que la administracibn en-
tienda los hechos. La funcibén de preparar reportes con el re
quisito de la interpretacién, es una oportunidad de traer vi-

da y significado a los datos. (20)

De. cualquier manera una vez que el presupuesto es aprobado el
negocio entra en una nueva fase. El presupuesto debe ser ad-

ministrado,. el barco debe conservarse en su curso, Por lo -~
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tanto el presupuesto se convierte en una herramienta de con--
trol. Para este propésito los resultados actuales de opera--
cién de un dia, semana o mes son comparados con el presupues-
to, las variaciones son analizadas y se toma una accién co- -
rrectiva donde sea necesario. Con cierta frecuencia, fuertes
vientos forzan al barco a salirse de su curso, de modo gue un
nuevo curso debe ser trazado; el presupuesto debe ser tam- -

bién revisado. (21)

Aqui encontramos una vez mas que el Licenciado en Contaduria
participa fuertemente en la preparacién del presupuesto, deta

llando enseguida sus obligaciones:

1) Estudiar el programa financiero del negocio y preparar el
manual de instrucciones para el Presupuesto por Areas de

Respongabilidad.

2) vVvigilar la formulacién de los presupuestos, en funcibn de
responsabilidades individuales y con intervencién de los

responsables,

3) Promover la colaboracién espontdnea de todos los emplea--

dos, es decir, motivar y ver que se motive,




4)

5)

6)

7)

8)

9)
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Disefiar las formas para el control de los presupuestos, -
y elaborar el modelo de Informe de Responsabilidad por -

utilizar.

Presentar el presupuesto a la Direccibn, para su aproba--

cién.

Emitir el presupuesto aprobado, distribuyéndolo a todos -

los jefes de &dreas de responsabilidad.

Formular las proyecciones y las cédulas y estados presu--

puestados hecesarios.

Analizar productivamente los Informes de Responsabilidad,
y conferenciar con los jefes de dreas respecto de las des

viaciones presupuestarias ocurridas.

Ser portavoz, muy especialmente, del sentir de la empresa
en el aspecto de la importancia que todos y cada uno de -
los responsables tienen, tanto en el logro de los objeti-
vos generales de ahorro de la compafiia como en el plan -

funcionhamiento de una mecanica presupuestal". (22)

Como el plan anual es detallado por naturaleza, y expresado -
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en términog financieros a diversos niveles de la empresa, y -

como log resultados actuales seradn medidos contra el presu- -

puesto, el Contralor (Lic. en Contaduria) y su persohal, par-

ticipan en forma muy importante apoyando a la administracién.

La funcién del contralor en las fases del desarrollo del plan,

deberd incluir las siguientes:

Proporcionar las guias bésicas finahcieras con las cuales
el plan debe formularse usando principios de contabilidad

geheralmente aceptados,

Proporcionar los formatos para todos los estados financie
ros que se requieran, incluyendo los detalles de soporte

tales como ventas por &reas, utilidad por productos, com-
posicién de los indirectos, etc., de modo que los andli--
gis apropiados pueden formularse. Esto es necesario para
permitir el andlisis de datos y la consolidacibén de los -

estados financieros.

Analizar el plan en forma segmentada ya sea por divisiédn,
linea de productos, etc,, para que la informacidn sea ra-

zonable,




4)

6)

7)

Analizar 4reas que aparezcan cuestionables en un sentido

financiero, para buscar sugerencias y mejorar la utilidad

Consolidar los estados financieros para conocer la postu-
ra total de la empresa. Debe ser reiterado que la planea
cién financiera se extienda desde las utilidades, recur--

sos y excesos de efectivo hasta la posicidn financiera.

Evaluacién del plan completo contra metas, métodos finan-

cieros, etc. y recomendar cambios cuando sea apropiado.

Sumarizar en forma aceptable todos los aspectos importan~
tes del plan para presentarlo a aprobaci6én de la alta ad-

ministracidn, (23)

En este capitulo hemos venido marcando y llamando la atencién

ante la conveniencia de utilizar el control presupuestal para

planear y controlar las utilidades en una empresa, ya que es-

te comprende el proceso completo de planear, preparar, contro

lar, reportar y utilizar todos los procedimientos relaciona--

dos con el mismo,

Al desarrollar este trabajo, hemos considerado que control -




90

presupuestal es un sinénimo de planeacién y control de utili-
dades por lo gue al mencionar indistintamente cualquiera de -~
las dos expresiohes estaremos hablando de lo mismo., El coh--
trol presupuestal debe mirarse como parte del proceso adminis

trativo.

La palabra presupuesto ha sido utilizada por nhosotros para re
ferirnos a dos conceptos; por uha parte para hacer mencién al
plan anhual o plah genera; de operaciones y por la otra para -
aludir a un presupuesto parcial como puede ser el de ventas,

compras, etc. lo cual se entiende por el sentido de la frase,

"Combinando estos dos conceptos, se diria que el control pre-
supuestal es la técnica auxiliar de la administracién, que a

través de presupuestos, pronbésticos y planes de accién inter-
viene directamente en la planeacién, coordinacién y control -
de las transacciones que tienen efectos econdmicos para la en

tidad, con objeto de establecer responsabilidades". (24)




1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
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CAPITULO 1V

FORMULACION DE PRESUPUESTOS Y REPOR
TES, ANALISIS DE SUS VARIACIONES

IV.l. Formulacidén de Presupuestos

El objetivo de este capitulo es el de explicar cémo se formu-
la un presupuesto, la manera de preparar reportes con las ci-
fras reales y las presupuestadas asi como el mostrar las va--

riaciones para tomar medidas correctivas respecto a ellas.

No pretendemos en este seminario de investigacién explicar de
talladamente la preparacién del presupuesto y sus distintas -
técnicas ya que consideramos que estas actividades son mate~~
ria de otro trabajo. Solamente vamos a describir los pasos -
necesarios para la preparacién de los distintos presupuestos

y la integracién de los mismos para obtener de esta manera el
presupuesto total de una organizaci6én, ya que el propésito de
este trabajo es seflalar la importancia y necesidad de los pre

supuestos para planear y controlar las utilidades.

La formulacién de los presupuestos para determinar hacia dén-

de se dirige una empresa de acuerdo con los planes trazados -
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por la administraci6tn de la misma pueden realizarla varias =
clases de profesionistas, pero consideramos que el més capaci
tado para este trabajo es el Licenciado en Contaduria quien -
estd preparado académicamente para realizarlo y al mismo tiem
po es el funcionario que mejor conoce y aprecia las operacio-
nes generales de aquella organizacién en la que presta sus -

servicios,

La responsabilidad de la elaboracién y control del presupues-
to se delega en una personha que habra de fungir como director
del mismo, El director del presupuesto debe ser un funciona-
rio que posea amplios conocimientos y experiencia sobre la em
presa, ademds de estar compenetrado del sistema contable de ~
la entidad, su organizacién, operaciones que practique, pro--

blemas administrativos, etc.

Es hecesario aclarar, que aungque el director del presupuesto
tiene la responsabilidad de la elaboracién del mismo, para -
cumplir con su encargo necesita la colaboraci6tn de todo el -
personal de la empresa, para lo cual es muy convehiente crear
un Comité de Presupuestos el cudl estard formado por ejecuti-
vos que tengan bajo su reéponsabilidad las sigulientes activi-

dades:
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Director General,- Establecer las politicas geherales rela--
cionadas con cambio de disefios y productos, mercados, tenden-

cias administrativas, asi como proyecciohes a futuro,

Director de Finanzas.- Supervisar los aspectos fihancieros y

de control, estadistica, etc.

Director de Ventas,~ Realizar las ventas, publicidad, expan-

sién del mercado, colocacién de nuevos produstos, etc.

Director de Produccién.- Controlar los almacenes de materias

primas y materiales de produccidén, mantenimiento, etc,

Estos funcionarios no se han mencionado con el caracter de 1li
mitativos sino ehunciativos por lo que el Comité de Presupues
tos en un momento dado puede incluir a otros funcionarios ta-
les como al encargado de las Relaciones conh el Personal asi -~

como al de las Adquisicionhes. (1)

Tipos de Presupuestos.~ Enseqguida enumeramos, definimos y da
mos uh ejemplo de los diferentes presupuestos que deben prepa

rarse enh una industria:




97

1) De ventas

2) De produccibén

3) De compras

4) De mano de obra directa
5) De gastos de manufactura
6) De inventarios

7) De gastos de operacibétn
8) De gastos de capital

9) De costo de lo vendido
10) De resultados
11) De ingresos y egresos (caja)

12) De situacién financiera

De Ventas.~ Este presupuesto corresponde a la estimaciédn de
las ventas de las unidades que se puedan realizar y de acuer-
do con los precios esperados. Usualmente este presupuesto es
el punto de partida de la preparacién de los presupuestog en
general, Estamos dando un ejemplo en el cuadro nim. IV-1,

Pédgina 101,

De Produccién.- Una vez que se ha aprobado la estimacién de
las ventas, el siquiente paso es determinar las unidades de -

productos terminados que deben ser elaborados para poder rea-
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lizar estas ventas asi como para conservar el nivel de inven-
tarios adecuado, es decir, elaborar el presupuesto de produc-
cién donde se hace el cédlculo de las unidades que deben produ

cirse (ver cuadro IV-2) PAagina 102,

De Compras.- Este presupuesto consiste en obtener el total -
de unidades de materias primas necesarias para la fabricacién
de productos terminados debiendo considerar también los inven
tarios iniciales y el nivel de inventario final que se desee

conservar. El valor de los costos unitarios debera ser pro--
porcionado por el departamento de adgquisiciones para estar en
condiciones de obtener los valores totales, En el cuadro nam.
IV-3 mostramos un ejemplo del presupuesto de compras, Pagina

102,

De Mano de Obra Directa.- Este presupuesto se refiere a los
gastos de maho de obra que se identifican con los productos
que se fabrican. El ejemplo aparece en el cuadro nim. IV-4,

Pagina 103,

De Gastos de Manufactura.- Este presupuesto que comprende a
los gastos de manufactura, también llamados gastos de f&brica,

gastos de la planta 6 gastos indirectos, son aquellos gastos
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gue aGn cuando estdn relacionados con la producciétn no pueden
aplicarse directamente a un producto determinado. En el cua-
dro IV-5 presentamos el ejemplo de los supuestos gastos de ma

nufactura. Pagina 104.

De Inventarios.- Este presupuesto corresponde a la estima- -
cidn de los digtintos inventarios finales que tendr& la empre
sa en base a sus operaciones. En el cuadro IV-6 damos uh -
ejemplo de presupuesto de inventarios de productos terminados
y en el cuadro IV-7 mostramos el presupuesto de todos los ren

glones de inventarios. P&agina 105.

De Gastos de Operacibédn.- En nuestro ejemplo, incluimos en eg
te presupuesto los gastos de venta, los de administracidn y

los financieros que corresponden a aquellos gastos que no tie
nen nada que ver con la produccidn. Ver cuadro IV-8. Pagina

106.

De Gastos de Capital.- El presupuesto de estos gastos cubre
aguellas erogaciones que deben aplicarse a cuentas de activo
y que no afectan en forma directa a la produccién. Geheral--
mente se les conoce como inversiones en activo fijo., EL cua-

dro IV-9 muestra un ejemplo del presupuesto de gastos de capi
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tal, Pagina 107,

De Costo de lo Vendido.- Este presupuesto corresponde a la -
estimacién del costo de los productos que se van a vender en
el periodo presupuestado, cuyos valores se estdn mostrando en

el cuadro IV-10, PAgina. 108,

De Resultados.- El presupuesto de este estado mostrard el re
sultado de la operacién del periodo considerando las cifras -
desde las ventas hasta la utilidad pasando por los costos y -
gastos de operacién correspondiente. El cuadro IV~-ll muestra

las cifras de nuestro ejemplo. Pagina 109,

De Ingresos y Egresos (Caja).- Este presupuesto muestra la
estimacidén de los distintos conceptos de ihgresos y egresos -
que realiza una empresa en un periodo determinado. En nuestro
ejemplo las operaciones de caja aparecen eh el cuadro IV-12,

P4gina 110.

De Situacidn Financiera.- Este estado refleja el resultado
de las cifras estimadas que se utilizaron en la planeacidén y
el presupuesto, el cual usualmente se presenta en forma compa

rativa con las cifras reales que se tienen al principio del -
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periodo presupuestado. El ejemplo de este estado se presenta

en los cuadros IV-13A y IV-13B, PAaginas 111 y 112,

Enseguida se presentan los cuadros correspondientes a los pre

supuestos antes mencionados. (2)

CUADRO IV-1 COMPANIA, s. A,
Pregsupuesto de Ventas por el afio que ter-

mina en Dicienbre 31 de 19

; - .
Producto Onidades S nidas yontas
R 20, 000 $ 20.00 $ 400,000
s - 30,000 ' 30.00 900,000
7 50,000 15.00 750, 000
U 5,000 50.00 250,000

TOTAL 105,000 $ 2,300,000

e
R ————



CUADRO IV-2

Presupuesto de Produccidn por el afo

COMPANIA, S.A.

termina en diciembre 31, de 19___

102

que

CONCEPTO R S T -
Costo de Ventas 20,000 20,000 50,000 5,000
Inventario Final 5 000 5 000 10 000 500
Requerimiento Total 25,000 35,000 60,000 5,500
Menos:

Inventario inicial 3,000 2,000 8 000 1,000
Produccibn - 22,000 33,000 52,000 4,500
CUADRO IV-3 COMPANIA, S, A,

Presupuesto de compras por el afio que ter

mina en diciembre 31, de 19___

Requerimientos Precio
Mat. Produc Inven Inven Unita
Prim., cidén tario Total tario Compras rio valor
Final Inicial $
AA 53,000 2,000 55,000 3,000 52,000 4.00 208,000
BB 83,000 5,000 88,000 10,000 78,000 2,00 156,000
cC 185,500 20,000 205,000 20,000 185,500 1.00 185 500

TOTAL

$ 549,500
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CUADRO 1IV-4

COMPANIA, S.A.

Presupuesto de mano de obra por el afio

que termina en diciembre 31, de 19__

Horas Total Presupuesto
Producto Cantidad Estandar Horas Mano de Obra
Por Uni- Egtandar (A $ 2,00 x
dad Hora Estandar)
R 22,000 1.0 22,000 $ 44,000
S 33,000 2.5 82,500 165,000
T 32,000 .5 26,000 52,000
U 4,500 2.5 11,250 22,500
TOTAL 141,750 S 283,500
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CUADRO 1IV~5
COMPANIA, S. A.
Presupuesto de Gastos de Manufactura por
el afio que termina en diciembre 31, de 19__
Concepto Valor
Mano de Obra Indirecta $ 50,000
Impuestos y Seguros 26,400
Vacaciones 60,000
Fuerza Motriz 37,500
Abastecimientos 19,800
Mantenimiento 43,500
Depreciacién 39,300
Impuestos Prediales 4,000
Seguros de Edificio 3,000
TOTAL $ 283,500




CUADRO IV-6 COMPANIA, s. A,

Pregsupuesto de Inventarios de Productos

Terminados por el afio que termina en di-

ciembre 31, de 19 __

105

Producto Cantidad Ui;::izo valor
R 5,000 $ 8.50 $ 42,500
S 5,000 16.00 80,000
T 10,000 6,00 60,000
U 500 23.00 11 500
TOTAL $ 194,560
CUADRO 1IV-7 COMPARIA, S, A,
Presupuesto de Inventarios por el afio que
termina en diciembre 31, de 19__
Valor
Materias Primas $ 38,000
Materiales 4,000
Productos en Proceso 60,000
Productos Terminados 194 000
TOTAL s

296,000




CUADRO 1IV-8
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COMPANIA, S. A,

Presupuesto de Gastos de Operacién por el

afio que termina en diciembre 31, de 19___

Sue ldos

Salarios

Comis iones
Publicidad
Cuentas Malas
Gastos de Viaije
Renta

Materiales
Intereses
Desctos. s/ventas

TOTAL

Gastos de Gastos de Gastos
Venta Admbon. Financieros

$ 24,000 $ 30,000 $

145,000
17,500
20,000
10,000
120,000 2,500
12,000 3,000
4,000 7,000
1,900
18 000
$ 342,500 $ 52,500 $ 19,900
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CUADRO 1IV-9
COMPANIA, S. A.
Presupuesto de Gastos de Capital pox el afio
que termina en diciembre 31, de 19__
Edificio $ 20,000
Maquinaria y Equipo 32,500
TOTAL $ 52,500




CUADRO IV~10 coMPANIA, S, A,

Estimacién del Costo de lo Vendido por el

afio que termina en diciembre 31, de 19 ___

108

Materias Primas
Inventario Inicial
Compras (cuadro IV-3)
Total Disponible
Inventario Final
Traspaso a Productos en Procego
Mano de Obra Directa (cuadro 1V-4)
Gastos de Manufactura (cuadro IV-5)
Total Cargos Costos de Produccién
Productos en Proceso, Saldo Inicial
Total
Productos en Proceso, Inventario Final
Transferencia a Productos Termihados
Inventario Inicial, Productos Terminados
Total
Productos Terminados, Inventario Final-
(cuadro 1IV-6)

Estimacién del Costo de lo Vendido

Vvalor

52,000
549 500
601,500

38 000
563,500
283,500

283,500

1,130,500

60,000

1,190,500

60,000

1,130,500

128,500

1,259,000

194,000

1,065,000
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CUADRO 1IV-11 COMPANIA, S, A,
Estado de Resultados Presupuestado del 1°

de enero al 31 de diciembre de 19 ___

%

Valor Ventas
Netas
Ventas Netas $ 2,300,000 100.00
Costo de Ventas (cuadro IV-10) 1,065,000 46,30
Utilidad Bruta 1,235,000 53.70
Gastos de Operacién:
De Ventas (cuadro IV-8) 342,500 14.89
De Administracién (cuadro IV-~8) 52 500 2.28
Total Gastos de Operacién 395 000 17.17
Utilidad de Operacién ' 840,000 36.53
Otros Ingresos-Desctos Sobre Compra 5 000 .21 |
845 000 36.74 ‘
Otros Gastos: !
Intereses (cuadro IV-8) 1,900 .09
Descuentos s/ventas (cuadro IV-8) 18 000 .78
19,900 .87
Ttilidad antes de ISR 825,100 35,87
ISRy RUT 412 550 17.94
Utilidad Neta $ 412,550 17.93

o




CUADRO 1Iv~-12 COMPANIA, s. A,
Presupuesto de Ingresos y Egresos de Caja

por el afio que termina el

de 19__

31 de diciembre

110

Saldo de caja al 1° de enero
Ingresos estimados:
Cobro de cltentas por cobrar
Venta de acciones
Documentos por pagar
Total de estimacidén de ingresos
Total de caja disponible
Egresos estimados:
Cuentas por pagar -materiales~ y
abastecimientos
Cuentas por pagar ~otros
Documentos por pagar
Sueldos y salarios
Impuestos sobre la renta
Impuestos =-otros
Intereses
Dividendos

Inversiones de capital

Total de estimacién de egresos

Egtimacién de saldo de caja dicieabre-

31 de 19__

$ 2,110,000
500, 000

50,000

575,300
267,500
300,000
592,500
370,000
28,000

1,900
150,000
52 500

460,000

2,660,000
3,120,000

2,338,100

$ 781,900

o
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coMpaNIA, S. A, CUADRO 1IV-13a
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COMPARATIVA
Diciembre 31, 19__
A Cc T I v 0] Aumento
Actual Estimado (Dismi-
Enero 1° de 19 Diciembre 31, 19 nucién)
CIRCULANTE:
Caja 460,000 781,900 321,900
Cuentas por cobrar 250,000 417,000
Menogs: Reservas para
cuentas malas 15 000 235,000 20 000 397,000 162,000
Inventarios:
Materias Primas 52,000 38,000
Materiales 4,000 4,000
Produccibn en proceso 60,000 60,000
Productos terminados 128 500 244,500 194 000 296, 000 51,500
Pagos por anticipado 3 000 3 000
Total Activo Circulante: 942,500 1,477,900 535,400
ACTIVO FIJO:
Terrenos y mejoras 25,000 25,000
Edificios 375,000 395,000
Maguinaria y equipo 625,000 657,500
Total 1,025,000 1,077,500
Menos: Reserva para
depreciacién 210,000 815,000 249,300 828, 200 13 200
Total Activo: 1,757,500 2,306,100 548 600

TTIT
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CUADRO 1IvV-~13b
P A S I 0
Actual Estimado Aumento
Enero 1° Diciembre (Dismdi-
de 19 31 19 nucién).
CIRCULANTE:
Impuesto sobre la renta $ 370,400 8 412,550 S 42,150
Cuentas por pagar 60,000 53,900 ( 6,100)
Documentos por pagar 300,000 50,000 (250,000)
Sueldos y salarios devengados 30,000 30,000 -
Impuestos devengados -otros 28 000 28 000
Total Pasivo Circulante: S 788 400 S 574 450 (213 950)
CAPITAL CONTABLE:
Capital social $ 250,000 8 350,000 $ 100,000
Superévit 500,000 900,000 400,000
Utilidades retenidas 219 100 481 650 262 550
Total de Capital Contable 8 969 100 $ 1,731,650 § 762 550
Total Pasivo y Capital Contable: $ 1,757,500 $ 2,306,100 § 548 600

r AN
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Desplies de que cada uno de los presupuestos detallados han si
do presentados, se comparan las cifras obtenidas con las del
ejercicio anterior y aquellas diferencias de consideracidén se
investigan para saber si son correctas o en su caso se modifi
can si asi correspondiera. Los presupuestos detallados se re
visan y se discuten con los jefes de departamento para acla--
rar conceptos y corregirlos si asi procede, hasta que final--

mente se llegue a un acuerdo aprobandolos.

El presupuesto total se presenta al Comité de Presupuestos y
al director de la empresa para su andlisis y revisién hasta
que estén de acuerdo con el mismo. Luego se somete el pr;su-
puesto a la autorizacién del Consejo de Administracidén y una
vez que es aceptado y aprobado terminan las actividades de -

planeacién y valorizacién del presupuesto,

Es en este momento cuando la entidad a la cual se le ha auto-
rizado su presupuesto entra a una nueva fase consistente en -
que sus actividades deban apegarse a las cifras presupuesta=--
das, convirtiéndose el presupuesto en una herramienta de con-
trol, el cual debe ejercerse comparando los resultados de ope

racién diarios, semanales, mensuales, etc., con lag cifras -

presupuestadas, procediendo finalmente a analizar las varia--
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ciones para tomar las medidas correctivas que seah necesarias.

Por razén de que el presupuesto es un objetivo susceptible de
lograr por medio de un plan de accidn que debe sequirse medi-
ante una serie de actividades, es muy conveniente auxiliarse

del método del camino critico (Critical Path Method) como for

ma 6ptima de planear actividades, sobre todo en aguéllas que

convergeh 6 gue son simultineas.

Para qua funcione el método del camino critico, consideramos

gue es necesario que el personal de cierto nivel de la organi
zacién lo conozca y sepa las bondades que le otorga, de tal -
manera que exista conciencia de su aplicacidn y de sis conse-~

cuencias en caso de anomalias.

Es muy convenient:s contar con un manual de procedimientos com
pleto y actualizado de los pasos a sequir, el cual debe haber
se comunicado amplia y oportunamente dentro de la empresa.

Este trabajo especifico trae como consecuencia las ventaja; -
de estaclecer tiempos en la preparacibén ;7 ejercicio del presyu

puesto, reazlizando un andlisis de su preparacidédn previa con -

el conseczuente ahorro de costos administrativos,




IV.2. Reportes de Actuacibn para el Control Administrativo

En el punto anterior quedd explicado cHmo se prepara un presu
puesto siendo el paso siguiente el control. Para lograr éste
deben establecerse reportes periédicos por las operaciones de
ventas, produccién, costos, gastos, utilidades, etc. operacio
nes que deben corresponder a las mismas que fueron presupues-
tadas para poder mostrar las comparaciones entre los datos re
ales y los estimados. Los reportes de actuaciédn para uso in-
terno de la adaministracién, constituyen una parte muy impor--
tante del sistema integrado gue se tenga para planear y con--
trolar las utilidades, ya que los reportes deberdn proporcio-
nar la informacién necesaria a través de todos los canales de

comunicacidn,

Los reportes son un elemento muy importante para poder dele-~

gar la autoridad, ya que a través de ellos los subordinados

pueden actuar de acuerdo con los deberes y autoridad que se

les tenga concedidas permiténdoles evaluar y controlar las -

i

nperaciones de sus subordinados. Sin la formulacién de los
reportes, la administraciéon puede fallar para tomar acciones
correctivas oportunamente 6 tendrd due basar sus decisiones -

en corazonadas 6 ignorando ciertos elementos, por lo gue (ue-




remos dejar establecido que los reportes son esenciales para

una efectiva administraciédn en cualquier organizacién. (3)

En virtud de que las organizaciones necesitan preparar un ngs
mero congsiderable de reportes para comunicar los resultados -
de operacién obtenidos, enseguida mostramos la clasificacién

de los mismos:

1) Al exterior
2) Para los accionistas

3) 1Internos

Al exterior.- Son aquéllos gque deben prepararse para depen--
dencias gubernamentales, para acreedores, bolsas de valores y
otras actividades que nhecesitan conocer en operaciones de la

empresa.

Estos reportes son normalmente largos y detallados porque se
refieren en general a todas las actividades siendo consecuen-

temente costosos,

Para los accionistas.- 8Se refieren normalmente a los infor--

mes anuales para los duefiog 6 accionistas, para el Consejo de
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Administracién y reportes especiales para los mismos de algu-
nos aspectos de interés. Estos reportes son largos y estédn -
preparados bajo los principios de contabilidad generalmente -~
aceptados y normalmente dictaminados por un Licenciado enh Con

taduria (Contador PGblico) independiente.

Internos.-~ Estos reportes se preparan para fines internos -
Gnicamente y son considerados como confidenciales. Estos re-
portes se subdividen a su vez enh tres diferentes clasificacig

nes como sigue:

1) Estadisticos.- Son informes contables que muestran la =~
historia estadistica de todas las fases de la operaciébn y

gue incluyen todos los detalles gque seanh necesarios.,

2) Especiales.~ Corresponden a datos internos preparados en
forma no peribdica y que se refieren a aspectos adminig--

trativos especificos.

3) De Actuacién para Conocer el Cumplimiento Operativo.- Ge
neralmente se preparan mensualmente de acuerdo con forma-
tos estandarizados, estén diseflados para facilitar el con

trol interno de la administracidn y reportan resultados -~
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actuales en forma comparativa con las cifras presupuesta-

das. (4)

En este capitulo nos referimos precisamente a este fltimo ti-
po de reportes ya gue son los gque se utilizan-para la adminisg
tracidén de la empresa para el control de sus acti..dades y -

utilidades.

Principios y Guias Aplicables a Reportes.- Queremos comentar
ensequida de manera breve los principios y guias que deben -
aplicarse para lograr implantar un sistema efectivo de repor-

tes:

1) Propésito,~ Los reportes deben tener un propdsito Gtil y
bien definido para que los usuarios puedan leerlos y uti-
lizarlos, es decir, un reporte no debe existir nada mas -

por que si,

2) Relevancia.- Los reportes deben contener datos que sean

de relevancia tanto para la persona que los va a utilizar

como para el propésito para el cual fueron creados,

3) Importancia,- Los datos en los reportes no solamente de-




-

-

4)

5)

6)
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ben ser relevantes, sino deben tener una importancia tal

que sea significativo al darlog a conocer,

Reportes por Excepcién.- Siempre que sea apropiado, el

principio de reportar por excepcién debe ser egtablecido
buscando que las excepciones tengan carfcter informativo,
es decir que proporcionen elementos y no Qinicamente datos

sin ninguna significacién,

Reportes por Niveles de Responsabilidad.- Para la conta~
bilidad por 4reas de responsabilidad, los costos deberdn
ser reportados por niveles de responsadbilidad apegdndose
a la estructura de la organizacién, En otras palabras, -
la estructura del sistema de informacidn deberd ser para-

lela a la estructura del organigrama de la entidad.

Oportunidad,.,~ Los reportes deberdn ser proporcionados -
oportunamente para que puedan ger de utilidad, Las si- -
guientes sugerencias précticas harén que los reportes
sean mds oportunhosg:

a) Es preferible la rapidez, con una ligera falta de -

exactitud, a la precisién con demora.




7)

8)

9)
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b) Los resultados importantes pueden ser reportados oral
mente y después confirmarse por escrito,

¢) Los reportes urgentes puedenh ser enviados directamen-
te a las personas que deban tenerlos y no al través -
.de los canales establecidos.

d) Los reportes que estén terminados deben enviarse y ho
esperar a tener todo un grupo de ellos para entregar-

los de manera conjunta,

Exactitud.- Los reportes deben ser exactos y con cifras
correctas para no dar mala informacién a la administra- -
cién, Los reportes siempre deberan revisarse antes de en

viarlos.

Claridad.- Los reportes deben ser claros, faciles de -
leer, simples y entendibles. Para lograr esto Gltimo de-
ben agruparse de uha manera l6gica por productos, departa
mentos, divisiones, etc, partir de restmenes a cifras de-
talladas y no al revés: los nimeros muy grandes deberén -

ser redondeados a miles 6 millones y las variaciones debe

ran reportarse en orden de magnitud.

Orientados al Usuario.- Los reportes deberdn ser formula
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dos a la medida para cada centro de costos y con el fin -

de orientar a la persona que los va a utilizar,

10) Costo -Beneficio- .- Debe observarse la regla de que no -
vaya a resultar mids costoso el producir un reporte que el

beneficio que le va a proporcionar al usuario.

11) Conservarlos al corriente.- Es muy importante que perid-
dicamente se revise el total de los informes qu; se produ
cen para eliminar aquéllos que no son necesarios, modifi-
car los que procedan y obtener informacidén actualizada de

acuerdo con las necesidades de la administraciém . (5)

Con base en el organigrama que mostramos en el cuadro nlm, -
Iv-14, PAgina 123 nos permitimos mostrar un ejemplo de re-
portes por niveles y 4reas de responsabilidad en cuatro infor

mes que hemos agrupado en los cuadros IV-15 a y b. P4ginas

124 y 125,

Como se puede observar, los informes muestran variaciones fa-
vorables y desfavorables en relacidén con el presupuesto, va--
riaciones que deberé&n investigarse ademis de implementar el -

seguimiento de las mismas para que se tomen las acciones co--
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rrectivas que proceden logrando asi un control efectivo, Es-
te seguimiento debe iniciarse desde los niveles administrati-
vos mds altos hasta llegar a los centros de costos afectados
para conocer los resultados tanto de las variaciones a favor
6 en contra en relacién con las cifras originalmente presu- -

puestadas. (6)

Para llevar un buen control del sistema de informacibén implan
tado es muy conveniente conocer todos los reportes que se for
mulan periédicamente, para lo cual el departamento de contabi
lidad debe preparar una lista que contenga: el nlmero de re-
porte, el nombre, el departamento al que corresponden, el nom
bre del jefe o supervisor del departamento y el orden en que

se prepara cada uno. De esta manera mensualmente se puede ve
rificar que los reportes han sido preparados, verificados y

enviados oportunamente a sus usuarios.

La oportunidad es muy importante, ya que entre mds pronto re-
ciba el usuario su reporte de actuacibén esto le permite redu-
cir el tiempo para actuar y tomar decisiones cumpliéndose asi

el objetivo del sistema de informacién.
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CcOMPANIA, S. A,

Regsumen de Costos Divisionales

124

(Arriba) 6 Abajo de

Actual Presupuesto
FEgte A la Este A la
Mes Fecha Mes Fecha
Costos Controlables :
Ventas $ 32,900 § 65,200 $(1,720) $ (3,280)
Finanzas 3,150 5,990 420 760
Produccién 21,800 44,740 ( 200) ( 510) (1)~—y
Administracién 17,700 35,300 760 980
Otros 8500 15 900 (__200) 100
Total § B4,050 % 167‘130 $(__940) S (15950)

coMpaNIA, S. A,

Resumen de Costos de Produccién

(Arriba) 6 Abajo de

Actual Presupuesto

Este A la Este A la

Mes Fecha Mes Fecha

Costos Controlables:
Fuerza Motriz $ 3,200 § 6,650 $ 210 $ 350
Compras 1,120 2,590 120 170
Produccidn 13,600 27,760 ( 90) (310) (2)
Mantenimiento 2,950 5,850 (360) (750)
Otros 930 1 890 (_80) _30
Total $ 21,800 § 44 740 $ (200) $ (510) (3) €

(1) se analiza por (3)
(2) Se analiza en pégina (2)

CUADRO 1IV-l5a
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COMPANTIA, S8, A,

(Arriba) 6 Abajo de

Actual Pregupuesto

Este A la Este A la

Mes Fecha Mes Fecha

Costos Contables:
Maguina N° 1 § 3,400 s 7,000 $§ 120 $ 80
Perforadora 1,850 3,600 80 150
Magquina N° 2 4,200 8,600 (20) (130) (1)(-1
Ensanbladora 2,950 6,100 (250) (450)
Otros 1 200 2,460 _50. _40
Total $ 13,600 $ 27,760 $ (_90) $ (310) (2)

COMPANIA, 5. A.

(Arriba) 6 Abajo de

Actual Presupuesto

Este A la Este A la

Mes Fecha Mesg Fecha

Cogtos Contables:
Mano de obra directa 2,150 4,400 (70) (150)
Material directo 1,200 2,500 10 30
Supervisién 400 800 - -
Empaque 150 310 (10) ( 30)
Reparacién 140 260 (20) 10
Materiales 60 140 - { 10)
Otros 100 190 - 20
Total $ 4,200 $ 9,600 § (90) $(130) (3) g

(1) Se analiza por (3)
(2) Corresponde a cifra global (2) de pagina

CUADRO 1IV-15b
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IV.3. Andlisis de las Variaciones entre las Cifras Reales y

las del Presupuesto

En la formulacién de los reportes de actuacidén que se comenta
ron en el punto anterior, cabe hacer notar que se distingue -
en dichos reportes el mostrar las variaciones entre las ci- -
fras actuales y aquellas presupuestadas, Por otra parte tam-
bién mencionamos que si las variaciones eran significativas -
se debia realizar una investigacién minuciosa para determinhar

las causas que las originaron.

Al evaluar e investigar las variaciones para determinar sus -

causas, deben considerarse los sigquientes aspectos:

1) Si la variaciédn carece de importancia

2) Si la variacién se debidé a errores

3) Si la variacién se debid a decisiones especificas de la -
administracién para mejorar la eficiencia 6 para cumplir
con ciertos requisitos

4) Si las variaciones se deben a causas de fuerza mayor

5) Aquellas variaciones de las que no se conoce su causa de-
berdn ser investigadas en primer lugar; se debe dar aten-

cibn especial a las variaciones que nhecesitan explicacién,




Hay diferentes camihos para investigar las variaciones, sien-

do los principales los siguientes:

1)

2)

3)
4)
5)
6)
7)

8)
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ya que son excepciones que requieren medidas correctivas.

Platicas con supervisores, mayordomos 6 jefes de centros
de costos.

Andlisis de la situacién de trabajo en las que se pueden

incluir la fluidez del trabajo, coordinacién de activida-
des, efectividad de la supervisién, etc.

Observacidén directa

Investigaciones en el lugar de trabajo

Investigacibn por grupos corporativos (de staff)
Revisiones por auditorfa interna

Estudios especiales

Andlisis de las variaciones.

El andlisis de las variaciones es propiamente emplear las ma-

temdticas con dos juegos de cifras para localizar las causas

de las variaciones; una de las cantidades se toma como base 6

punto de referencia y se aplica en las siguientes situaciones:

1)

En la investigacién de las variaciones entre los resulta-
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dos actuales del periodo que esté transcurriendo con los
resultados actuales del periodo anterior, se consideran -

como base estas fGltimas.,

2) En las variaciones entre resultados actuales y costos es-

tadndar, se congideran a éstos Ultimos como cifras base.

3) En las variaciones entre resultadog actuales y los presu-

puestos, se consideran a éstos Gltimos como base.

Para hacer mds objetivo el anilisis de las variaciones que co
mentamos, nhos permitimos incluir como ejemplo andlisis de las
variaciones contra presupuesto en las ventas, consumo de mate
ria prima y aplicacién de mano de obra directa. (7) Que apa-
recen en los cuadros IV-l6, IVv-17, Iv-18, IVv-~19, Iv-20 y IV~

2l; Paginas 129, 130, 133, 134, 135 y 136,
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CUADRO 1IV-16
Andlisis de Variaciones en Ventas
CcOMPANIA, 5. A.

Resumen Comparativo Ventas contra Presupuesto por el
mes de enero, 19__

pistritos  'pou i3c0"  Preswpsesto St ey
1 $ 481,500 § 500,000 $ (18,500)
2 198,800 200, 000 ( 1,200)
3 402,100 400,000 2 100
Total § 1,082,400  $ 1,100,000 s (L7,600)

Del cuadro anterior se degprende gque la administracibén obser-
vard por excepcién la partida mds importante la cual corres--
ponde a log $ 17,600 de variacidén total en las ventas para en
seguida observar los $ 18,500 de variaci6tn desfavorable que -
muestra al Distrito nGm., 1, Como las causas de las cifras

desfavorables no se aprecian con este reparte, la administra-
cibén solicita informacién adicional en la cual se detallan -

las variaciones de los $ 18,500 como sigue:
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CUADRO 1IV=-17

COMPANIA, S. A,
Comparacién Ventas Contra Presupuesto
Distrito N° 1

Por el mes de enero de 19

Pro Resultado Variacién
duc Actual Presupuesto (Desfavorable)
to. Unidad Valor Unidad Valor Unidad Valor

M 35,000 182,000 40,000 200,000 (5,000) (18,000)
N 49,900 299 500 50,000 300,000 ( 100) ( 500)

Total $ 481,500 $ 500,000 $ (18,500)

Nuevamente un renglén muestra variaciones muy fuertes el cual

se refiere al producto M en el Distrito N° 1l y se hace hecesa

rio un andlisis adicional como sigue:

$ 182,000 % 35,000 = $ 5,20 Promedio actual de precio de ven-
ta.

$ 200,000 + 40,000

$ 3

$ 5.00 Promedio presupuestado de precio

de Ventas.
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De lo anterior se puede observar gue la cantidad vendida estu
‘ vo abajo de la meta del presupuesto y que el precio de ventas
resultd superior a lo planeado. Los factores de cantidad y
precio convertidos a pesos nos dan los siguientes resultados:
Favorable
{(Desfavorable)
Ventas - Variacién en Cantidad,
El precio de venta es una constante
Ventas actuales a precios de presu-
puesto (35,000 x $ 5) 175,000
Ventas presupuestadas a precio de
presupuesto (40,000 x $ 5) 200 000 (25,000)
Las cifras pueden simplificarse
(40,000-35,000) x $ 5.00 = (25,000)
Ventas - Variacidn en Precio
La cantidad vendida es una constante
Ventas actuales a precios actuales
(35,000 x $ 5.20) 182,000
Ventas actuales a precios de presu-
puesto (35,000 x $ 5) 175,000 7 000

Las cifras pueden simplificarse
35,000 x (5.20 - 5,00) = 7,000

Total Variacibén en las Ventas $ (lB!OOO)
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La interpretacién del andlisis que se ha obtenido se puede ex

plicar como sique:

Hay una variacién desfavorable de $ 18,000 para el producto M
en el Distrito ntm., 1 cuando las ventas actuales se comparan

coh la meta establecida.

El andlisis de esta variacién indica que el nGmero de unida--
des vendidas fué de 5,000 abajo del presupuesto y cuando es--
tas se valdan al precio de venta del presupuesto se obtiene
una variacidén desfavorable de $ 25,000 como resultado de ha-~-
ber vendido menos unidades. Esta variacién desfavorable se -~
compensa en parte con la variacién favorable en el prec%g de
ventas de $ 0,20 por unidad sobre las 35,000 unidades que se

vendieron y el neto representa § 7,000,

Andlisis de Variacién en Materias Primas,

Las variaciones en materias primas pueden ser mogstradas en -~
dos reportes de actuacién, uno que se refiera a la actividad

que corresponde al gerente de compras y otro que se refiera a
la actuacién del gerente que utiliza los materiales, Como sa

bemos, el gerente de compras es el responsable de controlar -
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el precio de los materiales y la cantidad y tiempo de las com
pras de materiasg primas. El reporte de la fuhciébn de compras
mostrard una comparacién de las compras actuales con las pla-
neadas y la variacién resultante se analizarid de una manera
similar a la que indicamos para las ventas, ya que existen -
dos factores de operacibén que son cantidad y precio,

Tomemos el siguiente ejemplo:

CUADRO 1IV-18 coMpaNIA, S. A,
Comparacidén Compras Contra Presupuesto Por

el meg de enero de 19___

Variacién
Actual Presupuesto {Desfavorable)
Compra material A:
Unidades 210,000 200,000
Precio promedio $.224 $.200
Costo Total 47,040 40,000 ($°7,040)

La variacién total de $ 7,040 estd formada por las siguientes

partidas:

Andlisis de variacién -material A:

Variacién en precio de compra ($.224-$,200)x210,000 $(5,040)
Variacién en unidades (210,000-200,000)x $.20 (2,000)

Total variacién en compras $(7,040)
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Analicemos ahora el reporte de actuacién del departamento que
utiliza las materias primas, cuyo gerente es responsable de -
la cantidad de materia prima utilizada para producir determi-
nadas unidades de producto terminado y desde luego esta geren
cia no tiene responsabilidad del costo de dicho material. -
Ilustramos un ejemplo de la utilizacién de materia prima con
las unidades reales utilizadas a precios predeterminados se--

gGn aparece en el presupuesto:

CUADRO IV-19,

Variacién
Actual Presu (Desfavora
puesto ble)

Unidades de Prod. Terminado 87,500 100,000
Materias primas A:
Unidades 176,000 175,000
Promedio Costo Unitario
($ 0,20 de presupuesto) §$ .20 .20

Costo 35,200 35,000 $ (200)




La variacién desfavorable de $ 200 representa la variacién en

el material usado por lo gue no es necesario que se haga ané-
lisis complementario., La variacidn del consumo puede ser ve-
rificada como sigue: (176,000 - 175,000) x $ 0,20 = $ (200).

En suma, el empleado de compras es el responsabie de las va--
riaciones en cantidad y precio de agquello que se adquiere, -~
mientras gue el gerasnte gue usa los materiales es responsable

Gnicamente del material utilizado.
An&lisis de Maho de Obra Directa.

Lo mismo. que en el caso de las ventas y materiales directos
la variacibén refleja los'efectos,de dos factores, la cantidad
de horas de manho de obra y el precio promedio de la mano de -
obra., Para ilustrar lo gue mencionamos presentamos el si-

guiente cuadro:

CUADRO IV-20 Presu- Varia
Actual puesto cién
Unidades de Prod, Terminhado 87,500 100,000

Mano de obra directa:

Horas de mano de obra 35,357 35,000
Promedio Salarios S 1.96 2.00
Costo 69,300 70,000 $ 700
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Los anilisis para explicar las dos variacioneg se muestran en

un reporte de actuacidbn con los siguientes datos:

CUADRO IV-21 (Desfavo
rable),

Anflisis de la variacibén-mano de obra directa
Variacién en eficiencia (35357 - 35,000) x
$ 2,00 = $ ( 714)

Variacién en cuota salarios ($ 200 § 1.96) x

35357 1,414
Total variacién $ 700

Los resultados del anflisis por variacién se explican como si
gue: el reporte mensual muestra una variacidn favorable de -
mano de obra de $§ 700. Esta variacién se obtiene al comparar
los costos de mano de obra actuales incurridos al producir -
87,500 unidades que se planearon, Aunque la variacibn total

es favorable el andlisis de esta cifra nhos indica una utiliza
cién de mano de obra desfavoréble de $ 714, Esta variacién -
desfavorable se debibé a que el departamento usé 357 horas adi
cionales de mano de obra de lés que mostraba el presupuesto.

Por otra parte hubo una variacién favorable en la cuota de sa

larios de § 1,714 dado que el promedio de cuota por hora en -

el departamento fué de $ 0.04 abajo del estandar, Es posible
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qgue el supervisor del departamento haya mantenido uha propor-
cidén mayor de empleados con bajos sueldos lo cual es deseable
siempre qua la calidad del producto y las relaciones labora--
bles no se afecten adversamente. Este Gltimo factor puede -~

haber sido la causa del exceso de las horas utilizadas,., (8)

Como un Gltimo aspecto queremos hacer las siguientes recomsn-
daciones al analista para poder hacer uso de los analisig a

las variacioness

1) Deben mencionarse los aspectos relevantes, presentindolos

en forma clara y concisa para que seah entendibles.

2) Los resultados de los andlisis pueden reportarse en forma

especial que se refiera a problemas especificos, 6

3) Pueden hacerse dentro de un reporte mensual de actuaci6n
en el que aparecen todas las variaciones importantes del

periodo. .

Para presentar los resultados de los anflisis de las variacip

nes se pueden sequir dos caminos:
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1) Los resultados de los andlisis pueden ser reportados en -
un reporte especial que se refiera a problemas especifi--

cos, Y

2) Los resultados pueden ser incluidos dentro del reporte -
mensual de actuacién real en el que aparecen todas las va

riaciones importantes del periodo analizado,.

Los ejemplos anotados son breves, ya que huestro objetivo en
este capitulo no es presentar cuadros con grandes cifras sino
dar ejemplos y marcar que la informacién de las variaciones -
es la médula de la planeacién y control de utilidades, pues -
mientras no se reporten las variaciones y sus andlisis no ha-
br4 control, no se pueden tomar acciones correctivas y conse-
cuentemente el sistema informativo establecido no cumple su -
propdésito de proporcionar elementos de trabajo a la adminis--

tracién,

En la época actual de frecuentes cambios tecnolégicos y de -
una inflacién galopante se hace necesario actualizar las ci--
fras del presupuesto, Este aspecto es uh reto para el Licen-
ciado en Contaduria, pues debe rodearse de elementos y equipo

gque lo ayuden a actualizar répidamente las cifras y puedan -
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utilizargse para tomar acciones,

Creemos que el camino a seguir es el de utilizar equipo de -
cbmputo y mecanizar la estructuracién y formulaciédn de los -~
presupuestos. Actualmente existen en el mercado paguetes de

sigtemas para obtener los reportes que se necesitan. Uno de

ellos es el de Sistema Interactivo de Planeacién Financiera -
(IFPS) que por medio de un lenguaje sencillo de instrucciones
se pueden obteher los estados financieros presupuestados para
lo cual se proporcionan los distintos elementos del presupueg
to, desde precios y unidades por vender hasta % de utilidades

o rendimientos que se deseen controlar y obtener,

No debe perderse de vista que las cifras reales deben compa~-
rarse con las de los presupuestos, y éstas deben reflejar niG-

meros realistas: de no lograrse, el sistema fracasaréi,
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CAPITULO V

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y PRESUPUESTO BASE CERO

El propésito gque persigue este capitulo es demostrar que den-
tro de la tééﬁica presupuestal existen otros presupuestos que
son: presupuesto por programas y presupuesto base cero, ade-
mds del presupuesto tradicional, que es el que se ha manejado

en los capitulos anteriores.

V.l. Presupuesto por Programas

A fin de que los presupuestos reflejen los programas que eje-
cuta el Gobierno Federal, los diversos sectores econdémicos o
bien un Organismo en especial, se han desarrollado sistemas 6
técnicas apropiadas que procuran mostrar los diversos progra-
mas de la organizacién y sus costos asi como las actividades
programadas. Este sistema es el que se conoce como Presupues

to por Programas.

Examinemos algunas de las definiciones que se dan sobre presu

puesto por programas, para poder hormar huestro criterio.

La Divisién Fiscal de las Naciones Unidas ha sugerido que un
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presupussto por programas y actividades es: "Un sistema en -
que se presta particular atencién a las cogsas que uh gobierno
realiza mds bien que a las cosas gque adquiere ... tales como
servicios personales, provisiohes, equipos, medios de trans--
porte, etc., no soh, naturalmente, sino medio que emplea para
el cumplimiento de sus funcionhes ... pueden ser carreteras,
escuelas, tierras bonhificadas, casos tramitados ... o cual- -
quiera de las innumerables cosas que se pueden definir. Lo
que no queda claro en los sistemas presupuestarios tradiciona
les en esta relacién entre cosas que el gobierno adguiere y -

-

las cosas que realiza", (1)

El manual de presupuesto por programas y actividades en forma
complementaria seflala que el "Presupuesto por programas y ac-
tividades se desarrolla y se presenta a base del trabajo que

debe ejecutarse atendiendo a objetivos especificos y de los -
costos de ejecucibébn de dicho trabajo. Por otra parte, el tra
bajo propuesto, su objetivo y costos cohexos se elaboran en

funcidén de metas a largo plazo, como son las consignadas en =-

los planes de desarrollo econdmico". (2)

Samuel Chi Riubi. Defihe al presupuesto por programa como: -

"E1l proceso a través del que se elabora, expresa, aprueba, -
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ejecuta y evalGa el nivel de cumplimiento de la casi totali--
dad del programa de gobierno, de un organismo autédnomo o des-
centralizado, o de una empresa pUblica para cada periodo pre-
supuestal, Es un instrumento de gobierno, de administracién
y de concrecidn y ejecuciédn de los planes generales de desa--
rrollo socioeconémico. Es un documento o conjunto integrado
de documentos, que en forma adecuada expresa el contenido del
indicado programa y es un acto legislativo directo o delega--

do". (3)

De las definiciones anteriores, se deduce que el presupuesto

por programas es una técnica administrativa-financiera que -
permite, eficazmente desarrollada, asignhar recursos financie-
ros en funcién de objetivos y propdsitos previamente fijados,
conocer los costos de las acciones y realizar una racional -

utilizacién de los recursos.

Es un cdlculo anticipado de ingresos y gastos en funcién de -
programas y acciones que se van a desarrollar, existiendo una
estfecha relacidén entre las cosas que se adgquieren y las co--
sas que se hacen, por lo que ehcontramos al presupuesto por -
programas como un gistema revolucionarjio de planificacién, -

programacidn y presupuestacién permitiendo identificar los ob




145

jetivos con precisién y escoger los miAs urgentes asi como se-

leccionar los medios para alcanzar dichos objetivos, y medir

los resultados de los programas.

V.2,

Objetivos del Presupuesto por Programas

Al aplicar la técnica presupuestaria por programas, resaltan

los siguientes objetivos:

3)

Que se convierta el presupuesto en una herramienta de la
administracidén que facilite el control de los programas -

durante su ejecucidn mediante reportes periddicos de los

avances y obstédculos que se han presentado.

Que facilite la implantacién de un sistema de evaluacién
de resultados, a través de mecanismos e indicadores que -
permitan la observacién y correccién de los avances o deg

viaciones de la meta de cada programa.

Conduce a una racional utilizacién de los recursos por re
querir de una relacidén estrecha entre las acciones progra
madas y el costo de las mismas. Obliga a puntualizar las

necesidades a satigfacer con los recursos disponibles, je




4)

5)

V.3.
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rarquizando las acciones a realizar segGn prioridades, de
tecta funciones duplicadas y localiza incompatibilidad de

acciones.

Se obtienen los costos de cada programa y cada actividad

ademds del gasto total de la institucién,

Permite la incorporacién de los elementos necesarios (in-

formaciones contables y estadisticas) para medir los re--

sultados, saber cuidnto y qué se hizo,

Proceso Presupuestario.

En realidad, las etapas del presupuesto por programas ho di--

fieren fundamentalmente de las que se utilizan para los presu

pues

con

1)
2)
3)

4)

tos tradicionales, es decir que todos ellos se inician -

la formulacién de cuatro etapas principales que son:

Formulacién
Discusién y aprobacién
Ejecucidn

Control y evaluaci$n.

Formulacién.~ Como primer paso deberd estudiarse la magnitud
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de la necesidad que trate de satisfacer el programa y el défi
cit real que existe en el campo especifico que se aborda,. Cg
nocida la magnitud aproximada del déficit real, se requiere
considerar las metas fijadas para la absorcién de dicho défi-
cit, sean de largo o mediano plazo. En funcién de ellas se -
preven las pertinentes al préximo afio, las que se intentarén

cumplir a través del programa de accidn de qgue se trate.

Luego es fundamental la determinacidén y apertura de programas.

Dependiendo de las condiciones, es hecesario considerar que -
la apertura de los programas se haga de la manera més simple

posible., Conforme se adquiera experiencia en el manejo del -
tipo de presupuesto, deben afinarse los programas para res--

ponder a las necesidades previstas en el futuro.

Es obvio que para la apertura de programas se tome en cuenta
los criterios de politica existentes y los objetivos, el cri-
terio de factibilidad y la capacidad operativa de la adminis-

tracibn,

El préximo paso es la determinacién de los subprogramas den--~
tro de los cuales serd conveniente segregar los productos fi-

nales fijados como objetivos.
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En algunos casos serd hecesario también concretar las tareas
a realizar dentro de cada actividad, se calcula el volumen de
los insumos que se requieren para producir dichas actividades

y tareas.

Sequidamente, es importante indicar con claridad la entidad o
unidad ejecutora del programa, subprograma y de las activida-
deg, a fin de ubicar la responsabilidad en el cumplimiento de

las metas del programa y de la organizacién de los recursos.

La determinacién de las unidades de asignacidn presupuestaria,
debera hacerse tendiendo a lograr la mayor descentpglizacién

administrativa posible, compatible por supussto, con las nor-
mas legales existentes, con la capacidad operativa de la admi
nistracién y con las posibilidades de la delegaci6én de autori

dad,

Teniendo en cuenta que los elementos programiticos son bési--
cos para la formulacién del presupuesto -programa, es recomen
dable que ésta se haga de la manera mds racional, a cuyo obje
to es recomendable que dichos elementos programiticos sean de

terminados dentro de un proceso de planificacién,

Pero como ello ho siempre es posible, habré que hacer en mu--
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chos casos, el mejor uso de la informacién estadistica acerca
de actividades y servicios y analizarla detenidamente para in
corporarla en el esquema. La informacién financiera igual -
que la programatica, es imprescindible para la formulaciébn -
del presupuesto, referida esencialmente a los costos de las -

actividades.

Discusién y Aprobacién.- Por las caracteristicas anteriormen
te examinadas en la formulacidén de un presupuesto y su progra
ma, su presentacibén a niveles de aprobacidén es mas completa,

eficaz y convincente que log presupuestos tradicionales,™los

niveles de aprobacién pueden con sencillez identificar y dis-
cutir los programas y los proyectos, objetivos, metas y acti-
vidades y el costo de las realizaciones en cada caso, Ello -
posibilita a una mejor comprensién eh la hecesidad de atender
la demanda y establecer las prioridades dentro de los fondos

disponibles, En otros términos, existe la informacidén, con -
este sistema, sobre lo que realmente se hace y lo que obtiehe
a canbio del dinero gastado, dentro de la politica y los pla-

nes que sustenta.

Por Gltimo, en el caso de limitacién de recursos, se disponen

de todos los elementos de juicio para suprimir o reducir pro-
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gramas y actividades que no se consideran de alta prioridad,
sin reducciones porcentuales que perjudican a todos los pro--

gramas en general sin atencién de sus prioridades,

Ejecucién.- La etapa de ejecucibédn del presupuesto por progra
mas es la gque en verdad le da sentido. Un presupuesto bien

formulado y que no tiene aplicacién préctica ni ejecucién ade
cuada se convierte en un simple ejercicio que ho cumple con -

su finalidad ni sus objetivos,

Sin embargo, aungue la utilidad de este sistema presupuesta--,
rio, basado en las técnicas por programas, es evidente, su ’'im
plantacién en la préctica debe abordarse con cuidado por el

hecho de que su aplicacién total supone la existencia de cier

tos factores o servicios.

Es indispensable para la ejecucidn y control del presupuesto
por programas, que el sistema de informacién y contable sea
adecuado. Por ello, al momento de la formulacidén, deberd exa
minarse con cuidado la posibilidad y factibilidad de adecuar
los sistemas de contabilidad e informacidn al detalle y pro--
fundidad de la formulacidén, De otro modo, se llegard al he--

cho inadmisible que una excelente formulacidn no pueda llevar
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se al terreno de la ejecucién por falta de previsién en el ox
denamiento a nivel operacional para la realizacién de las ac-
ciones de acuerdo a las caracteristicas de cada organismo y

a las exigencias del presupuesto por programas en su formula-

cibn.

Para una ejecuciédn de este tipo d= presupuesto es necesaria -
la adecuacién de la organizaciédn administrativa, el mejora- -
miento de la politica de suministros, la provisién oportuna -
de fondos y, enh general, el manejo eficiente de las técnicas

administrativas entre los cuales, los servicios de apoyo de -
conttbiiidad y estadistica para informacidén de las activida--

des técnicas como administrativas, adquieren relieve,

Control y Evaluacién.- Para lograr los objetivos seflalados -
en el presupuesto por programas, es hecesario el control en -
su ejecucidén, dentro de una actitud constructiva v no meramen
te fiscalizadora, los niveles de control deben definirse de -
acuerdo con las particularidades de cada ente, concordando ~-
con las unidades de asighacidn presupuestaria, con las catego
rias programidticas de la formulacién y-con la legislacién fi-

nanciera y presupuestaria vigente,
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El control de presupuesto ayuda a:

1) Proporcionar un punto de vista general de la administra--
cién para visualizar todas las diversas actividades de la

entidad trabajando armoniosamente unidas.

2) 'Lograr en cada unidad de la organizacién lo que posible--

mente sea mejor para todas las unidades implicadas.

3) Que la atencidn sea enfocada sobre los asuntos que se des
vian de sus normas: la localizacidén fécil y oportuna de -
los casos importantes y los esfuerzos administrativos que
se pueden concentrar en ellos asi como la aplicacién de -
las medidas o remedios necesarios para aminorar las dife-

rencias,

4) Fijar responsabilidades, y esta es su contribucién princi
pal. Por medio de un adecuado control se revela claramen
te quien es el funcionario responsable de obtener determi

nados resultados de acuerdo con estadisticas definidas.

El buen uso del control de presupuesto por programas, Propor-

ciona los siguientes beneficios:
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1) Las metas se dan a conhocer a quienes tienen la obligacién

de lograrlas.

2) Se ayuda a tomar decisiones adecuadas por medio de hechos

concretos y registros de resultados.

3) Las acciones son objeto de cuidadoso estudio y reflexidn;

se atenla las decisiones irreflexivas y los juicios apre-

surados,

Se ponen de manifiesto los puntos débiles gque pueda haber en
la organizaci6én, administracién y en el personal, se ofrecen

-

los medios posibles para mejorar y corregir deficiencias,

Se descubre operaciones aue resulten econdémicas y se ponen de

relieve los resultados de un trabajo m&s eficiente.

Se promueve la reduccién de desperdicios y los gastos innece-

sarios pueden ser minimizados.

Evaluacidén.- La evaluacidn de la ejecuciédn del presupuesto -
programa cohstituye un elemento fundamental para la direccién

y administracién de los programas. Debe ser un proceso diné-
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mico, continuo y bésico para reorientar la politica y reajus-

tar los planes y programas.,

Debe ser programdtico y financiero, tanto eh sus aspectos -
cuantitativos como cualitativos. Su campo de accién debe es-
tar estrechamente ligado a los niveles de programacién, ejecu

cién y control del presupuesto =-programa,

Por las caracteristicas de este tipo de presupuesto, cualguie
ra sea el nivel que realice la evaluacién, ésta debe ser de -
tipo multi-disciplinario, siendo indispensable la participa--
cién de los diferentes técnicos involucrados eh la prestacién

de los servicios.

Por dltimo, la evaluacidén debe ser entendida como una respon-~
sabilidad de fundamental importanhcia de todos los ejecutivos

a cualquier nivel de la organizacion. Debe considerarse bési
ca para todo el proceso de planificacién y para cada unidad -~

operativa de los programas.

V.4. Estructura del presupuesto por programas

“Un sistema de presupuesto por programas, estd formado por un
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conjunto de categorias, en virtud de las cuales, se distribu-
ven o clasifican los fondos para hacer lo programado, esto de
!

bera precisarse e integrarse en una nomenclatura uniforme en

la que se apoye técnicamente la programacién del presupuesto.

"Dentro del presupuesto por Programas, existen las siguientes
categorias: Funcién, Sub-funcién, Programa, Sub-programa, Ac

tividad, Proyecto, Tarea, Obra y Trabajo". (4)

Funcién.- Es el conjunto de gastos presupuestales, cuya fina
lidad inmediata o a corto plazo, es la de proporcionar un ser
vicio plblico determinado, puede referirse a la educacién, la

salud pUblica, la defensa nacional, etc.

Programa.- Se entenderd por programa un instrumento destina
do a cumplir las funciones de la entidad de que se trate por

el cual se establecen objetivos o metas cuantificables en fun
cién de productos finales, que se cumplirén a través de la in
tegracidén de un ca junto de esfuerzos con recursos humanos, -
materiales y financieros a él asignados, con un costo global

y unitario determinado, y cuya ejecucidn queda a cargo de una

unidad administrativa de alto nivel.

Por ejemplo, la funcién educaciédn superior etc, Cada uno de
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subprogramas .

Subprograma.~ Se denomina subprograma a una divisién de ciex
tos programas complejos destinada a facilitar la ejecucidén en
un campo especifico, en virtud del cual ge fijan metas parcia
les y cuantificables que se cumplirdn mediante acciones con--
cretas que realizan unidades de operacidn determinadas, con
los recursos humanos, materiales y financieros asignados, y

con un determinado costo global,

Actividad.~ E1l cumplimiento de una meta establecida en fun--
cién del producto final dentro de un programa, o en funcibébn =~
de productos finales parciales dentro de un subprograma, se =
realiza a través de ciertas actividades. Se entenderéd por ac
tividad una divisién ma&s reducida de cada una de las acciones
desarrolladas para cumplir las metas de un programa o subpro-
grama de operacibdn, que consiste en la ejecucidn de ciertos -
procesos o trabajos (mediante la utilizacidén de los recursos

humanos, materiales y finanhcieros asignados, a la actividad,

con unh costo globhal y unitario determinado), y que queda a -~
cargo de una entidad administrativa de nivel intermedio o ba-

jo, como por ejemplo una secciébn,
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Es asi como, dentro del programa de enseflanza comercial, se -
pueden establecer las actividades de instruccién, medidas por
el nimero de horas de clase dictadas, de publicacién de mate-

rial didactico, de investigacién, etc.

Tareas .~ Se entenderd por tarea una operacién especifica, -
que forma parte de un proceso destinado a producir. Por ejem
plo, dentro del programa de educacién media se pueden estable
cer los subprogramas de ensefianza agropecuaria, enseflanza vo-
cacional, etc., todos los cuales son ejecutados por unidades

de operacién bien definidas: los colegios o escuelas.

Proyecto.~ El término proyecto incluye a un conjunto de -
obras requeridas para el logro de un fin, el qgue una vez pues
ta en operacién, adiciona capacidad de producir al Estado.

Normalmente incrementa la infraestructura bésica de una na- -

ciébn. Un ejemplo es el proyecto termoeléctrico de Tula.

Obra.- Es cada una de las partes o etapas de la ejecucidn de

un proyecto. Ejemplo: cimientos, estructura, etc.

Trabajo.- Serd cada una de las acciones especificas para el

logro de una obra ejemplo; excavacién, remocién de materiales,
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etc., en una obra de cimientos.

Uno de los aspectos mas importantes a considerar para el esta
blecimiento de uha estructura de programas, es el determinar

a qué nivel serd conveniente establecer su apertura, al reg--
pecto en algunos paises, se formula la estructura de acuerdo

a sectores o ramas de actividad econémica, o a nivel micro se
puede establecer niveles operativos de direccién o de departa
mento. Lo que implica que pueden ser consolidadas nhormalmen-

te de magnitudes de acciédn especifica a magnitudes globales.

Por lo ahterior la estructura del presupuesto debe ajustarse

a log principios de planificacidén sefialados a continuacién:

1) Programacién.- Este principio establece que el presupueg
to debe adquirir la forma y el fondo de la programacidn,
contener su orientacidn y fijar los detalles de ingreso y
gastos con la coherencia necesaria para configurar los -~
programas. El presupuesto, al observar este principio, -
pasa a ser instrumento fundamental de operacién de la pla

nificacién.

2) Universalidad.- "En virtud de este prjincipio, la progra-
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4)
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macidén debe abarcar las diferentes fases o etapas del pro
ceso econdmico social y administrativo y preveer las con-

secuencias que producira su aplicacién". (5)

En un sentido racional, lo que interesa es que el presu--
puesto comprenda todas las operaciones en un marco de com

patibilidad.

Exclugividad.~ "Se refiere a la exclusiodn del presupues-
to de toda materia no financiera o programdtica. Ello im
plica la necesidad de excluir del proyecto de presupuesto

todo dispositivo ajeno a su naturaleza". (6)

Unidad.- Postula la inclusién, en un solo fondo de todos
los ingresos y gastos, evitando la existencia de varios =
presupuestos separados, a fin de evitar la existencia de
fondos especiales, que gsignifica diluir el control conta-

ble y complicar la administracidén presupuestaria,

Continuidad,~ Entre la planificacién y la formulacién -
del presupuesto hay una estrecha relacidén y coordinacién,
por lo que ambos adoptan el principio de continuidad para

gue su proceso sea de duracién ilimitada, lo que signifi-
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ca que si el presupuesto es formulado para un periodo de-
terminado, éste no influye para la ejecucidn de planes o
programas de mediano o largo plazo que son contemplados -

en su formulacibn,

Periodicidad.- "Esta regla se conocia hasta hace poco -
tiempo bajo el nombre de regla de la anualidad. El cam--
bilo obedece a una tendencia contemporédnea que cohsiste en
no fijar limites de tiempo a los presupuestos, por cuanto
las necesidades de la programacién, sobre todo en el caso
de obras de gran envergadura, hacen indispensable el ase-
gurar la provisién de fondos para periodos superiores a -

un afio". (7)

Flexibilidad.~ Este principilo est& relacionado con la -
etapa de ejecucibn del presupuesto y consiste, fundamen--
talmente, en ir ajustando su ejecucién a las modalidades

que se vayan presentando, gque ho fueron programadas o, si
lo fueron, han variado de la forma concebida, esta flexi-
bilidad permite cumplir en mayor medida con los objetivos
y metas programadas. Esto significa que debe tener cier-
ta elasticidad cuando se formulan y ejecutan los progra--

mas, de tal manera, que se puedan corregir las desviacio
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16l

nes o alteraciones gue sufran los programas para adecuar-
los a la realidad cambiante y a los fenbmenos coyuntura--

les de la economia,

Especificacién.~- Se refiere al aspecto financiero del -
presupuesto, tanto en materia de recursos (ingresos) como
en erogaciones (gastos) debiendo especificar el concepto
gue origina a los bienes o servicios que se deben adgui--~
rir para la materializacién del presupuesto. No es reco-~
mendable una minuciosidad excesiva en la presentacién de
ellos, pues se perjudica la visién del conjunto, por lo -
que es hecesario lograr un punto intermedio entre aabos,

y buscar una relacién entre el detalle de informacién y

las necesidades de presentacién de los programas.

Precisién.- Este principio postula que el presupuesto de
be prepararse con el mayor grado de exactitud y sinceri--
dad, evitar estimaciones optimistas o pesimistas, con el

objeto de gque los resultados a los que se llegue tanto en
sus efectos como en la evaluacidén sean un reflejo fiel de

la realidad de lo que se ha programado.

Claridad.- El presupues to debe ser presenhtado en térmi--
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nog que no dejen madrgen alguno para dudas o interpretacig
nes subjetivas, es fundamental gque el presupuesto resulte

inteligible para cualquier ciudadano,

Equilibrio.~ Este principio se refiere principalmente al
agpecto financiero del presupuesto, anteriormente el pre-
supuesto tradicional se consideraba imprescindible la -
igualdad entre ingresos y gastos y cuando se estableci6 -
la geparacién del presupuesto en corriente y en capital -
esta igualdad se debia lograr en cada uno de ellosg por se

parado.

En el presupuesto por programas debe haber equilibrio en-
tre los objetivog y las metas programadas, entre el con~--
junto de programas y la politica presupuestaria estableci
da y fundamentalmente ente la disponibilidad de recursos

y los programas globales.

Componentes del Presupuesto por Programas

Bésicamente se sustenta en dos partes intimamente inter-rela-

cionadas: la programatica y la financiera. DLa inter-rela- -

cién ge produce a través de las unidades de medida que permi-
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ten la determinacién de costos y la medicidédn de los resulta--

dos.,

Graficamente, los componentes de este tipo de presupuesto pue

den objetivarse en el siguiente cuadro:

1) Parte Programitica (*)

a)

b)

c)
a)
e)
£)

g)

Objetivos

Determinacibén de categorias funcionales (funciones, -
programas, sub-programas, actividad y tareas).

Metas

Acciones de las categorias funcionales

Unidades directivas y ejecutoras

Recursos con que se cuenta

Obtencibn de ingresos por categorias funcionales (fi-

nanciamiento),

2) Parte Financiera (*)

a)
b)

c)

(*)

Determinacién de costos unitarios de acciones
Determinacién de costos de insumos

Asignacién de recursos y su expresidén monetaria por -
categorias funcionales,

Unidades de medida que relacionhan los grandes compo--

nentes,
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Conviene seflalar que generalmente la parte programatica emer-
ge del contenido de un plan por lo tanto son los planificado-
res y ejecutivog los que mayor ingerencia tienen en su formu-
lacién. De ella se deriva la parte financiera cuya elabora--
cién generalmente est& a cargo de las unidades contables y fi

nancieras.,

El primer elemento de la parte programitica es la definicidn
de las funciones en base a las politicas existentes y la de--

terminacién de los objetivos.,

Luego de establecerse la clasificacién de los programas y ac-
tividades a nivel de las unidades administrativas y ejecuti--
vas, profundizando en forma detallada, cada una de las opera-
ciones que deben hacerse para ejecutar las funciones. Atien-
de a los programas y resultados que deben producirse para -

hacer posible la ejecucién de las funciones.

Se sigue con la fijacién cuantificada de metas de acciones a
desarrollarse por categorias programaticas y la determinacién
de recursos, asi como la eleccién de unidades de medida en ca

da categoria programitica,

Determinados y clasificados los programas y actividades, se -
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procede a valorizarlos para precisar la cuantia de recursos -
financieros hecesarios para su desarrollo. Implica la deter-
minacién de costos unitarios y las unidades de medida que per
mitan una f&cil asighacién de recursos por programas y activi

dades y un efectivo control contable y estadistico,

Elementos que une y relaciona a los dos componentes antes men
cionados, su determinacidén es esencial en toda la estructura

y mecdnica operativa del presupuesto por programas. Toda fun
cién debe ser factible de medicién y para ello, debe seleccio
narse unidades significativas que permitan un f&cil asigna~ -
cién de recursos y un sencillo control contable y esgadistico

que posibilite la medicién de los resultados.

Son unidades de medida los indicadores considerados de la ma-
nera mds amplia posible sin cuya determinacién el sistema se
conve:tiré en inoperante, Sirven tanto para programar como -

para controlar las acciones ejecutadas.

Hay varios tipos de unidades de medida de los que se pueden -

citar:

1) Las unidades destinadas a medir el volumen de trabajo, -
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ejemplo ndmero de atenciones a enfermos.

2) Unidades destinadas a medir el producto final, el nlmero
de tuberculosos sahos.

3) Unidades gue permitan medir realizaciones, grado en que -
la enfermedad disminuydé, Las que puedan medir realmente
tendran las caracteristicas de: homogéneas, cuantitati--

vas y significativas,

V.6. Diferencias entre el Presupuesto por Programas y el Pre

supuesto Tradicional.

En el concepto tradicional, al presupuesto se le toma como un
simple registro de ingresos y gastos, (cudnto se gastd es el
resultado mis importante), mientras que en el presupuesto por
programas lo importante es el cbébmo y cudndo se hizo, lo que

significa una diferencia sustancial entre ambos.

A continuacién presentaremos un cuadro que explica claramente
la diferencia que existe entre el presupuesto tradicional y

por programas. (8)
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DIFERENCIAS DEL PRESUPUESTO TRADICIONAL Y EL PRESUPUESTO POR

PROGRAMAS.
Presupuesto
Caracteristicas Tradicional Por Programas
1) Contenido Contable Administrativo Econémi-

2) Informacidn

3) Tipo de Medicidén
4) Papel de la Ofi-
cina

5) Flujo de Decisidn

6) Tipo de Decisién
7) Responsabilidad:
a) Por Planeacidén
b) Por Administra
cién
c) Por Control

8) Clasificaciones

Por Objetivos

Detallada

Fiduciario

Agregativo y
Ascendente

Incremental

Dispersa

Dispersa

Central

Fiscales

co

Por actividades y propd
sitos

Detallada y Analitic
Administrativo y Poli.
co

Desagregativo y Descen-
dente

Proyectivas

Central

Operativa

Operativa

Fiscales y Analiticas
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V.7. Ventajas en el Presupuesto por Programas

El presupuesto por programas responde a un tipo de clasifica-
cién en el que se pone énfasis en las acciones que se realiza
rdn, agrupadas de acuerdo a criterios de funcionalidad en dig
tintas categorias (programas, sub-programas, actividades, etc)
y de acuerdo con los volGmenes de acciones que se proyectan -
realizar, se determinan las necesidades de recursos, tanto hu
manos como materiales, expresados en términos monetarios, a

continuacién sintetizamos las ventajas del presupuesto por -

programas, en relacién al presupuesto tradicional,

Ventajas del Presupuesto por Programas

Presupuesto por Programas Presupuesto Tradicional

1) Relacién entre lo que se com Registro de lo que se com-
pra v lo que se hace pra y gasta

2) Incorporacién de la parte - Sin énfasis y disminuida -
programitica la programacién

3) Relacibén entre costos y ac-- Falta de racionalidad en -

cién programada con precisién esta relacién

4) Manejo de recursos en fun- - No hay precisién de metas
cién de metas por unidades -~ ni otra responsabilidad -
ejecutoras claramente deter- del gasto gque no sea en -



5)

6)

7)

8)

9)

10)

v.8l

minadas
Contenido comprensivo para -

la utilizacién de recursos

Concepto de la previgién en
las estimaciones

Informacién contable, esta--
distica y de realizaciones
Adecuada cuantificacién de -
los requerimientos de recur-
sos

Utilizacibén de métodos de -
planificacién y programacidn,
revisibén y ajustes en cada
ciclo presupuestario,
Posibilita una evaluacién -~
técnica de rendimiento y rea

lizaciones

Presupuesto Base Cero
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términos contables

Ligsta ordenada de gastos -
sin especificacién de ac--
ciones

Improvisacién en las esti-
maciones

Informacién meramente con-
table

Dificil determinacién de -

estos requerimientos

Enfoque centralizado en el
el gasto, frecuentemente -
gsimilar o con ligeros cam-
bios del ciclo anterior,

Pogibilita apreciar solo -
el gasto por rubros de cla

sificacién presupuestaria,

En la busqueda de nuevas técnicas que ayuden a resolver la -

problemdtica econbmica-financier a en las empresas ha apareci-~
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do un método presupuestal dado a conocer por Peter A Pyhrr;

el Presupuesto Base Cero del cual trataremos de dar una idea

general, con las siguientes definiciones:

Peter A, Pyhrr., "El presupuesto por programas es el ins-~
trumento macroecondmico para la toma de decisiones centra
lizada sobre asuntos importantes de politicas y asignacipo
nes bédsicas de fondos y el presupuesto base cero es el -
instrumento microecondémico para transformar estos objeti-
vos en un plan de operaciones y presu?uestos eficaces y

permite a los gerentes evaluar el efecto de los diversos

niveles de financiamiento en los programas y elementos -
del programa a fin de asignar mids eficazmente los recur--

sos limitados". (9)

De acuerdo a esta definicién Peter A. Pyhrr, habla de que
es dificil evaluar la efectividad y la eficiencia de los
presupuestos por programas y que con el presupuesto base
cero se aprovecﬁan los conocimientos relativos al progra-
ma y puede coordinarse con el presupuesto por programas -

para evaluar simultineamente la efectividad y eficacia,

Para Logan M, Cheek Presupuesto Base Cero es: "Un proceso
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operativo de planificacién y presupuestos que requiere ca
da gerente para justificar su demanda de un presupuesto -
completo en detalle a partirde cero (de ahi la base cero)
y que transfiere la carga de la prueba a cada gerente pa-
ra justificar por qué tiene que gastar cualquier cantidad
de dinero, Este enfoque requiere que se identifiquen to-
das las actividades en "paquetes de decisiones" que se -
evaluardn mediante un andlisis sistemidtico y se clasifi--

caran por orden de importancia". (10)

Este autor nos habla de las actividades que se identifi--
can en los paquetes de decisiones que son formados a ni--

vel bésico por los gerentes departamentales.

Cristébal del Rio seflala que: "El presupuesto base cero -
es una metodologia de planeacién y presupuesto que trata
de revaluar cada afio todos los programas y gastos de una
entidad organizacional, de ahi su denominacién". (11).
Este autor nos habla de planeacidn porque en su elabora--
cién se establecen programas, se fijan objetivos y se to-
man decisiones relativas a las politicas bésicas de la ox
ganizacién y se analizan en detalle las distintas activi-
dades que se deben llevar a cabo para implantar un progra

ma .




El proceso base cero proporciona informacién detallada a

la alta gerencia sobre el dinero gque se hecesita para lo-
grar los resultados deseados, ademis de destacar la dupli
cacién de esfuerzos de los departamentos, enfoca la aten-
cién hacia el capital necesario para los programas en lu-
gar de enfocarse hacia el porcentaje de aumento (o reduc-

cidén) del afio anterior.

V.9. Objetivos del Presupuesto Base Cero

Al estructurar un sistema de presupuesto base cero, el primer
paso es fijar los objetivos de la tarea, lo cual se hace a -~
través de una breve junta informal entre los que van a admi--
nistrarlo y los gue van hacer uso del producto terminado. Los
participantes incluyen generalmente al contralor y su perso--
nal de presupuestos, al ejecutivo de planificacibén y su perso
nal y ejecutivos de linea b4sicos, incluyendo al ejecutivo en
jefe, el objeto ser§ obtener previamente un acuerdo de lo que
se va a intentar, He aqui algunas de las aplicaciohes que po

drian darse a los presupuestos base cero:

1) Desarrollar un plan y un presupuesto operativo para el -

afio siguiente,




2)

3)

4)

6)
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Dirigir una tarea de reduccién de costos en los gastos ge
nerales de personal,

Diagnosticar lo que realmente estd ocurriendo en las em--
presas para perfeccionar la politica o fijar objetivos de
largo alcance,

Cargar los gastos generales del personal a las lineas de
productos o a los centros de utilidades sobre una base
mds justa,

Revisar la eficacia de los programas de apoyo

Suministrar una base de datos para reestructurar toda la

organizacién,

V.10, .Pasos bAsicos de la elaboracién de Presupuesto Base

Cero

<

La elaboracién de presupuestos base cero consta de dos pasos

bisicos:

1)

Preparacién de paquetes de decisién, "Este paso implica
el andlisis y la descripcién de todas las actividades,
existentes o nuevas que se incluyah en cada paquete de de

cisién.,
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2) "Clasificacibén de los paquetes de decisién, Se hace un -
andlisis de costos y beneficios o una evaluacién subjeti-
va a fin de evaluar y clasificar los paquetes segfin su or

den de importancia", (12)

Preparados y clasificados los pagquetes de decisién, la geren-
cia asigha recursos de acuerdo conh las decisiones que se to--
men, para financiar las actividades mls importantes ya seanh ~
nuevas o existentes, Para el presupuesto final se toman los
paquetes aprobados para su financiamiento, se clasifican de ~
acuerdo con las unidades presupuestarias correspondientes vy,
al sumar los costos especificos en cada paquete, se obtienen

un presupuesto para cada unidad.

El paquete de decisién "Es el documento que identifica y deg
cribe una actividad especifica de tal manera que la adminig--
tracién pueda: Evaluarla y jerarquizarla con relacién a otras
actividades que compiten por los mismos o similares recursos

limitados y ‘decidir si la aprobard o desaprobard”. (13)

Los paquetes de decisiébn se pueden clasificar en dos grupos:

1) De eliminacidn mutua, son agquellos que presentan diversas
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alternativas para realizar la misma actividgg,y se elige
la mejor.
2) De incremento, los que presentan diferentes niveles de ag

tividad o costo.

Integracién de los paquetes de decisiébn.- Son formados a ni--
vel bésico por los gerentes departamentales ya que estén en -
contacto directo con las actividades y es formulado de las ac
tividades vigentes de su area calculaﬁdo costos, absteniéndo-
se de involucrar alternativas o incrementos, siendo ellos los
responsables del presupuesto aprobado. Para el afio siguiente
formulan una lista preliminar de paquetes de decisién inclu--
yendo la serie formal de suposiciones relativas a las opera--

ciones,

El paquete de decisién requiere de un estudio tal, que se i--
dentifica perfectamente con nombre base cero, pero no todo el
presupuesto se puede elaborar por medio de este tipo de paque
tes, porque ademds de costoso, en muchos casos ho es aplica--

ble.

Jerarquizacién de los paquetes de decisién,- Es la técnica -

mediante la cual se pueden asighar los recursos limitados de
L 3
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la entidad, lo que permite al gerente departamental pensar en
cudnto y dénde se debe gastar, la jerarquizacidén inicial debe
hacerse a nivel b&sico o de centro de costos, donde se inte--
gran los paquetes con objeto de que cada gerente departamen--
tal pueda evaluar la importancia relativa de sus propias acti

vidades y categorizar sus paquetes.

Posteriormente, el administrador del siguiente nivel junto -
con los gerentes departamentales revisan y estudian esas je--
rarquizaciones y las utilizan como guia para elaborar una so-
la consolidada de todos los paquetes que presentan los nive--

les inferiores.

La mejor manera para lograr esa jerarquizacidén seria constitu
yendo un comité formado por gerentes departamentales y un ad-
ministrador del nivel inmediato superior que hiciera las ve--

ces de presidente,

La ‘amplitud y profundidad organizacional de tales grupos se -

determina conforme a tres factores:

1) Namero de paquetes involucrados, tiempo y esfuerzo reque-

rido para revisarlos y jerarquizarlos.
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Capacidad y disposiciébn de los gerentes departamentales -
para categorizar actividades con los que no estédn familia
rizados.

Necesidad de revisar ampliamente, atravesando limites or-
ganizativos, para determinar cambios compensatorios de ni

veles de gastos.

Problemas para el proceso de jerarguizacibn:

3)

NGmero excesivo de paguetes de decisidén a evaluar y cate-
gorizar.,

Dificultades para jerarguizar los paquetes

Insuficiencia de capacidad para juzgar la relativa impor—
tancia de actividades diferentes que requieren evaluacién

-

cualitativa,

De estos tres problemas el primero requiere reducir el namero

de paquetes a revisar, por lo gque se recomienda trazar una 1li

nea divisoria de gastos en cada nivel organizativo para que -

la alta gerencia verifigque de acuerdo a la importancia los -

que resulten arriba de la linea divisoria son los Que se es--

tudiaran detalladamente.

Campo de accién del sistema base cero.- Puede aplicarse a to
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da actividad, funcidn u operacién donde sea posible determi--

nar esa relacién, de costo beneficio

V.11, Diferencia entre el presupuesto por programas y el pre

supuesto base cero.

El presupuesto base cero refuerza los esfuerzos en el presu--
puesto por programas ya que da una base s6lida de informacidédn
respecto a funciones y operaciones. Dichas bases pueden re-~-
forzar y mejorar los esfuerzos hechos en el presupuesto por -

programas de diversas formas.

"Estructura del programa.- La evaluacién de las overaciones -
debe identificar claramente las interacciones entre las opera
ciones y proporcionar asi una base informativa sélida y lista

para desarrollar o modificar la estructura del programa.

Andlisis especial.- El conjunto de informaciones y analisis
gque proporciona el presupuesto base cero constituye una fuen-

te de datos inmediata para el andlisis de programas.

Planes financieros y de programas.- Las proyecciones, infor-

macién financiera y medidas de los programas deben mejorar -
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con el anilisis detallado de todas las actividades, mediante
una evaluacién completamente detallada de las cuestionhes de

politicas y alternativas dentro de cada operacidn.

El presupuesto base cero proporciona informacién detallada a

la alta gerencia sobre el dinero gue se necesita para lograr

los resultados deseados, ademds de destacar la duplicidad de

esfuerzos de los departamentos, enfoca la atencién hacia el -
capital necesario para los programas en lugar de enfocarse ha
cia el porcentaje de aumento o reduccidén del afio anterior. =
El método base cero especifica los aspectos de mayor priori--
dad existentes en los departamentos y permite hacer compara--
ciones entre unos y otros con respecto a las actividades fi--
nancieras y hace posible una auditoria de los resultados para

determinar si cada actividad de operacién rindidé lo esperado.

Con el presupuesto base cero, se aprovecha una basta reserva

de conocimientos relativos al programa y de recursos analiti-
cos que se ignoran en el presupuesto por programa, O sea, los
gerentes de operaciones de jerarguia en los organismos. La -
efectividad de estos gerentes logra o malogra cualguier pro--
grama en la industria o el gobierno y los beneficios gque la -

gerencia adquicre con el presupuesto base cero pueden alcan--
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zarse en el gobierno dirigiendo efectivamente los recursos de

fuerza de trabajo de que se dispone,
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de haber realizado la presente investigacién documen-

“tal llegamos a las siquientes conclusiones:

1)

3)

El haber podido estudiar la materia metodologia de la in-
vestigacién, hizo posible desarrollar este seminario con

la técnica apropiada.

La investigaci6én documental permite desarrollar un tema

para investigar de acuerdo con el tiempo de que pueda dig
poner el investigador, y s6lo se necesita tener a mano -
las distintas fuentes como libros, revistas, publicacio--

nes, etc.

El Control Presupuestal puede aplicarse a empresas comer-
ciales e industriales con o sin utilidad y también en -

aquellas organizaciones que no persiguen fines de lucro,

El Control Presupuestal es un medio de control, es una he
rramienta o elemento que puede aplicarse en cualquiexr en-
tidad ya gue permite medir todas las operaciones en gene-—

ral,



-

4)

5)

6)

El Control Pregsupuestal al permitir planear y controlar
en forma integral las operaciones y utilidades de una em-

presa, se convierte en parte de la administracién,

Es una parte de la administracién, porque se integra a és

ta para planear, organizar, dirigir y controlar.

Con este punto comprobamos nuestra hipdtesis "el control
presupuest al como herramienta es parte de la administra--

cién",

El Control Pregupuestal puede agilizar su mecénica opera-

tiva utilizando equipos de computacibn.

El Licenciado én Contaduria est4 preparado académicamente
para intervenir en la planeacién y formular los presupues
tos aprovechando el conocimiento general que tiene de las
actividades y operaciones de la organizacién donde presta

sus servicios,

El Licenciado en Contaduria puede llegar a ser el funcio-
nario de segundo nivel en la organizaciédn donde labora -

por razdn de su participacién general en la planeacién y
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8)

9)
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control de las utilidades.

De esta manera se comprueba huestra hipétesis "el Licen--
ciado en Contaduria es el mejor preparado para formular -

los presupuestos”,

Con este trabajo se demuestra nuestra hipbtesis de que -
"la investigacién documental es un medio para conocer
quienes aplican el control presupuestal como técnica para

planear y controlar las utilidades en las empresas".

La administracién se ha aplicado desde que se inicié la =~
civilizacién y por la historia conocemos que se estable--
cibé en funciones gubernamentales, del ejército y de auto-

ridad,

La administracién es desde luego fundamental para llevar
a cabo la coordinacién de actividades y debe aplicarse pa

ra obtener éxito.

El presupuesto, originalmente aplicado para el control -
exclusivo de los gastos, se ha desarrollado a tal grado

gque con su técnica permite controlar las operaciones y ac
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11)
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tividades de cualquier entidad,

Se ha perfeccionado a tal grado su aplicacién que el pre-

supuesto se ha convertido en parte de la administracién.

Comprobamos asi nuestra hipétesis "la administracién debe
planear y controlar las operaciones utilizando la téchica

presupuestal",

Entre las funciohes b&sicas de la administracidn est§ el
obtener utilidades bajo el punto de vista de una empresa
privada, Para que el administrador pueda obtener el méxi
mo de utilidades necesita acudir a la contabilidad moder-
na dentro de la cual se ehcuentra el conhtrol presupuestal
y asi determinar el método mis eficiente de erogar gastos

y costos.

Se menciona la contabilidad moderna, pero aplicamos el -
concepto para decir que ésta es la contabilidad adminis=--

trativa con aplicacién para la toma de decisiones,

El Licenciado en Contaduria dentro de la empresa ayuda a

la administracién proporcionidndole informacién para la to
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ma de decisiones; es como el navegante de la nave, La in
formacién peribédica servird para verificar el curso, y -~

cambiarlo si asi procediera.

L.os fundamentos de la planeacidn y control de utilidades

representan las orientaciones, participacién y activida--
des de la administracién para poder desarrollar el siste-
ma de control presupuestal. Los mis importantes son: -
participacién de la administracién, contabilidad por &re-
as de respohsabilidad, comunicacién; oportunidad, aplica-

cién flexible y seguimiento.

De estos fundamentos cabe atn destacar basicamente la par
ticipacibén de la administracidn; se necesita la aproba- -
cidén y el apoyo total de ella, pues de otra manera no ha-

brd éxito al establecer el control presupuestal.

La planeacién al ser integral, comprende todas las activi
dades y la relacién que existe entre ellas. Debe haber -
una estrategia por realizar ciertos objetivos definidos,
tomar en cuenta caminhos alterhos y proporcionar una vara

para medir qué tanto se ha realizado.
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La planeacién asi realizada proporciona los elementos ne-
cesarios para seleccionar el mejor camino a seguir y redu

cir riesgos al tomar decisiones.

Los beneficlios de presupuestar se apoyan en las siguien--
tes actividades de los negocios; en la planeacidn, en la

fase de coordinacién y en el &rea de control.

Cuando el plan ya exista, el Licenciado en Contaduria de-
be analizarlo, juzgarlo y dar su opinién a la administra-
cién, EL Licenciado en Contaduria es un consejero y coor
dinador del presupuesto. Es el analista con la habilidad

suficiente para interpretar las cifras financieras.

Nuevamente se observa por sus caracteristicas y funciones
dentro de la empresa que es el Licenciado en Contadurfia -
el funcionario mds abocado para realizar las labores de

planear y controlar las utilidades,

Control Presupuestal es parte de un sistema administrati-

ve total que incluye:

a) Formulacién eétratégica e implementacidén
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b) Sistema de planeacién

¢) Sistema de presupuestos

d) Organizacién

e) Sistemas de produccién y comercializacién

f) Sistemas de reportes y control

Se puede decir que la contabilidad presupuestada est§ -

orientada hacia el futuro m&s bien que hacia el pasado.

La funcién de control no es (nicamente reportar actuacio-

nes debe tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

a) Estableceri est&ndares para controlar

b) Evaluari esténdares incluyendo los andlisis relativos

c) Reportard las actuaciones de corto plazo y sus estén-
dares.

d) Desarrollard tendencias y relaciones para asistir a
los ejecutivos de operacidn

e) Se cerciorard de que los sistemas y procedimientos, a
través de revisiones constantes, estén proporcionando
los datos mis Gtiles requeridos y sobre bases précti-

cas y econbmicas.
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La funcién de preparar reportes es esencial para que la -
planeacién y control sean efectivos. Formular reportes

no es presentar tabulaciones ni tampoco una rutina. Pre-
parar reportes incluye la interpretacidén de las cifras, y
el Licenciado en Contaduria cumple su labor hasta en tan-
to la administracién entienda los hechos que se le estén

informando,.

Esta es una labor muy importante para el Licenciado en -
Contaduria; nada se obtiene con entregar un reporte inclu
give a tiempo y con cifras exactas sino se puede entender

y utilizar para tomar decisionhes.

control Presupuestal es sinénimo de planeacién y control

de utilidades. Es parte del proceso administrativo.

Se puede decir que control presupuestal abarca desde pla-
near, presupuestar, registrar contablemente las operacio-

nes, reportar y tomar decisiones; es un proceso integral.

La elakoracién y control del presupuesto se realiza por
un Director del mismo. Este serd un funciohario con cono

cimientos y experiencias en la empresa, debe conocer el -
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sistema contable, la organizacién de la entidad, las ope-

raciones y los problemas administrativos.

El control del presupuesto se logra por medio de los re--
portes informativos de las operaciones comparando lasg ci-

fras obtenidas con las presupuestadas.

Si no existen reportes se dificultard la plaheacién y con
trol de utilidades, ya que no se conocerd que estd suce--
diendo y la administracién puede fallar al tomar decisio-

nes,

Los reportes deben servir a los usuarios, su informacién
debe ser importante, deben invitar a ser lelidos, deben -
prepararse bajo el principio de excepcién, ser oportunos,

exactos, claros y formularse por dreas de responsabilidad,

Las variaciones deben investigarse con los supervisores,
en las 4reas de trabajo y por medio de estudics especia--

.

les para obtener un andlisis que las aclare,

Es de mucha importancia conocer las causas de las diferen

cias para tomar acciédn correctiva, mientras no se conoz--
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can, las decisiones que se tomen pueden ser egquivocadas.

Para obtener los presupuestos, ademids del sistema tradi--
cional se digspone de las técnicas de Presupuestos por Pro

grama y Base Cero,

El Presupuesto por Programa se ha venido aplicando gene--
ralmente en las dependencias gubernamentales, ya que se

ha observado que es mAs convehiente para estas organiza--
ciones mostrar en dénde se van a erogar los gastos en lu-

gar de cudnto se va a gastar.

Nos hemos venido refiriendo a las utilidades de una orga-
nizacién; sin embargo, para llegar a ellas fué necesario

pasar por todo un proceso operativo el cual puede contro-
larse hasta el nivel de detalle que se desee por medio -~
del control presupuestal, tal es la utilizacién de un =~
equipo bajo ciertos estédndares o par&metros, el rendimien
to o aplicacién de la mano de obra, etc, es decir, guere-
mogs enfatizar gue con el control presupuestal se pueden -

mejorar los rendimientos de trabajo.

De gque manera? estableciendo parémetros y comparando los
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regultados contra ellos. Si asi se procediera, podian dig
minuirgse los costos de produccidn o de servicios de unha
empresa para ser mls competitivos o para ofrecer mayores
utilidades dependiendo de la situacién del mercado. Cre-
emos gue esta herramienta debe aplicarse en cualquier en-
tidad por pequefia que sea; al dominar la técnica se obten

drdn innumerables beneficios.

Adicionalmente a las conclusiones descritas en parrafos ante-

riores, queremos hacer las siguientes recomendaciones:

1)

2)

3)

El estudiante de contaduria y administracién debe dominar
la metodologia de la investigacién para realizar los semi

narios de investigacidén con la debida propiedad.

El control presupuestal debe ser &gil y flexible, es nece
sario que se busque ayuda por parte de la computacién pa-
ra poder obtener resultados con rapidéz y por razén del -

mundo inflacionario que vivimos los cambios deben poder -

- hacerse con agilidad, de otra manera no serd de utilidad

para la toma de decisiones.

Al Licenciado en Contaduria deben asignarle las funciones
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5)

6)
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de intervenir en la planeacién y formulacién de los presu
puestos, pues consideramos es el profesionista que reune

las cualidades académicas y el conocimiento general de -
las actividades y operaciones de la organizacién donde -

presta sus servicios.

El Licenciado en Contaduria debe sentir'y apreciar la im-
portancia y significado de proporcionar informacién finan
ciera para la toma de decisiones, ya que esto le permite
integrarse a la administracién de la empresa.

El Licenciado en Contaduria debe obtener de la alta direc
cién el apoyo total para operar el gistema de control pre

supuestal.

Debe verderle en su caso la idea, ya que de otra manera -

no se tendri éxito.
La planeacién debe comprender todas las actividades de -~
uha empresa, Si se establece de manera parcial faltardn

elementos para decidir que camino tomar.

Los reportes de actuacién deben establecerse para obtener:
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cifras exactas, que se reciban en tiempo y sobre todo que
al leerse se entienda su contenido para poder tomar deci-

siones,

Esta labor es muy importante, ya que refleja la efectivi-
dad del personal dedicado a ella, es su producto termiha-

do hablando en términos industriales,

El director del presupuesto en una entidad, debe teher ex
periencia técnica, académica y como aspecto fundamental -
un conocimiento muy amplio en las operaciones y adminis~--
tracién de la empresa. Sin estos Gltimos tendri dificul-
tad para apreciar si el presupuesto ha sido formulado so-

bre bases realistas,

Los presupuestos deben estar aceptados por los jefes de -
departamento, por el director del presupuesto y aproba-
dos por el director de la empresa y el Consejo de Adminig

tracién,

Esta aprobacién dard la fuerza necesaria para que la orga

nizacibn total respete y cumpla con los presupuestos,
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Para controlar la formulacién de los presupuestos es auy
conveniente aplicar el método del camino critico y contar
con un manual de procedimientos que se haya dado a cono~-

cer a todos los niveles dentro de la organizacién.

Tanto el manual de procedimientos como la aplicacién del
camino critico permitirdn establecer tiempos en la formu-~
lacidén del presupuesto con el consecuente ahorro de cos--

tos administrativos.

En la época actual que vivimos de cambios frecuentes en

precios de insumos y de la oferta y demanda de productos,
el control presupuestal debe utilizarse en cualquier orga
nizacién. Sin este no se puede conocer que rumbo lleva

la empresa, Consideramos que es uha obligacibn estable--
cerlo, es la herramienta que puede utilizar la administra
cibén para saber hacia donde se dirige y para tomar deci--

siones correctas.

Las organizacionhes deben celebrar juntas mensuales en las

cudles se comenten con las 4reas de trabajo involucradas,

los andlisis de las diferencias entre cifras reales y pre

supuestadas que fueron informadas enh los reportes de ac--
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tuacién. Del comentario de los andlisis sin duda se toma
rédn decisiones que mejoraran las operaciones de la organi
zacién, EL Licenciado en Contaduria debe sugerir y lo- -
grar que las juntas se lleven a cabo. Asi se obtendrd un
control efectivo.

Queremos hacer una sugerencia esbecial para que la mate--
ria Metodologia de la Investigacién se incluya en el pri-
mer semestre de las carreras de Licenciado en Contaduria

y Administracidn.

Nos atrevemos a proponer lo anterior porque consideramos

que al alumno:

a) Le permitira desde un principio formular fichas bi- -

bliogrdficas de trabajo.

b) Aprenderd a formular fichas de conceptos como: qué
es la contabilidad, definicién de impuestos, etc. y
de todos aquellos conceptos que considere de importan

cia.

c) Ordenard al alumno en sus labores, ya que se verd =~




d)

£)

obligado a archivar informacidn sobre sus estudios,

Archivard sus resfimenes de estudio que son indispensa
bles en el sistema de Universidad Abierta y prepara~-
dos con la técnica adecuada, lo que le permitird loca

lizarlos en cuanto sea hecesario.

Se ir& dando cuenta poco a poco de lo valioso del ma-
terial que ha estado recopilando por lo que buscard

aumentarlo,

Dominard la técnica, puesto que la aplicard diariamen
te en sus estudios convirtiéndolo en un investigador

en ciernes.
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