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PREAMBULO 

Sabemos que la ignorancia es un mal que origina muchos tras--

tornos con muy graves consecuencias. Aquél que es ignorante 

en algún aspecto ó conocimiento es como si estuviera ciego, - 

ya que no puede apreciar ni percatarse de lo que está suce- - 

diendo a su alrededor. 

Por otra parte, quien tiene conocimiento de una situación en 

particular, le permite saber qué terreno pisa, hacia dónde 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 Contaduría es desarrollar un sistema de Control Pre-

supuestal, el cual a través de los distintos planes y presu--

puestos permite a la administración 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, nació la idea de - 

realizar el Seminario de Investigación sobre el tema presu- - 



IX 

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 sistema. 

Desde el punto de vista profesional, la planeación y control 

de utilidades permite al Licenciado en Contaduría trabajar de 

cerca con la administración de su entidad para proporcionarle 

información interpretada, aspecto que lo convierte en un miem 

bro más de la administración. 

Nuestro trabajo describe en forma genérica la técnica tradi--

cional a seguir para establecer los presupuestos, y hacemos - 

mención también a otras técnicas conocidas sin especificar de 

talladamente su forma de preparación, ya que el objetivo que 

deseamos obtener es demostrar los beneficios del control pre-

supuestal para ayudar a la administración a llevar a buen fin 

a su organización. 

Hemos mencionado dentro de la investigación, que los presu- - 

puestos puede formularlos cualquier profesionista, pero en - 

nuestro concepto, por mayor capacitación adecuada a estas ta-

reas y por los conocimientos generales, que tiene de la organi 
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zación donde trabaja, el Licenciado en Contaduría es el más - 

indicado para desarrollar esta labor, permitiéndonos conside-

rar que dentro de una empresa puede llegar a ocupar el segun-

do nivel de la organización precisamente por su participación 

y dominio de la planeación y control de utilidades. 

Esperamos lograr 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--

tradión, y contando con la participación del Licenciado en - 

Contaduría en la parte de estructuración e implementación del 

sistema. 
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INTRODUCCION 

Las empresas se constituyen para satisfacer las necesidades - 

de bienes y servicios que requiere el público consumidor, y - 

recurren a un administrador, 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-

nistración ha fallado y consecuentemente se producen efectos 

que alteran las situaciones de clientes, proveedores, terce-

ros relacionados con la organización 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, con la cual se es-

tablecerá el rumbo a seguir, se valorizarán sus distintos pla 

nes y se controlarán periódicamente los resultados obtenidos. 

La idea de realizar el seminario de investigación sobre el - 

área de presupuestos nació en 1981 cuando teníamos ya varios 

anos de vivir una economía inflacionaria que parecía no tener 

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

que devaluar la moneda en dos ocasiones. En aquél tiempo sen 

tiamos que nuestro trabajo podía demostrar y recomendar la 

aplicación del control presupuestal para la planeación y con-

trol de operaciones y utilidades en las entidades, haciéndose 

más necesaria aún en una época inflacionaria con o sin deva-

luación, en que los elementos o premisas 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 producción de 

utilización de mano de obra y equipo, etc. deben ser una pre-

misa dentro de los mismos y al no cumplir con ellos deben to-

marse medidas correctivas las que harán mejorar la productivi 

dad que tanto falta nos hace en el país. 

Los conceptos anteriores que hemos mencionado sobre la planea 

ción y control de utilidades no significan que este sistema - 

sea una panacea y resuelva todos los problemas de los nego- - 

cios; el control presupuestal es sólo una herramienta y desde 

luego tiene que ser utilizada inteligentemente por el hombre 
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ya se le Llame Administrador, Licenciado en Contaduría, etc. 

Pasamos ahora a comentar el contenido de los capítulos que in 

tegran esta investigación. 

Capitulo I - Metodología de la Investigación.- Se refiere al 

proceso seguido desde sus inicios hasta el término de la in—

vestigación realizada, pasando por la selección del tema, in-

vestigación, recopilación y procesamiento de datos, hipótesis, 

interpretación de la información y comunicación de los resul-

tados. 

Capitulo II - Antecedentes de la, Administración y del Presu--

puesto.- Se tratan los antecedentes históricos de la adminis-

tración, su definición y objetivos, se resume el proceso admi 

nistrativo, se mencionan los orígenes del presupuesto y se es 

tablece su definición. 

Capítulo III - EL Control Presupuestal y la Administración.-

En este capitulo se presenta, la relación que existe entre - 

las funciones básicas de la administración y la obtención de 

utilidades, explicando lo que es en sí planear y controlar - 

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

operaciones realizadas. 

Capitulo IV - Formulación de Presupuestos y Reportes, Análi-

sis de las Variaciones.- Este capitulo explica en forma gene-

ral cómo se preparan los presupuestos hasta obtener los esta-

dos financieros; la importancia y formulación de los reportes 

de actuación para el control administrativo así como el análi 

sis de las variaciones contra el presupuesto, su utilización 

y seguimiento hasta que se tomen, acciones correctivas. 

Capítulo V - Otras Técnicas Presupuestales.- En este capítulo 

se describen las técnicas de los Presupuestos por Programas, 

Presupuesto Base Cero y la utilización que se hace de ellas 

actualmente. 

Finalmente se han anotado las conclusiones y recomendaciones 

obtenidas como resultado de esta investigación. 

Como punto adicional, expresamos nuestro deseo de que este mo 

desto trabajo logre el objetivo de demostrar las ventajas de 

los presupuestos para planear y controlar las utilidades y - 

así obtener beneficios para la organización en sí, para aqué- 
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líos a los que les afecta en forma directa o indirecta y con-

secuentemente para el progreso del país. 
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CAPITULO I 

METODOLOGIA DE LA 1NVESTIGACION 

El propósito de este capítulo es explicar la metodología que 

se siguió para realizar la investigación desde antes de selec 

cionar el tema hasta la presentación del seminario. Para ma-

yor claridad hemos dividido el capítulo en los siguientes sub 

títulos: 

I.1. Selección del Tema de Investigación 

Tipo de Investigación.- Para seleccionar el tema de la inves 

tigación contable que se debía realizar como seminario, se es 

cogió el camino de la investigación documental ya que sabia--

mos desde un principio que no podíamos acudir a la investiga-

ción de campo por falta de tiempo, medios materiales y econó-

micos. 

Requisitos para la Selección.- Al, iniciarse la bjsqueda del 

tema consideramos los siguientes requisitos: 

1) Interés Personal.- Sentíamos inclínaci6n por el tema de 

presupuestos ya que en forma particular, tenemos interés 
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en el mismo por estar trabajando en esta área así 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 queremos dar y consecuentemente tiene originalidad. 

3) Identificación profesional.- El tema elegido pertenece - 

al campo de la contaduría 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 en condiciones de 

inclinarnos sobre el tema de presupuestos acudimos a las si--

guientes fuentes como búsqueda preliminar: 

1) Vivencias en la actividad profesional y estudios profesio 

nales.- Durante los estudios profesionales y la práctica 

en el trabajo se ha tenido la vivencia de los presupues-

tos por lo que consideramos un tema de bastante interés. 

2) Libros Contables y Revistas.- Habíamos tenido oportuni-- 
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dad de leer libros, revistas, publicaciones realacionadas 

con los presupuestos, por lo que consideramos tener ele-

mentos documentales suficientes. 

3) Tesis y Seminarios de Investigación 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 - 

que este es un enfoque que nosotros queremos darle. 

4) Banco de Ideas para Investigaciones Contables.- Acudimos 

también al banco de ideas del Centro de Investigación 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 podía reali-

zar. 

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

ma, pasamos enseguida a realizar una evaluación preliminar 

del tema habiéndolo aceptado de acuerdo con las siguientes 

respuestas: 

1) Consideraciones Personales. 



a) No encontramos que el tema elegido haya sido tratado 

por otro investigador. 

b) El tema está relacionado con nuestros intereses, obje 

tivos y espectativas personales. 

c) Tenemos parte de los conocimientos y podemos adquirir 

algunos otros así como las habilidades necesarias pa-

ra desarrollar el tema. 

d) Disponemos y tenemos acceso a los recursos materiales 

necesarios para iniciar la investigación. 

2) Consideraciones Profesionales. 

a) El tema seleccionado: el control presupuestal como - 

herramienta para planear y controlar las utilidades - 

en las empresas es parte de la contaduría pública. 

b) Tenemos considerado el tema de tal manera que no vaya 

a resultar excesivamente amplio o restringido. 

4 

c) Sabemos que el seminario no va a ser una aportación - 
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original pero pretendemos presentar este trabajo con 

un ángulo distinto puesto que deseamos demostrar que 

el presupuesto es parte de la administración. 

d) Creemos que a la contaduría le interesa el tema que - 

pensamos desarrollar, a tal grado de que se desee au-

mentar el conocimiento sobre la utilización de los 

presupuestos. 

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

ción de haber servido a la contaduría y a la sociedad. 

1.2. Investigación Documental 

Planeación de la Investigación.- Se elaboró un marco teórico 

para describir lo que deseamos investigar y señalar los lími-

tes de dicha investigación de acuerdo con los siguientes ele-

mentos: 

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

herramienta para planear y controlar las utilidades en 

las empresas. 

2) Importancia de la Investigación.- Consideramos que los - 
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argumentos que justifican haber elegido este tema son el 

de proporcionar elementos para planear y controlar las - 

operaciones de una empresa, con o sin utilidades; esta - 

herramienta permitirá conocer los resultados de aquellas 

áreas, funciones, etc. que no están cumpliendo con lo que 

se les ha señalado. 

3) Objetivo de la Investigación.- Conocer con amplitud lo -

que es en sí el control presupuestal y lo que significa - 

para la administración, darse cuenta de los estudios del 

Licenciado en Contaduría sobre el área de presupuestos y 

entender lo que significa planear y controlar las utilida 

des para beneficio de la administración, accionistas, tra 

bajadores, fisco y progreso del país. 

4) Limitaciones de la Investigación.- Los aspectos que pue-

den reducir 6 limitar la investigación son básicamente 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 investigación. 

5) Ubicación de la Investigación.- Estimamos que la investí 

gaci6n desde su inicio hasta la aprobación se llevaría - 
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ocho meses, el calendario de cada tarea se determinó con 

la formulación del cronograma que fué a partir del mes de 

noviembre de 1981 al mes de agosto de 1982, dentro de es-

te período se dejaron dos meses, abril y mayo para estu-

diar y presentar exámenes del noveno semestre, por lo que 

el programa de investigación fué de noviembre a marzo y 

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

Federal y Cuernavaca, Morelos., 

6) Contenido de la Investigación.- Indice temático. Véase 

cuadro 1-1 página núm. 18. 

Etapas de la planeación de la investigación.- La planeación 

se realizó de acuerdo con las siguientes etapas: 

1) Con la bibliografía que se presentó al asesor para autori 

zar el seminario de investigación se determinaron los do-

cumentos fuentes que se iban a consultar, los lugares en 

donde éstos se localizaban y se decidió que la recopila—

ción se realizara por medio de fichas bibliográficas y de 

trabajo. 

2) También se previó con anticipación que para estructurar y 
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redactar el trabajo se depurara el indice que se había en 

tregado como proyecto y con base en un orden lógico redac 

tar lo correspondiente a cada uno de los puntos. 

3) Conforme se analizaba y se explicaba la información obte-

nida, se empezó a tomar nota para obtener conclusiones 

que se incluirán al final del trabajo. 

4) Conocido el índice, se estructuró el seminario de investi 

gación delineándolo en una forma general y procediéndose 

a la redacción correspondiente presentándose al asesor - 

los capítulos conforme se Iban terminando para efectos de 

su revisión, corrección y aprobación. 

5) Se estructuró 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 relación de - 

las actividades por desarrollar así como una estimación - 

del tiempo de duración de cada una de las tareas que for- 

man parte del seminario. Anexo Cuadro 1-2. página núm. 

21. 

Evaluación del Proyecto.- Para,evaluar el proyecto de inves-

tigación documental procedimos a realizar una evaluación fi-- 
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nal del proyecto de investigación para aclarar dudas sobre la 

viabilidad del trabajo, habiendo obtenido las siguientes con-

clusiones: 

1) El nombre de la investigación refleja el contenido de la 

misma. 

2) Procede realizar la investigación desde los puntos de vis 

ta personal, profesional N,  social. 

3) Se establecieron en firme los objetivos de la investiga--

ción. 

4) Se estimó el tiempo v espacio para realizar el estudio. 

5) El índice temático del trabajo se consideró adecuado. 

6) Se identificaron y localizaron las fuentes documentales - 

necesarias para realizar la investigación. 

7) Se revisaron las fuentes documentales, aceptándolas como 

convenientes para la investigación. 

8) Se tienen elementos para redactar,17 estructurar las con-- 
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clusiones. 

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

primir el seminario. 

10) Consideramos que existe la posibilidad de que se difunda 

esta investigación y que se mencione en trabaios posterio 

res relacionados con este tema. 

11) En el cronograma se han considerado todas las actividades 

que demanda la investigación, y se estableció el mecanis-

mo de control para medir el avance de los trabados por me 

dio de las barras de Gantt. 

1.3. Hipótesis 

Las hipótesis de traba-¡o que se han formulado en esta investí 

• 

	 gación son: 

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

administración. 

2) La administración debe planear ,7 controlar las operacio-- 
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nes utilizando la técnica presupuestal. 

3) El Licenciado en Contaduría es el mejor preparado para 

formular los presupuestos. 

4) La investigación documental es una de las técnicas para - 

poder conocer quienes aplican el control presupuestal co-

mo medio para planear y controlar las utilidades en una - 

empresa. 

1.4. Recopilación de Datos. 

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

formación: (3) 

Primaria 

Libros de nivel técnico 

Textos de estudio 

Diccionarios 

Publicaciones, revistas científicas 

Tesis y Seminarios de Investigación Conta- 

ble. 

Secundaria 
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Los ficheros 

Los indices bibliográficos 

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

cedió a leer toda la información recabada, con el propósito - 

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 siguió 

la siguiente clasificación: 

1) Lectura exploratoria.- La que nos permitió ratificar o - 

rectificar la utilidad que la fuente reporta a nuestra in 

vestigaci6n de acuerdo con el indice temático, aplicando 

la lectura rápida o veloz. 

2) Posteriormente seguimos con la lectura selectiva.- Que - 

implica la delimitación de las partes del texto que apor-

tan elementos importantes a la investigación y estas se 

hicieron mediante el señalamiento de los capItulos, apar-

tados, párrafos, renglones o términos seleccionados. 

3) Después se procedió a la lectura analítica.- 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-

sición de redactar el trabajo. 

Método de Recopilación.- Después de haber leído analíticamen 

te todos los documentos fuente se procedió a trabajar.formu--

lando fichas bibliográficas 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 bibliográfica donde registramos los dalos particula 

res que identifican a un documento como son los apellidos 

y nombre del autor, titulo del libro y se subraya, edito-

rial, lugar de publicación, año de publicación y número - 

de edición. 

b) Ficha de trabajo, en estas fichas se registró el detalle 

de las fichas bibliográficas. En la parte superior del 

lado izquierdo se anotó el nombre del autor, el titulo 

del documento v el número del capítulo o página en donde 

se localiza el asunto. En el lado derecho se registró el 

asunto a que se refiere la nota 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 que van surgiendo a la luz de la lectura de 

los documentos consultados 

- Citas textuales o ideas propias: 

Las fichas de trabajo y las fichas bibliográficas se maneja--

ron en un fichero diferente, el fichero bibliográfico se cla-

sificó por orden alfabético, y el fichero de trabajo se clasi 

ficó en atención a cada uno de los capítulos proyectados en - 

la investigación. (4) 

1.5. Procesamiento de Datos 

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

ción documental proseguimos a los siguientes pasos: 

1) Estructura del Trabajo.- Se procedió a organizar los ele 

mentos que se obtuvieron durante el trabajo de seminario 

los cuáles se acomodaron en un orden lógico y secuencial. 
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2) Redacción del Trabajo.- Se procedió a redactar el traba-

jo de investigación en forma escrita y en el Orden del in 

dice temático. 

3) Referencias Documentales.- Se prestó especial cuidado - 

cuando se tomaron definiciones, conceptos ó gráficas de - 

entrecomillar la parte transcrita literalmente y anotar - 

al final de dicho párrafo un número consecutivo, este nú-

mero se comenta en la hoja de referencia bibliográfica al 

final de cada capitulo con el fin de no distraer al lec-

tor y facilitar la lectura. 

1.6. Interpretación de la Información 

Para interpretar la información de la investigación documen-- 

1 
	

tal se efectuaron los siguientes pasos: 

1) Análisis de la Información.- La información que se anotó 

en el trabajo de seminario se analizó para fijar los dis-

tintos juicios a que hubo lugar y con el propósito de lle 

gar a conclusiones y razonamientos lógicos. 

2) Explicación de la Información.- Por otra parte buscamos 
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explicarnos que la información documental esté formada - 

por conclusiones que tengan una razón lógica de juicio in 

dependiente, para obtener que las conclusiones se mencio-

nen individualmente, con claridad y lógicamente deben de-

rivarse de las premisas que le dieron origen. 

1.7. Comunicación de los Resultados. 

Para comunicar los resultados de la investigación documental 

se efectuaron las siguientes tareas: 

1) Estructura del seminario.- Se integró en forma secuen-

cial con los elementos necesarios para su lectura y com—

prensión por lo que el orden que se le dió es: 

Portada 

Portadilla 

Dedicatoria 

Indice de contenido 

Preámbulo 

Introducción 

Cuerpo Capitular (Capitulo 1 al Capítulo y) 

Conclusiones y Recomendaciones 



Bibliografía General (5) 

2) Redacción del seminario.- La redacción del seminario de 

investigación es nuestro propio trabajo y por lo tanto es 

el seminario de investigación contable el que llena este 

requisito. 

3) Presentación del seminario.- La presentación del semina-

rio de investigación documental es la exhibición del tra-

bajo ante la sociedad y se refiere a la evaluación por - 

parte del asesor, a la impresión y publicación, las que - 

haremos en su oportunidad. 

17 
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INDICE TEMATX0 

CUADRO 1-1 

Agradecimiento 
Preámbulo 
Introducción 

Capítulo 	I 	Metodología de la Investigación 

1.1. Selección del Tema de Investigación 

1.2. Investigación Documental 

1.3. Hipótesis 

1.4. Recopilación de Datos 

I.S. Procesamiento de Datos 

1.6. Interpretación.de  la Información 

1.7. Comunicación de los Resultados 

Referencias Bibliográficas del Capítulo. 

Capitulo 	II 	Antecedentes de la Administración y del Pre 

supuesto 

II.1. Antecedentes Históricos de la Administración 

11.2. Definición de la Administración 

11.3. Objetivos de la Administración 

11.4. El Proceso Administrativo 

11.5. Origen del Presupuesto 
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11.6. Definición del Presupuesto 

Referencias Bibliográficas del Capítulo 

Capitulo III 	El Control Presupuestal y la Administración 

III.1. La Administración y las Utilidades 

111.2. Fundamentos de la Planeación y Control de - 

Utilidades 

111.3. Presupuestos y Control 

Referencias Bibliográficas del Capítulo 

Capítulo IV 	Formulación de Presupuestos y Reportes, Aná 

lisis de sus Variaciones 

IV.1. Formulación de Presupuestos 

1V.2. Reportes de Actuación para el Control Admi- 

nistrativo 

1V.3. Análisis de las Variaciones entre las Cifras 

Reales y las del Presupuesto 

Referencias Bibliográficas del Capítulo 

Capítulo Presupuesto por Programa y Presupuesto Base 

Cero 

V.1. Presupuesto por Programas 

V.2. Objetivo del Presupuesto por Programas 

V.3. Proceso Presupuestario 
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V.4. Estructura del Presupuesto por Programas 

V.5. Componentes del Presupuesto por Programas 

V.6. Diferencia entre el Presupuesto por Progra-

mas y el Tradicional 

V.7. Ventajas en el Presupuesto por Programas 

V.8. Presupuesto Base Cero 

V.9. Objetivos del Presupuesto Base Cero 

V.10. Pasos Básicos en la Elaboración del Presu-

puesto Base Cero. 

V.11. Diferencias entre el Presupuesto por Progra 

mas y el Presupuesto Base Cero 

Conclusiones y Recomendaciones 

Bibliografía General. 
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CRONOGRAM 
EL CONTROL PRESUPUESTAL, HERRAMIENTA PARA PLANEAR Y CONTROLAR"LAS UTILIDADES EN LAS EMPRESAS 
INVESTIGACION DOCUMENTAL 
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INVESTIOACION PRELIMINAR 
Orientación del Director delEssinarlo 
Consulta en biblioteca P.C.A. 
Consulta en otras bibliotecas 

EVALUACION PRELIMINAR 
Consulta libros sobra Metodolo 
gia 
El tema llena requisitos 
Nombre tentativo del tema 
Presentación al Director del 
Seminario 
Aprobación en eu caso 

PLANEAMIENTO DE LA INVESTIOACION 
Y RPO,IRMA DE TRABAJO 

Planteamiento general 
Formulación programa de trabajo 

LECTURA SELECTIVA 
Libros 
Tesis y Seminarios de Inveatiqeción 
Revistas 

FORMOLACION DE FICHAS 
Bibliográficas' 
De trabajo 

CLASIFICACION DE FICHAS 
nibliouráficas 
Do trabajo 

GELE,:CION DE FICHAS 
niblioultfican 
Dr trabajn 

nvomem DR CAPITULOS 
Capitulo I 
Capítulo II 
Capitule III 
Capitulo IV 
Capítulo V 

REFERENCIAS DIELIOGRAFICAS 
Clasificación 

REMCCION DE CONCLUSIONES Y RE 
comEtWACIMS 

Conclusiones 
Recorendacionne 

REVISION DEL SEMINARIO 
Presentación al Director 
Aprobación o correcciones 

MECANOGRAFIA 
IMPRESICW 
ENTREGA DEL SEMINARIO 
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CAPITULO II 

ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION Y DEL PRESUPUESTO 

El propósito de este capítulo es mostrar que la aplicación de 

la administración así como del presupuesto son tan antiguas - 

como la civilización y que han venido evolucionando a través 

de los tiempos. 

II.1. Antecedentes históricos de la Administración. 

La administración es tan antigua como la civilización, la im-

portancia que se le da actualmente no es un fenómeno produci-

do en los últimos anos. Como prueba de lo anterior han queda 

do testimonios de diversas culturas de las cuales hablaremos 

brevemente: 

"El estudio de las primeras civilizaciones al oeste de Mesopo 

tamia y algunos escritos egipcios que datan aproximadamente - 

del año 1200 A.C., indican el conocimiento y uso de la admi—

nistración en la dirección de asuntos políticos. 

"La historia de Grecia y Roma indica la existencia de conoci- 
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mientos administrativos, especialmente en los tribunales, en 

las funciones gubernamentales, en la organización de los ejér 

citos y en el establecimiento de autoridad. 

"Existen también antiguas obras chinas que tratan algunos as-

pectos de administración e inclusive, las parábolas de Confu-

cio contienen sugerencias prácticas para una administración - 

pública." (1) 

Además en toda la historia de la civilización occidental la - 

iglesia católica romana, ha contribuido al conocimiento de la 

administración, por medio de la formación de una estructura 

orgánica mundial clásica y por el uso efectivo de la autori--

dad en la tarea administrativa. 

"En Alemania y Austria floreció en los siglos XVI y XVII la - 

escuela cameralista, creó principios de tecnología administra 

tiva poniendo en relieve la especialización de funciones, la 

selección de subordinados y asignación de un interventor en - 

el gobierno, así como simplificaciones en trámites administra 

tivos." (2) 

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

de potencia colonialista. 

La revolución industrial ha originado cambios trascendentales 

en la administración de las empresas, tales como: problemas 

laborales, coordinación de trabajos, dispersión de la propie-

dad en forma de acciones y los controles gubernamentales ade-

más de que se caracterizó por una marcada división del traba-

jo, así como por una situación cambiante en los mercados, mo-

tivo que dan surgimiento a la administración como ciencia, al 

coordinar y orientar los esfuerzos individuales de acuerdo - 

con estos cambios. 

A principios del siglo XX la administración se convirtió en - 

un tema de suficiente interés intelectual para garantizar su 

estudio, investigación y enseñanza. Durante las décadas que 

siguieron floreció en distintas escuelas con diferentes pau-

tas de pensamientos administrativos, y las de mayor importan-

cia son las siguientes escuelas: 

De administración por costumbres 

De administración científica 

De comportamiento humano 



De sistema social 

De administración de sistemas 

De administración por decisiones 

De medición cuantitativa 

De proceso administrativo 

"Hasta cierto grado, los nombres lo explican por sí mismo,' - 

Algunas son de ámbito relativamente amplio, otras tienden ha-

cia áreas especializadas. Algunas están intimamente relacio-

nadas, otras tienen poca relación entre ellas. Unas toman - 

porciones básicas de diferentes escuelas y, junto con un nue-

vo núcleo de ideas, presentan un nuevo enfoque combinado, en 

tanto que otras se lanzan en nuevas direcciones, empleando 

conceptos y herramientas enteramente nuevas." (3) 

Administración científica.- La justificación para girar aire 

dedor de la escuela de administración científica es que ningu 

na obra que trate temas de administración puede dejar de sena 

lar la influencia decisiva que Frederick Taylor, Henry Fayol 

y Henry Laurence Gantt, así como otros no menos famosos, tu--

vieron en el desarrollo de la administración científica de la 

empresa, por lo que damos a conocer las aportaciones más im-

portantes de cada uno de ellos. 

26 
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Charles Badge (1792-1871). Hizo énfasis en la división del - 

trabajo en la especialización, en tiempos y movimientos en la 

contabilidad de costos. 

Henry Robinson Tawne (1844-1924). Señaló que la administra- - 

ción debería ser considerada como una ciencia. 

Frederick Wilson Taylor (1856-1915). Resumiendo sus aporta--

ciones a la Administración podemos decir que en términos gene 

rales, destac6 los siguientes principios a la administración: 

Tiempos y movimientos del trabajo que consistían en analizar 

escrupulosamente el tiempo que toma o debería tomar una máqui 

na o un trabajador para efectuar un proceso dado, con el fin 

de suprimir los tiempos equivocados, lentos e inútiles y se--

lección de obreros, colaboración en la organización del traba 

jo y responsabilidad compartida que es la distribución equili 

brada entre la responsabilidad de los trabajadores y la direc 

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

ción del trabajo a la dirección. 

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

desarrollo de la administración bajo principios sencillos, 

eficaces y universalmente aplicabfes, elaboró el primer proce 
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so administrativo para la consecución de objetivos industria-

les que consta de planeación, organización, dirección, coordi 

nación y control: destacó la necesidad de enseñar administra 

ción en escuelas y universidades para que toda la gente supie 

ra organizarse. Hizo patente la presencia en las organizacio 

nos de las áreas funcionales. 

Henry Laurence Gantt (1861-1919). Sus principales aportacio-

nes son: La gráfica de balance diario hoy conocida como Grá-

fica de Gantt para ilustrar gráficamente la planeación y el 

control de un plan de actividades. La aplicación de la psico 

logía en las relaciones humanas y la importancia del adiestra 

miento. 

Finalmente, la complejidad de la administraci6n de los nego--

cos 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 tecnología, tienen un impacto importante en la admi—

nistración de empresas e instituciones y probablemente uno de 

los medios más usados dentro de la administración es el presu 

puesto que se puede considerar como un sistema de planeación 

y control el cual será discutido en detalle en los siguientes 
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capítulos. 

11.2. Definición de Administración 

No es nuestro propósito el presentar un estudio exhaustivo se 

bre administración, si no más bien el establecer la relación 

que existe entre el presupuesto y la administración. 

"El autor que deja más claro el término de administración es 

Agustín Reyes Ponce, porque establece dos categorías en la de 

finición: una nominal y otra real. 

NOMINAL.- "La palabra Administración se forma del prefijo 

Ad-hacia, y de ministratio, esta última palabra 

viene a su vez ae minister, vocablo compuesto de: 

Minus = comparativo de inferioridad, y 

Ter = sufijo que sirve como término de comparación. 

"La etimología de minister, es pues diametralmente 

opuesta a la de magister: de magis, comparativo - 

de superioridad y de ter. 

"Magister (magistrado) , indica una función de auto 
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REAL.- 

ridad el que ordena o dirige a otros en una fun-

ción minister expresa precisamente lo contrario: 

subordinación de otro. La etimología de adminis--

traci6n nos dé la idea que ésta se refiere a una 

función que se desarrolla bajo el mando de otro: 

de un servicio que se presta. 

"Servicio y Subordinaci6n son pues los elementos 

principales obtenidos. 

"Es el conjunto sistemático de reglas para lograr 

la máxima eficiencia en las formas de estructurar 

y manejar un organismo social." (4) 

A continuaci6n se dan algunas definiciones de administración 

de varios autores, para que nos sirva de base y demos un jui-

cio de lo que significa administración: 

Joaquín Gómez Morfin. "Administración es el proceso por me--

dio del cual el hombre trata de introducir orden y aplicar di 

recci6n y control adecuados en las diversas instituciones de 

la sociedad para lograr determinados objetivos, incluyendo en 

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

Reyes Ponce dice: "Administración es la técnica de la coordi 

nación" (6) y define la administración como el engranamiento 

metódico de las actividades y planes para lograr los objeti-

vos establecidos. 

Fernando Arias Galicia: "Ciencias administrativas son aque--

llas que están dedicadas a lograr un máximo aprovechamiento 

de los escasos recursos con que cuenta la humanidad; esto com. 

pete a la economía, a la contabilidad, y a la administración 

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

tivo, a través del máximo rendimiento de sus elementos. 

.George Terry: "Administración es un proceso distintivo que 

consiste en la planeación, organización, ejecución 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 definición de la administración es: La búsqueda di--

recta de la obtención de resultados a través de la coordina-- 
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ci6n sistemática de dirigir los elementos humanos y materia--

les para alcanzar el máximo aprovechamiento de éstos y es una 

función que se da en todos los grupos de trabajo. 

11.3. Objetivos de la Administración 

Habiendo definido la administración, el siguiente paso es la 

fijación de sus objetivos para lo que es necesario comprender 

su naturaleza. En el presente capítulo se definen los objeti 

vos que pretende alcanzar la administración señalando su sig-

nificado. 

"La palabra objetivo proviene de dos raíces: jactum, que sig-

nifica lanzado: y la preposici6n 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 nos 

señalamos son los fines que queremos alcanzar. Habiendo pro-

pósito, la administración gira alrededor de los objetivos. 

Manejar una empresa sin objetivos predeterminados es tan frus 

tante y sin sentido como navegar un navío sin destino. Para 
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la gerencia no hay dirección para sus esfuerzos o efectiva - 

coordinación de los recursos, ni tampoco puede haber la nece-

saria dirección y efectiva coordinación hasta que no se cuen-

te con una meta o propósito establecido. 

Consideramos conveniente analizar algunas definiciones que - 

sobre el término objetivo administrativo han emitido varios - 

autores, con el propósito de establecer o precisar los elemen 

tos que conforman a este término. 

George R. Terry dice: "Un objetivo administrativo es una me-

ta que se fija, que requiere un campo de acción definido y - 

que sugiere la orientación para los esfuerzos de un dirigen--

te". (10) Se refiere básicamente a cuatro conceptos: meta, 

campo de acción, definición de acción y orientación desde el 

punto de vista práctico. 

Joaquín Gómez Morfín dice: "Los objetivos 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 acción, representando la parte - 

fundamental de la planeación y a cuyo fin se encaminan las - 

funciones ejecutivas de organización, dirección y control"(11). 
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Se involucran las fases del proceso administrativo para alean 

zar los objetivos. 

Los puntos para la fijaci6n de objetivos deben establecerse - 

con gran cuidado, tomando en cuenta las siguientes considera-

ciones: 

Un objetivo 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 determinación de un - 

propósito, y cuando se aplica a una organización empresarial, 

se convierte en el establecimiento de la razón de su existen-

cia. Para lograr el máximo de efectividad de su fijación de 

objetivos, una organización debe determinarlos antes de ini-

ciar el proceso administrativo de planear, organizar, dirigir 

y controlar. 

La primera característica de un objetivo es que debe ser de--

terminado anticipadamente, es de tal significación que muchos 

le llaman el principio del objetivo. El cual fuó enunciado - 

en forma concisa por John F. Mee; "Antes de iniciar cualquier 

curso de acción, los objetivos en mira deben ser claramente 

determinados, comprendidos y enunciados". (12) 
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Una segunda característica 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 

ción y crea además un cierto grado de permanencia. 

La tercera característica de un objetivo refleja una dualidad 

que en apariencia, parece ser contradictoria. Un objetivo de 

be ser factible para la empresa, aunque difícil de lograr. 

Si no está al alcance de ella será desechado. Al mismo tiem-

po un objetivo debe ser suficientemente difícil de alcanzar, 

de tal manera que signifique un desafío para todos los intere.  

sedas, pues de otra manera, su potencial como incentivo sería 

totalmente ineficaz. 

11.4. El Proceso Administrativo 

Una vez que hemos visto la definición y los objetivos de la - 

administración pasamos ahora a revisar el proceso administra-

tivo. La escuela del proceso adminiEtrativo considera a la - 

administración como la ejecución de ciertas actividades o fun 

ciones administrativas básicas que distinguen a un miembro ad 

ministrativo de otro que no lo es. 
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Para poder estudiar mejor la administración se ha dividido en 

varias etapas, las cuales constituyen el proceso administrati 

vo, y que se consideran en la moderna administración según Re 

yes Ponce que sigue la escuela científica 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-

ficación que en planeación integramos previsión, ya que den--

tro de la planeación esta la previsión de lo que se puede ha-

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

Planeación 

Organización 

Integración 

Dirección 

Control 

Planeación: Consiste en seleccionar dentro de las diversas - 

posibilidades existentes el curso de acción a seguir para el 

logro de un objetivo. 

Todo dirigente debe planear, sin importar el grado de jerar--

guía con que cuenta en la estructura de la organización, ya - 

que la planeación viene a ser un medio para enfrentarse al - 
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futuro, en ella se establecen los objetivos, políticas, proce 

dimientos y programas. 

Del trabajo presentado como resultado de la planeación da ori 

gen a la organización' 

Organización: 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 máxima eficiencia dentro de los planes y objeti-

vos señalados. 

La estructura debe considerarse como marco que encierra e in-

tegra las diversas funciones de acuerdo al modelo determinado 

por los dirigentes y el cual sugiere orden, arreglo lógico y 

relación armónica, con el objetivo. 

La estructura de una organización y el esqueleto humano tie-

nen gran semejanza. No se espera que el esqueleto se mueva - 

por sí solo, la organización no produce por si misma, requie-

re de la integración. 

Integración: Consiste en los procedimientos para dotar al or 
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ganismo social de todos aquellos medios que la mecánica admi-

nistrativa señala como necesarios para su más eficaz funciona 

miento, escogiéndolos, introduciéndolos, articulándolos y bus 

cando su mejor desarrollo. 

Planear, organizar, integrar no es suficiente para que las ac 

tividades de una empresa puedan desarrollarse, es necesario - 

la Dirección. 

Dirección: Es la función ejecutiva para guiar o conducir e - 

inspeccionar o supervisar a los subordinados, de acuerdo con 

lo planeado. Es ejercida a base de decisiones Va sea directa 

mente o delegándola y supervisando simultáneamente que se cum 

pla en forma adecuada esas órdenes emitidas. 

El elemento de la administración 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 acción por medio de la cual se aprecia si los 

planes y objetivos se están cumpliendo. Es la comparación de 

los resultados de la acción con lo planeado, analizando no só 
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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 

se procede a corregir las faltas cometidas. 

Esta es la etapa que cierra el proceso administrativo ya que 

al verificar los resultados de la ejecución es la base para - 

una nueva planeación. 

Ahora bien, la relación de los presupuestos con la administra 

ción es que éstos intervienen en todas y cada una de las fa--

ses de la administración, de ahí que el instrumento más efi-

caz con que cuenta la dirección de una empresa para adminis-

trar los bienes económicos, sea el sistema presupuestal. 

11.5. Origen del Presupuesto 

Toca ahora analizar el origen del presupuesto. Históricamen-

te, se ha considerado al presupuesto como un instrumento para 

limitar los gastos. El punto de vista más moderno es conside 

rar el proceso de presupuestar como un instrumento para obte-

ner el uso más productivo y lucrativo de los recursos de la 

compañía. 

"Su origen se deriva del francés antiguo bougette o bolsa, de 
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donde se derivó la palabra inglesa BUDGET utilizada en las úl 

timas décadas del siglo XVII, cuando el ministro de finanzas 

de Inglaterra sometía a la consideración del Parlamento sus - 

planes de gastos para su adopción y control, con lo cual se - 

quería significar que cubría una cartera o carpeta que conte-

nía todos los documentos oficiales. 

"El procedimiento del presupuesto fue adoptado por varios pa-

íses europeos en la segunda década del siglo XIX y por E.U.A. 

en 1821. Tué hasta después de la primera guerra mundial cuan 

do el sector privado empezó a darse cuenta de que también po-

dría 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, así como en las empresas." (13) 

Lograr una utilidad constituye la meta principal de la admi—

nistración, aunque a menudo surgen en primer término otros ob 

jetivos como son el poderío, 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 índole cuyos directi 

vos no tuvieran en estudio los objetivos de la negociación, y 

desde luego, la mejor manera de llegar a ellos. 

A continuación citamos definiciones de presupuestos de algu-

nos autores en las cuales se observa que están de acuerdo en 

cuanto a que ayudan a la administración a la realización de - 

sus operaciones. 

11.6. Definición del Presupuesto 

Henry L. Sisk y Mario Sverdlik: "Presupuesto.- es un tipo de 

plan que establece resultados anticipados en términos cuanti-

tativos y se usa como instrumento de control, evaluación y se 

guimiento, así como un propósito de retroalimentación o retro 

información." (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-

ción y los resultados de cierto período de tiempo." (16) 

Cristóbal del Río González: "Presupuesto.- la estimación pro 

gramada, en forma sistemática, de las condiciones de opera- - 

ción y de los resultados a obtener por un organismo, en un pe 

ríodo determinado." (17) 

De los elementos que forman parte de las definiciones anterio 

res, merecen nuestra atención los siguientes: 

Plan.- Es la visión materializada de la empresa hacia el 

futuro, es el cálculo del porvenir. 

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

de todas las operaciones desarrolladas por la empresa. 

Tomando todos estos elementos, así 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 CCNTROL PRESUPUESTAL Y LA ADMINISTRACION 

III.1. La Administración y las Utilidades 

El propósito de este capitulo es presentar la relación que - 

existe entre las funciones básicas de la administración y la 

obtención de utilidades para lo cual se hace uso del control 

presupuestal. 

El objetivo de un negocio bajo el punto de vista de la econo-

mía para "las empresas privadas" ha sido caracterizado por ob 

tener el máximo 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 institución económica que ha sido cre 

ada principalmente para proveer al público de aquellos artícu 

los o servicios que les son necesarios. A los ojos de los 

clientes, la única razón para la existencia de un negocio es 

el servicio que proporciona. Si el objetivo del servicio no 

se alcanza, entonces la organización morirá. 

Existen en las empresas otros objetivos colaterales que tie--

nen implicaciones sociales. Por ejemplo, los patrones pueden 
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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 administración puede 

buscar para si misma la más alta remuneración por guiar el ne 

Bocio; 6 los trabajadores pueden desear asegurar los salarios 

más altos posibles. Cualquiera 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 función primaria de la administración es obtener las 

utilidades programadas, su desempeño ha venido siendo observa 

do muy de cerca por medio de análisis del aspecto científico 

y de las bases éticas en las cuales descansa el negocio. Mu 

chos estudios están 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 guía y direcci6n de nuestra actividad económi 

ca. Si la marcha del progreso industrial va a continuar 

ininterrumpida, los administradores de las empresas deben - 

ser hábiles, inteligentes y estar motivados por una responsa 

bilidad social, cualidades necesarias para que nuestras ins-

tituciones económicas puedan sostenerse. 

Un trabajo administrativo bien hecho incluye la utilización 
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de presupuestos sólidos que son llevados adelante por perso-

nal competente y experimentado. El hecho es que los presu-,-

puestos sólidos administrativamente incluyen factores relacio 

nados con toda la actividad del liderazgo, partiendo desde la 

planeación inicial hasta llegar a lograr sus metas. 

El tamaño y la complejidad del aspecto administrativo, inclu-

yen acciones tales como establecer planes a corto y largo pla 

zo, definir objetivos corporativos específicos, desarrollar 

políticas básicas, construir una sólida estructura organiza--

cional incluyendo el establecimiento de líneas de autoridad y 

de responsabilidad, fijar estándares, crear y mantener buenos 

métodos y canales de comunicación dentro de la compañía; me--

dir las actuaciones y mantener adecuadas relaciones humanas - 

con los trabajadores, accionistas, público y clientes. 

En resúmen, como característica de la administración, ésta de 

be tener un alto grado de habilidad, de inteligencia así como 

propósito honesto. (].) 

Por otra parte, al formular el presupuesto, los administrado-

res necesitan determinar el método más eficiente de erogar 

gastos y costos para obtener el máximo de utilidades. Se ha 
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visto que varias técnicas de análisis de costos pueden propor 

cionar a la administración ayuda para decidir si elimina o - 

agrega productos y departamentos, y si aumenta o disminuye la 

producción 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 Contaduría más que a ningún otro funcionario, - 

al que la alta administración de una empresa debe acudir para 

que la encauce en la dirección y control de la empresa propor 

cionándole de manera oportuna y correcta los datos financie--

ros necesarios para que pueda tomar decisiones. 

En términos marítimos, el Licenciado en Contaduría no es el - 

comandante de la nave ya que este puesto corresponde al admi-

nistrador de más alto nivel, pero sí se le puede comparar con 

el navegante. El debe tener informado al comandante qué tan 

lejos ha ido, dónde está, qué velocidad están 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 en el medio comercial para un ejecutivo de empresas moder 
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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 está en la mejor posición para tomar ac 

ciones positivas que lo ayuden a manejar su empresa con utili 

dades. (3) 

111.2. Fundamentos de la Planeación y Control de Utilidades 

La 'información que se ha venido comentando para uso de la ad-

ministración se obtiene por medio de la planeación y control 

de utilidades que ofrece al personal administrativo una herra 

mienta sistemática, práctica y probada. Propiamente, el con- 

trol y la planeación de utilidades es un sistema completo pa- 
, 

ra coordinar todos los aspectos del proceso administrativo, 

tejiendo y enlazando cuidadosamente los puntos sueltos de la 

administración y de las operaciones. Frecuentemente, dentro 

de la literatura que existe y se discute sobre este tema el 

concepto de sistema completo para la planeación y control de 

utilidades aún es minimizado 6 se ve sin prestarle mucha aten 

ción. 

Para lograr que la planeación y control de utilidades sea un 

éxito debe hacerse una cuidadosa distinción entre los siguien 
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tes conceptos: 

1) Mecánica de la Planeación y Control de Utilidades.- La - 

mecánica se refiere a diseñar papeles de trabajo, a los 

métodos para llenarlos y a las rutinas aritméticas. 

2 
	

Técnicas de la Planeación y Control de Utilidades.- Las 

Técnicas son métodos y procedimientos para preparar infor 

maci6n para uso de la administración en el proceso de la 

toma de decisiones. Ejemplo, métodos para pronosticar el 

volumen de ventas, para la aplicación de la investigación 

de operaciones, para resolver problemas de venta -produc-

ción- investigación; análisis del punto de equilibrio, 

análisis de flujo de efectivo fijo, etc. 

3) Fundamentos de la Planeación y Control de Utilidades.-

Los fundamentos representan las orientaciones, participa-

ción y actividades como parte de la administración de ma-

nera necesaria para desarrollar el sistema de planeación 

y control de utilidades. Estos fundamentos necesitan es-

tablecerse sobre cimientos sólidos, siendo los más impor-

tantes los siguientes: 

a) Participación de la administración, 
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b) Adaptación organizacional, 

c) Contabilidad por áreas de responsabilidad, 

d) Comunicación, 

e) Hechos futuros realísticos, 

f) Oportunidad 

g) Aplicación flexible, 

h) Reconocimiento individual y de grupo, 

i) Seguimiento. 

Cada uno de estos fundamentos se comenta en forma breve en 

los siguientes párrafos: 

a) Participación de la Administración.- La participación de 

la administración se refiere al apoyo, confianza y orien-

tación para el trabajo en forma general. Todos los nive-

les administrativos especialmente el más alto deben: 

- Entender la naturaleza y características de la planea-

ción y control de utilidades. 

- Estar convencidos que este procedimiento es de utili-

dad para la administración. 

- Tener los deseos para esforzarse y hacer que la planea 

ción y control de utilidades sea realizable. 
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- Apoyar el programa en todas sus ramas. 

- Ver los resultados del proceso de planeación como par-

te de sus actividades. 

En la planeación 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 planeación 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 último enfatiza sus re-

sultados a valores, y si únicamente 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 podrán ser cuantificadas aún cuando son aspectos 

importantes de la planeación. El concepto de utilidad en 

planeación 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. 

b) Adaptación Organizacional.- La planeación de utilidades 
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de una empresa debe descansar en una estructura organiza-

cional y fluida, especificando con toda claridad las li--

neas de autoridad y de responsabilidad de todos y cada 

uno de los niveles. 

El propósito de una estructura organizacional y la asigna 

ción 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. 

c) Contabilidad por áreas de responsabilidad.- El sistema - 

de contabilidad debe estar diseñado con base en una es- - 

tructura y división de responsabilidades, para de esta ma 

vera establecer un sistema de planeación de utilidades so 

bre bases firmes. Sin esta estructura de contabilidad - 

por areas de responsabilidad, la clasificación 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 sistema de contabilidad se establece sobre 

áreas o centros de responsabilidad, los datos históricos 
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generados se podrán utilizar para la planeación y control. 

En suma, la planeación y control de utilidades requiere - 

que la contabilidad tradicional por medio de sus sistemas 

y catálogos de cuentas implementados est6 orientada hacia 

las necesidades de la administración para planear y con-

trolar las utilidades. 

d) Comunicación.- La comunicación en la administración y - 

control de una empresa es un problema fuerte, la comunica 

ción puede ser definida brevemente como un intercambio de 

pensamiento o información para lograr un entendimiento en 

tre dos o más partes; puede realizarse por una coffibina-

Ción de palabras, símbolos y mensajes. 

Para que la comunicación sea productiva y proporcione re-

sultados debe haber tres flujos primarios de información 

en una entidad: hacia abajo, hacia arriba y lateralmente. 

e) Hechos Futuros Realísticos.- En la planeación y control 

de utilidades la administración debe ser realista y evi--

tar el ser conservador u optimista. 

f) 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 

quisiéramos. Esto es un problema que sufre frecuentemen-

te la administración en su función de planeación. 

Hay dos fases importantes del tiempo que requieren aten—

ción cuidadosa si la función de planeación se va a reali-

zar; una se refiere al concepto de planear el mañana y - 

la otra al de planear actividades. 

La planeación del mañana se refiere al período de tiempo 

dentro del futuro, en el cual la administración debería - 

planear; y por lo que se refiere al tiempo de las activi 

dades, éstas sugieren que debería haber un tiempo progra-

mado y establecido de la administración para iniciar y - 

terminar ciertas fases del proceso de planeación. 

g) Aplicación Flexible.- Este fundamento se refiere a que - 

ningún programa de planeación de utilidades es estático - 

y por lo tanto debe dominar a la empresa, sino que al de-

linear los planes de flexibilidad debe ser una política - 

establecida, de tal manera que no se impongan ciertos as-

pectos, sino que todas las oportunidades favorables sean 

consideradas. 
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h) Reconocimiento Individual y de Grupo.- La motivación de 

los recursos humanos a través de un liderazgo dinámico - 

tiene carácter medular para una administración eficiente. 

La importancia que tienen los aspectos de comportamiento 

del proceso administrativo ha sido reconocida en forma ex 

tensiva e intensiva por psicólogos, educadores y hombre - 

de negocios, y por su parte la planeación y control de 

utilidades muestra a la administración muchos de estos - 

problemas de comportamiento a los cuales no les dá solu—

ción total sino de manera parcial. 

i) Seguimiento.- Este principio se refiere a que las actua-

ciones buenas así como las que se realizan abajo de los 

estándares deberán ser cuidadosamente investigadas con 

los siguientes propósitos: 

- En el caso de actuaciones abajo del estándar, mostrar-

las en forma constructiva para que haya una corrección 

inmediata. 

- En el caso de actuaciones superiores al estándard reco 

nocer ésta situación y por último 

- Proporcionar bases para una mejor planeación y control 

de utilidades en el futuro. (4) 
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111.3. Planeación 

El concepto de planeación no es nuevo, ya que muchas compa-

ñías han utilizado por años planes organizados 6 formales. 

Lo que es nuevo, es el sistema de planeación integrado que ha 

emergido con una nueva imagen o sentido de urgencia de la ne-

cesidad de planear, ya sea por la desastrosa inflación de los 

últimos años, la fuerte competencia extranjera, el aumento - 

de responsabilidades sociales o la velocidad de los cambios - 

tecnológicos. Visto así, los aspectos financieros de planear 

son importantes para la supervivencia y crecimiento de un ne-

gocio, y los ejecutivos financieros de la compañía deben com-

prender la interrelación de planes, métodos de planeación, 

áreas problemas y la concomitente implicación financiera de - 

cada uno. 

Podemos decir que un plan es un curso de acción predetermina-

do, es el proceso de pensar hacia adelante y de formarse un - 

juicio sobre un curso de acción que se ha tomado considerando 

diversas alternativas. El plan debe reconocer tres factores: 

involucrar el futuro, involucrar la acción y dar reconocimien 

to a la estructura organizacional que define las áreas de res 

ponsabilidad, de autoridad y la aplicación de registros conta 
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bles con base en dicha estructura. El plan, con su caracte--

rística de predeterminación antes de tomar acción, lo diferen 

cía 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 cut 

so de acción para alcanzar sus objetivos. 

Para llevar a cabo una buena planeación, deben considerarse - 

los siguientes tres elementos: 

1) El sistema de planeación debe comprender ol total de to--

das las actividades y la relación que existe entre ellas. 

2) Los elementos básicos 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 Planeación Estratégica, con 

cepto con el que se está familiarizado. El Diccionario Webs- 
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ter's New Collegiate define la planeaci6n como "Delinear un - 

método para hacer algo y poder alcanzar un fin determinado". 

La Planeación es una 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 planeación estratégica aplicada a la administración de em-

presas se caracteriza por los siguientes atributos: 

1) Está dirigida para realizar objetivos definidos y especí-

ficos. 

2) Examina caminos alternos para realizar un trabajo y pro-

porcionará una estimación de los recursos que se requie-

ren. 

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

do. 

Aún en este sentido, la planeaci6n estratégica no es nueva en 

si misma. César, Aníbal, Napoleón y otros grandes generales 

fueron soberbios estrategas. Carnegie y Ford diseñaron pla--

nes estratégicos muy efectivos para sus negocios, basados 

principalmente en intuiciones brillantes. El uso de los sis-

temas de planeación estratégica en los negocios, es un fenóme 
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no relativamente reciente, ya que se ha desarrollado debido a 

un crecimiento complejo y rápido del medio ambiente el cuál 

ha originado que las decisiones sean muy difíciles de tomar 

solamente con elementos intuitivos. 

Es importante notar que las estimaciones a largo plazo y la 

planeación estratégica no son sinónimos. Los pronósticos in-

dependientemente de que sean a largo 6 corto plazo son un in-

tento para predecir eventos y condiciones futuras. La planea 

ci6n estratégica establece un grupo de acciones y programas 

que deben ser implementados de inmediato o cuando menos den--

tro del próximo año. (6) 

El proceso de la planeación estratégica debe considerar los - 

siguientes aspectos: 

1) Aumentar la sensibilidad de la organización al medio so--

cial, económico, político, tecnológico y de competencia, 

factores externos que tienen influencia en el negocio. 

2) Permitir la evaluación de mejores oportunidades de estra-

tegia y facilitar estudios con respecto a la aplicación - 

de recursos. 
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3) Enfatizar los riesgos en cada alternativa estratégica que 

se proponga. 

4) Lograr un análisis más preciso y constructivo así como re 

visar los planes básicos estratégicos en todos los nive--

les. 

5) Comunicar en una forma más especifica a todos los miem- - 

bros de la administración, la dirección hacia donde va la 

compañía para lograr una fuerza cohesiva dentro de la em-

presa. 

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

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

cir los riesgos al tomar decisiones, para lo cual hay que mos 

trar la mayor información posible y considerar las siguientes 

condiciones como parte en sí del proceso de planeación: 

1) Definición del problema, objetivos o tareas.- Este pri--

mer paso debe incluir los siguientes aspectos: 

a) Definición específica del problema 

b) Identificación de las razones que va a considerar el 

estudio. 
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c) Definición del contenido o características que el 

plan debe contener. 

d) Consideraciones de caminos alternos para obtener una 

respuesta. 

e) Selección de los medios más prácticos para obtener - 

una respuesta, considerando todos los factores. 

f) Listar los datos que se necesitan. 

g) Especificación de las acciones requeridas para asegu-

rar la información solicitada. 

2. Recopilación de información. 

a) Asegurar todos los hechos. que se tienen a la mano 

h) Identificación de áreas que ya no son útiles o que es 

tán obsoletas. 

c) Desarrollar las alternativas más plausibles que se de 

ban considerar. 

3. Evaluación de varios caminos de acción.- Este incluye lo 

siguiente: 

a) Colocar en forma comparativa los distintos caminos. 

h) Establecer los criterios que deben ser usados al ha-- 
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cer una selección. 

c) Hacer comparaciones. 

4. Decisión sobre el camino de acción recomendado.- Las ra-

zones en pro y en contra deben ser identificadas. 

5. Convertir la decisión en acción. (7) 

La planeación 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 período de 

varios anos, probablemente 5 6 10 años. El soporte del plan 

a largo plazo es el presupuesto a corto plazo que usualmente 

abarca el siguiente ano o los dos próximos. Es una planea- - 

ción de utilidades que cubre el desarrollo de programas de 

operación que se realizan para asegurar la implementación 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 planeación de utilidades se consideran los 

siguientes aspectos: 
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Ingresos, costcs, niveles de operación, 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 administración con: 

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

sultados de la operación. 

2) La situación 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 administración para revisar y modificar planes 

hasta que obtiene uno aceptable. 

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

marinarse incluyendo los siguientes elementos: 

1) Llegar a un plan o programa aceptable. 

2) Medir la actuación actual contra el plan y contra otros - 



67 

estándares que se establezcan. 

3) Decidir e implementar acciones correctivas. 

Los beneficios de presupuestar descansan en tres campos prima 

ríos de la actividad de los negocios: 1° Directamente en la 

planeación, 2° En la fase de coordinación, 3° En el área de 

control. 

Una forma concreta de delinear las razones para planear y con 

trolar las utilidades son las siguientes: 

1) Planeación 

a) Decidir la acción a través de la investigación, y es-

tudio. La ventaja más importante de planear en forma 

sistemática es que ésta tiende a mostrar a los ejecu-

tivos que deben realizar un estudio inicial antes de 

decidir: qué acción tomar. Hacer un estudio previo es 

para muchos un trabajo engorroso, de mal sabor. La - 

mayoría de nosotros preferimos posponer las decisio--

nes difíciles hasta que la necesidad nos obliga a ac-

tuar. Los negocios como los individuos, tienden a 
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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 decisión más fácil y rápida para escapar a los 

problemas. 

b) Participación de la organización en su totalidad para 

determinar el camino más rentable. Debe hacerse par-

ticipar a los asistentes de mayordomo, vendedores, ge 

rentes, jefes de departamento y todos los oficiales 

de operación. En algunos casos las sugestiones y con 

sejos de los distintos empleados son esenciales para 

el desarrollo de los mejores planes de operación. 

c) Declaración de políticas. La incertidumbre restringe 

el entusiasmo y la energía en la organización de una 

empresa. Las políticas básicas deberán ser guías pa-

ra la empresa y la organización en si deberá conocer-

las para trabajar dentro de tales políticas. 

d) Definir objetivos. Los hombres seguirán a su líder - 

cuando se den cuenta que éste tiene en su mente pla-

nes de acción y objetivos definidos. 
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e) Estabilizar el empleo. Ningún patrón independiente--

mente de su filosofía social y económica 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. 

f) Hacer un uso más efectivo del equipo. Durante el de-

sarrollo del presupuesto, deberá revisarse el costo - 

de aquellos equipos que no trabajan. 

2. Coordinación 

a) Coordinar el esfuerzo humano con la estructura de la 

empresa. En algunos aspectos este es el propósito - 

más importante al presupuestar. En muchas negociacio 

nes definitivamente hay falta de coordinación en el - 

esfuerzo. 

b) Relacionar las actividades del negocio con las tenden 

cias generales que se esperan en el medio de activi--

dad del negocio. 
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c) Dirigir el capital y los esfuerzos a los canales de - 

más utilidad por medio de un programa balanceado y - 

unificado. Antes de gastar dinero, deberá realizarse 

un estudio para conocer la cantidad que deberá erogar 

se, de dónde viene, cómo deberá gastarse y qué resul-

tados razonables deben esperarse. Sin tal planeación, 

los inventarios pueden conservarse fuera de propor- - 

ción con las ventas y requerimientos de producción, 

los clientes pueden financiarse excesivamente y se 

mostrarán irregularidades en el uso de todos los equi 

pos de la empresa. 

d) Revelar debilidades en la organización. De acuerdo - 

como los planes se van realizando y las responsabili-

dades para su ejecución son delegadas, se revelarán - 

las debilidades en la organización. 

3) Control 

a) Control de erogaciones. Aunque el propósito primario 

de presupuestar es definir el camino que proporcione 

más utilidades al negocio y desarrollar un programa - 

para que la compañía logre esas utilidades, el presu- 
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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. 

b) Prevenir desperdicios. Esto es propiamente un aspec-

to general de control. Al investigar cada gasto y - 

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 estáti 

cos que originarían una estrategia inoperativa y consecuente-

mente no realizable. Un sistema de retroalimentación ayuda--

ría a evitar esta situación. 

Todos los procesos de presupuestos ya sean formales o informa 

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

factores internos y externos así como con los principales cam 

bios que pudieran ocurrir. 

Manteniendo la habilidad para modificar el plan en una forma 

más realista y de que los cambios sean consistentes con la es 

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

Si las cifras del presupuesto no están actualizadas pierden - 

credibilidad, y la administración de la empresa tenderá a no 

prestarles mucha atención. El desarrollar un sistema regular 

de reportes que compare los resultados actuales contra los - 

del presupuesto es muy conveniente. Si hay diferencias peque 

fías, puede requerir únicamente revisiones pequeñas del plan - 

de operación. Las diferencias fuertes deberán provocar el re 

visar la situación actual y la posición de la empresa, lo 

cual puede originar que ésta cambie su dirección y ,conceptos 

estratégicos. Si el presupuesto está preparado con un siste-

ma de retroalimentación como un elemento integral, los cam- - 

bios serán hechos más oportunamente y con menor resistencia. 

(8) 

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

se persiguen 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 operación es una de - 

las principales funciones del Licenciado en Contaduría, la - 

cual realiza a través de una contraloría moderna. El actuará 

como coordinador en las varias etapas, pondrá 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 

estado de la situación financiera con los papeles de trabajo 

que los soporten. 

Por ejemplo: el Licenciado en Contaduría como ejecutivo de - 

la empresa, se cerciorará de lo siguiente: 

1) La estimación de ventas estará de acuerdo con las políti-

cas y objetivos de la empresa (tipos de producto, áreas - 

de mercado, etc.). 

2) Que el plan de ventas sea realistico. 

3) Que el plan de producción esté de acuerdo con el programa 

de ventas. 

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

la empresa. 

5) Que los costos y los niveles de gastos estén en relación 

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

ría debe apreciar si es adecuado, juzgarlo y dar su opinión a 

la administración general en los siguientes términos: 

11 Es real el presupuesto con relación con las operaciones - 

anteriores? 

2) Refleja las condiciones económicas que se espera prevalen 

can en el período del plan? 

3) En términos de la política de la alta administración, se 

han descontinuLlo las líneas de productos de líneas sobre 

bases prácticas tomando en cuenta la disposición de inven 

tarios, etc.? 

4) Las utilidades del presupuesto están de acuerdo con las - 

políticas generales? 

El Licenciado en Contaduría es un consejero y coordinador del 

presupuesto. Avisa y sugiere a la administración. 

La responsabilidad del presupuesto descansa en el administra-

dor general y las responsabilidades de cada operación deben 

ser las que correspondan al jefe de dicha área. Así, por 

ejemplo, el gerente de ventas es responsable del programa de 

ventas. 
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El Licenciado en Contaduría es o debe ser, el analista con la 

habilidad necesaria para interpretar las cifras financieras, 

El está en una posición en la que puede observar las tenden-

cias y las relaciones que impactan la sobrevivencia y el cre-

cimiento de la empresa. 

Consecuentemente, él está en una posici6n en la que puede 

asistir a los otros ejecutivos para interpretar el significa-

do de la posición financiera. La parte que juega el Licencia 

do en Contaduría, puede depender de las circunstancias dentro 

de la compañía y el tiempo de la planeación que se está desa-

rrollando, ya sea estratégica ó a corto plazo. 

Finalmente, el plan de utilidades es expresado en términos fi 

nancieros. El plan se sumariza cuando menos en los siguien--

tes estados presupuestados: 

1) De resultados 

2) De origen y aplicación de efectivo 

3) De posición financiera (balance) 

Los estados mencionados estarán soportados por los presupues-

tos detallados de las siguientes operaciones: 
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1) Ventas 

2) Producción 

3) Inventario de materiales 

4) Compras 

5) Mano de Obra 

6) Gastos de manufactura 

7) Costo de artículos vendidos 

8) Gastos generales y de administración 

9) Gastos de venta 

10) Publicidad 

11) Gastos de investigación y desarrollo 

12) Otros gastos y productos 

13) Inversiones de activo fijo. (9) 

111.4. Presupuestos y Control 

Actualmente todas las empresas necesitan utilizar los presu-

puestos para poder trabajar adecuadamente y con un rumbo fijo. 

Las técnicas modernas de presupuestos son parte de la contabi 

lidad administrativa (contabilidad para la toma de decisiones) 

como medio fundamental para poder llevar a cabo las funciones 

de planeación y control. Los presupuestos aún en forma empí-

rica se han venido utilizando desde mucho tiempo atrás; como 
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ejemplo tenemos los presupuestos domésticos que aún con ser - 

antiquísimos, probablemente no han sufrido muchos cambios has 

ta hoy en día y no obstante su empirismo en las estimaciones 

de gastos, constituyen la base primaria de los presupuestos - 

científicos. 

Aplicando el presupuesto para los negocios, es claro que te-

nia que haberse creado alguna manera de estimar el futuro y - 

más o menos con exactitud, pues era necesario elaborar con an 

ticipación diversos programas de actuación. De esta manera,-

el presupuesto como plan de acción 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 estableció 

como instrumento de administración oficial bajo la Ley de Pre 

supuesto Nacional. 

En cuanto es conocida la mecánica del presupuesto en los go-

biernos, inmediatamente se traspasa a las empresas mercanti—

les para hacer su aplicación práctica, por lo que al quedar 

definidas todas esas asperezas, reglas, consejos y fórmulas 

que lo convierten en técnicas, se establece una máxima: 

"La experiencia será por lo general factor determinante en la 
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formulación de presupuestos, en especial de gastos. Muchas - 

partidas no podrán ser establecidas por el método científico". 

(10) 

Se puede mencionar que en la mente de la humanidad siempre se 

ha tenido la idea de presupuestar, puesto que sabemos que los 

egipcios hacían estimaciones para pronosticar los resultados 

de sus cosechas de trigo, previniendo de esta manera los años 

de escasez, y también los romanos hacían estimaciones del pa-

go que podían pedirles a los pueblos conquistados en forma de 

tributo. Sin embargo, no fué sino hasta finales del siglo - 

XVIII cuando el presupuesto se utilizó como ayuda en la Admi-

nistración Pública al someter el Ministro de Finanzas de In--

glaterra a la consideración del Parlamento, sus planes de gas 

tos para el período fiscal inmediato siguiente, incluyendo un 

resumen de gastos del año anterior, y un programa de impues-

tos y recomendaciones para su aplicación". (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 planeación, acción y con- - 

trol 6, más específicamente es una parte de un sistema admi-

nistrativo total que incluye: 

1) Formulación estratégica e implementación 

2) Sistemas de palaneación 

3) Sistemas de presupuestos 

4) Organización 

5) Sistemas de producción y comercialización 

6) Sistemas de reportes y control. 

De acuerdo con lo anterior, el control presupuestal puede ser 

definido en forma general como la presentación ordenada de 

los resultados anticipados de un plan, proyecto o estrategia. 

Esta definición hace una distinción entre contabilidad conven 

cional y presupuestal en el sentido de que ésta última está - 

orientada hacia el futuro más bien que hacia el pasado. 

La relación que existe entre planear y presupuestar es eviden 

te, y es común encontrar términos tales como presupuestar, 

plan anual, plan de negocios anuales que se usan indistinta--

mente. Aunque ninguna empresa pueda operar sin algo que pue-

da ser más o menos un presupuesto, la única 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 situación muy impro 

bable. (13) 

"En términos generales, la palabra presupuesto adoptada por - 

la Economía Industrial, es: 

1) "La técnica de planeación y predeterminaci6n de cifras so 

bre bases estadísticas y apreciaciones de hechos y fen6me 

nos aleatorios. 

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

nistraci6n, se le puede conceptuar, como: 

a) "La estimación programada, en forma sistemática, de - 

las condiciones de operaci6n y de los resultados a ob 

tener por un organismo, en un período determinado. 

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

referentes a un período precisado". (14) 

Presupuestar es el proceso de expresar cuantitativamente los 

planes de operación que se esperan de una empresa. El proce- 
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so de presupuestar convierte los planes en ventas e ingresos, 

costos y gastos, inversiones de capital, cambios en los, nive7  

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 línea 

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 organización. Dentro de cada departamen-

to y centro de costos, los gastos deberán ser presupuestados 

por cada tipo de erogación tales como sueldos, prestaciones, 

gastos de viaje, de entretenimiento, y todos los demás gastos 

que deberán ser registrados como "actuales" durante el ano. 

(15) 

El presupuesto sirve como base de comparación con los resulta 

dos actuales conforme se van originando y registrando a tra-

vés del año. 

Normalmente se considera, que en tanto los ingresos, gastos y 

niveles de cuentas de balance están 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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riación del plan y de las áreas importantes que deben recibir 

investigación adicional. Cuando se formulan comparaciones - 

mensuales contra el presupuesto, las distintas áreas de opera 

ci6n pueden tener una base para conocer como están trabajando. 

Cuando los reportes se entregan oportunamente les dan la opor 

tunidad de realizar ajustes oportunamente. (16) 

En forma ideal, la administración desea que la función de con 

trol presupuestal le proporcione : 

1) Una herramienta analítica, exacta y oportuna 

2) La habilidad para predecir las actuaciones 

3) Asistencia en utilización de los recursos 

4) La habilidad para controlar las actividades normales 

5) Avisos oportunos de los pronósticos 

6) Señale convenientemente las oportunidades que se puedan 

presentar 

7) Capacidad para utilizar las actuaciones pasadas como una 

guía 

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

puesto anual. (17) 

Para poder proporcionar los aspectos mencionados, el presu- - 
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puesto debe seguir el siguiente proceso: 

El proceso para preparar el presupuesto anual incluye: 

1) Análisis de los recursos disponibles 

2) Estimación de los impactos del medio ambiente 

3) Desarrollo de estrategias 

4) Desarrollo de planes específicos 

5) Revisión a nivel corporativo y aprobación inicial 

6) Preparación del presupuesto 

Aunque las compañías puedan no seguir estos pasos exactamente, 

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

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

gue. En una situación ideal, existen interacciones constan--

tes de planes y presupuestos. (18) 

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

tre control presupuestal y el proceso de planeación estratégi 

ca. Existen dos formatos comunes de esta relación, en el pri 

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

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

el presupuesto para el segundo año. 
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Cuando el presupuesto es usado como primer año de un plan de 

tres a cinco arios, en alguna forma es más sencillo observar 

la certeza del presupuesto en aspectos más cualitativos o par 

tes del plan. El segundo requiere que el plan esté bien for-

mulado y suficientemente relacionado con los rubros que la 

transición sea efectiva. 

Desde el punto de vista de control, la función administrativa 

es la medida y corrección de una actuación, de tal manera que 

los objetivos y planes de un negocio sean cumplidos. El Li-

cenciado en Contaduría no ejecuta el control excepto en su - 

propio departamento, pero proporciona información que los eje 

cutivos esperan para poder realizar sus actividades. 

La función de control no es propiamente reportar las actuacio 

nes, más bien, la función de control deberá tomar en cuenta 

las siguientes consideraciones: 

1) Establecerá estándares para controlar 

2) Evaluará estándares incluyendo los análisis relativos 

3) Reportará las actuaciones de corto plazo y sus estándares 

4) Desarrollará tendencias y relaciones para asistir a los - 

ejecutivos de operación 
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5) Se cerciorará de que los sistemas y procedimientos, a tra 

vés de revisiones constantes, estén proporcionando los da 

tos más útiles requeridos y sobre bases prácticas y econó 

micas. (19) 

Como parte de la administración interna, la función de prepa 

rar reportes está fuertemente relacionado tanto con la fun- - 

ci6n de planeación como la de control. Formular reportes es 

esencial para que la planeación y control sean efectivos. La 

función de preparar reportes no es únicamente una presenta- - 

ción de tabulaciones y tampoco una rutina; más aún la adminis 

tración que toma decisiones no puede estar suficientemente in 

formada únicamente por reportes periódicos independientemente 

que esté n bien diseñados. La función de preparar reportes - 

incluye la interpretación de las cifras, y la labor del Licen 

ciado en Contaduría se cumple hasta que la administración en-

tienda los hechos. La función de preparar reportes con el re 

quisito de la interpretación, 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 propósito los resultados actuales de opera--

ción de un día, semana o mes son comparados con el presupues-

to, las variaciones son analizadas y se toma una acción co- - 

rrectiva donde sea necesario. Con cierta frecuencia, fuertes 

vientos forzan al barco a salirse de su curso, de modo que un 

nuevo cursó debe ser trazado; el presupuesto debe ser tam- - 

bién revisado. (21) 

Aquí encontramos una vez más que el Licenciado en Contaduría 

participa fuertemente en la preparación 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 

Responsabilidad. 

2) Vigilar la formulaci6n de los presupuestos, en función de 

responsabilidades individuales y con intervención de los 

responsables. 

3) Promover la colaboración espontánea de todos los emplea--

dos, es decir, motivar y ver que se motive. 
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4) Diseñar las formas para el control de los presupuestos, - 

y elaborar el modelo de Informe de Responsabilidad por - 

utilizar. 

5) Presentar el presupuesto a la Dirección, para su aproba-- 

ci6n. 

6) Emitir el presupuesto aprobado, distribuyéndolo a todos - 

los jefes de áreas de responsabilidad. 

7) Formular las proyecciones y las cédulas y estados presu--

puestados necesarios. 

8) Analizar productivamente los Informes de Responsabilidad, 

y conferenciar con los jefes de áreas respecto de las des 

viaciones presupuestarias ocurridas. 

9) 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 compañia como en el plan - 

funcionamiento de una mecánica presupuestal". (22) 

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

como los resultados actuales serán medidos contra el presu- - 

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

ticipan en forma muy importante apoyando a la administración. 

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

deberá incluir las siguientes: 

1) Proporcionar las guías básicas financieras con las cuáles 

el plan debe formularse usando principios de contabilidad 

generalmente aceptados. 

2) Proporcionar los formatos para todos los estados financie 

ros que se requieran, incluyendo los detalles de soporte 

tales como ventas por áreas, utilidad por productos, com-

posición de los indirectos, etc., de modo que los análi-

sis apropiados pueden formularse. Esto es necesario para 

permitir el análisis de datos y la consolidación de los - 

estados financieros. 

3) Analizar el plan en forma segmentada ya sea por división, 

línea de productos, etc., para que la información sea ra-

zonable. 
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4) Analizar áreas que aparezcan cuestionables en un sentido 

financiero, para buscár sugerencias y mejorar la utilidad. 

5) Consolidar los estados financieros para conocer la postu-

ra total de la empresa. Debe ser reiterado que la planea 

ción financiera se extienda desde las utilidades, recur-

sos y excesos de efectivo hasta la posición financiera. 

6) Evaluación del plan completo contra metas, métodos finan-

cieros, etc. y recomendar cambios cuando sea apropiado. 

7) Sumarizar en forma aceptable todos los aspectos importan-

tes del plan para presentarlo a aprobación de la alta ad-

ministración. (23) 

En este capítulo hemos venido marcando y llamando la atención 

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 - 
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presupuestal es un sinónimo de planeación y control de utili-

dades por lo que al mencionar indistintamente cualquiera de - 

las dos expresiones estaremos hablando de lo mismo. El con--

trol presupuestal debe mirarse como parte del proceso adminis 

trativo. 

La palabra presupuesto ha sido utilizada por nosotros para re 

ferirnos a dos conceptos; por una parte para hacer mención al 

plan anual o plan general 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 diría que el control pre-

supuestal es la técnica auxiliar de la administración, que a 

través de presupuestos, pronósticos y planes de acción inter-

viene directamente en la planeación, coordinación y control - 

de las transacciones que tienen efectos económicos para la en 

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

FORMULACION DE PRESUPUESTOS Y REPOR 
TES, ANALISIS DE SUS VARIACIONES 

rv.i. Formulación de Presupuestos 

El objetivo de este capítulo es el de explicar cómo se formu-

la un presupuesto, la manera de preparar reportes con las ci-

fras reales y las presupuestadas así como el mostrar las va--

riaciones para tomar medidas correctivas respecto a ellas. 

No pretendemos en este seminario de investigación explicar de 

talladamente la preparación 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 preparación de los distintos presupuestos 

y la integración de los mismos para obtener de esta manera el 

presupuesto total de una organización, ya que el propósito de 

este trabajo es señalar la importancia y necesidad de los pre 

supuestos para planear y controlar las utilidades. 

La formulación de los presupuestos para determinar hacia dón-

de se dirige una empresa de acuerdo con los planes trazados - 
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por la administración de la misma pueden realizarla varias 

clases de profesionistas, pero consideramos que el más capaci 

tado para este trabajo es el Licenciado en Contaduría quien - 

está preparado académicamente para realizarlo y al mismo tiem 

po es el funcionario que mejor conoce y aprecia las operacio-

nes generales de aquella organización en la que presta sus - 

servicios. 

La responsabilidad de la elaboración y control del presupues-

to se delega en una persona que habrá 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, además de estar compenetrado del sistema contable de - 

la entidad, su organización, operaciones que practique, pro--

blemas administrativos, etc. 

Es necesario aclarar, que aunque el director del presupuesto 

tiene la responsabilidad de la elaboración del mismo, para - 

cumplir con su encargo necesita la colaboración de todo el - 

personal de la empresa, para lo cual es muy conveniente crear 

un Comité de Presupuestos el cuál estará formado por ejecuti-

vos que tengan bajo su responsabilidad las siguientes activi-

dades: 



96 

Director General.- Establecer las políticas generales rela-

cionadas con cambio de diseños y productos, mercados, tenden-

cias administrativas, así como proyecciones a futuro. 

Director de Finanzas.- Supervisar los aspectos financieros y 

de control, estadística, etc. 

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

sión del mercado, colocación de nuevos productos, etc. 

Director de Producción.- Controlar los almacenes de materias 

primas y materiales de producción, mantenimiento, etc. 

Estos funcionarios no se han mencionado con el carácter de li 

mitativos sino enunciativos 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 con el Personal así - 

como al de las Adquisiciones. (1) 

Tipos de Presupuestos.- Enseguida enumeramos, definimos y da 

mos un ejemplo de los diferentes presupuestos que deben prepa 

rarse en una industria: 
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1) De ventas 

2) De producción 

3) De compras 

4) De mano de obra directa 

5) De gastos de manufactura 

6) De inventarios 

7) De gastos de operación 

8) De gastos de capital 

9) De costo de lo vendido 

10) De resultados 

11) De ingresos y egresos (caja) 

12) De situación financiera 

De Ventas.- Este presupuesto corresponde a la estimación 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 preparación de los presupuestos en 

general. Estamos dando un ejemplo en el cuadro núm. IV-1. 

Página 101. 

De Producción.- Una vez que se ha aprobado la estimación de 

las ventas, el siguiente paso es determinar las unidades de - 

productos terminados que deben ser elaborados para poder rea- 
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lizar estas ventas así como para conservar el nivel de inven-

tarios adecuado, es decir, elaborar el presupuesto de produc-

ción donde se hace el cálculo de las unidades que deben produ 

cirse (ver cuadro IV-2) Página 102. 

De Compras.- Este presupuesto consiste en obtener el total - 

de unidades de materias primas necesarias para la fabricación 

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 deberá ser pro—

porcionado por el departamento de adquisiciones para estar en 

condiciones de obtener los valores totales. En el cuadro núm. 

IV-3 mostramos un ejemplo del presupuesto de compras. Página 

102. 

De Mano de Obra Directa.- Este presupuesto se refiere a los 

gastos de mano de obra que se identifican con los productos 

que se fabrican. El ejemplo aparece en el cuadro núm. IV-4. 

Página 103. 

De Gastos de Manufactura.- Este presupuesto que comprende a 

los gastos de manufactura, también llamados gastos de fábrica, 

gastos de la planta ó gastos indirectos, son aquellos gastos 
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que aún cuando están relacionados con la producción no pueden 

aplicarse directamente a un producto determinado. En el cua-

dro IV-5 presentamos el ejemplo de los supuestos gastos de ma 

nufactura. Página 104. 

De Inventarios.- Este presupuesto corresponde a la estima- - 

ojón de los distintos inventarios finales que tendrá la empre 

sa en base a sus operaciones. En el cuadro IV-6 damos un 

ejemplo de presupuesto de inventarios de productos terminados 

y en el cuadro IV-7 mostramos el presupuesto de todos los ren 

glones de inventarios. Página 105. 

De Gastos de Operación.- En nuestro ejemplo, incluimos en es 

te presupuesto los gastos de venta, los de administración y 

los financieros que corresponden a aquellos gastos que no tie 

nen nada que ver con la producción. Ver cuadro IV-8. Página 

106. 

De Gastos de Capital.- El presupuesto de estos gastos cubre 

aquellas erogaciones que deben aplicarse a cuántas de activo 

y que no afectan en forma directa a la producción. General--

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. Página 107. 

De Costo de lo Vendido.- Este presupuesto corresponde a la - 

estimación del costo de los productos que se van a vender en 

el período presupuestado, cuyos valores se están mostrando en 

el cuadro IV-10. Página. 108. 

De Resultados.- El presupuesto de este estado mostrará el re 

sultado de la operación del período considerando las cifras 

desde las ventas hasta la utilidad pasando por los costos y - 

gastos de operación correspondiente. El cuadro IV-11 muestra 

las cifras de nuestro ejemplo. Página 109. 

De Ingresos y Egresos (Caja).- Este presupuesto muestra la 

estimación de los distintos conceptos de ingresos y egresos 

que realiza una empresa en un período determinado. En nuestro 

ejemplo las operaciones de caja aparecen en el cuadro IV-12. 

Página 110. 

De Situación Financiera.- Este estado refleja el resultado 

de las cifras estimadas que se utilizaron en la planeación 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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período presupuestado. El ejemplo de este estado se presenta 

en los cuadros IV-13A y IV-13B. Páginas 111 y 112. 

Enseguida se presentan los cuadros correspondientes a los pre 

supuestos antes mencionados. (2) 

CUADRO IV-1 	COMPAÑIA, S. A. 

Presupuesto de Ventas por el año que ter- 

mina en Diciembre 31 de 19 

Producto N° de 	Precio por 	Total 
Unidades 	Unidad 	Ventas 

R 20,000 $ 	20.00 $ 400,000 

S 30,000 30.00 900,000 

T 50,000 15.00 750,000 

U 5,000 50.00 250,000 

TOTAL 105,000 $ 2,300,000 



102 

CUADRO IV-2 	COMPAÑIA, S.A. 

Presupuesto de Producción por el año que 

termina en diciembre 31, de 19 

CONCEPTO PRODUCTOS 
R S T U 

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 

Producción .22,000 33,000 52,000 4,500 

CUADRO IV-3 	COMPAÑIA, S. A. 

Presupuesto de compras por el ano que ter 

mina en diciembre 31, de 19 

Requerimientos 	Precio 

	

Mat. Produc Inven 	Inven 	Unita 
Prim. ción 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 



CUADRO IV-4 

COMPAÑIA, S.A. 

Presupuesto de mano de obra por el año 

que termina en diciembre 31, de 19 

Horas 	Total 	Presupuesto 
Producto 	Cantidad Estandar 	Horas 	Mano de Obra 

Por Uni- Estandar 	(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 $ 	283,500 
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CUADRO IV-5 

COMPAÑIA, S. A. 

Presupuesto de Gastos de Manufactura por 

el año 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 

Depreciación 39,300 

Impuestos Prediales 4,000 

Seguros de Edificio 3,000 

TOTAL $ 	283,500 
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CUADRO IV-6 	COMPAÑIA, S. A. 

Presupuesto de Inventarios de Productos 

Terminados por el año que termina en di-

ciembre 31, de 19 

Producto Cantidad Precio 
Unitario 

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 $ 194,500 

CUADRO IV-7 	COMPAÑIA, S. A. 

Presupuesto de Inventarios por el año 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 $ 	296,000 
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CUADRO IV-8 	COMPAÑIA, S. A. 

Presupuesto de Gastos de Operación por el 

año que termina en diciembre 31, de 19 

Gastos de 
Venta 

Gastos de 
Admón. 

Gastos 
Financieros 

Sueldos $ 	24,000 $ 30,000 $ 

Salarios 145,000 

Comisiones 17,500 

Publicidad 20,000 

Cuentas Malas 10,000 

Gastos de Viaje 120,000 2,500 

Renta 12,000 3,000 

Materiales 4,000 7,000 

Intereses 1,900 

Desctos. s/ventas 18,000 

TOTAL $ 342,500 $ 	52,500 $ 19,900 
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CUADRO IV-9 

COMPAÑIA, S. A. 

Presupuesto de Gastos de Capital por el año 

que termina en diciembre 31, de 19 

Edificio $ 	20,000 

Maquinaria y Equipo 32,500 

TOTAL $ 	52,500 
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CUADRO IV-10 	COMPAÑIA, S. A. 

Estimación del Costo de lo Vendido por el 

año que termina en diciembre 31, de 19 

Valor 

Materias Primas 

Inventario Inicial 	 52,000 

Compras (cuadro IV-3) 	 549,500 

Total Disponible 	 601,500 

Inventario Final 	 38,000 

Traspaso a Productos en Proceso 	563,500 

Mano de Obra Directa (cuadro IV-4) 	283,500 

Gastos de Manufactura (cuadro IV-5) 	283,500  

Total Cargos Costos de Producción 	1,130,500 

Productos en Proceso, Saldo Inicial 	60,000  

Total 	 1,190,500 

Productos en Proceso, Inventario Final 	60,000  

Transferencia a Productos Terminados 	1,130,500 

Inventario Inicial, Productos Terminados 	128,500  

Total 	 1,259,000 

Productos Terminados, Inventario Final- 

(cuadro IV-6) 	 194,000  

Estimación del Costo de lo Vendido 	$ 	1,065,000 
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CUADRO IV-11 	COMPAÑIA, 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 Operación: 

De Ventas 	(cuadro IV-8) 342,500 14.89 

De Administración (cuadro IV-8) 52,500 2.28 

Total Gastos de Operación 395,000 17.17 

Utilidad de Operación 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 

Utilidad antes de ISR 825,100 35.87 

ISR•y RUT 412,550 17.94 

Utilidad Neta $ 	412,550 17.93 
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CUADRO IV-12 	COMPAÑIA, S. A. 

Presupuesto de Ingresos y Egresos de Caja 

por el ano que termina el 31 de diciembre 

de 19 

Saldo de caja al 1° de enero $ 	460,000 

Ingresos estimados: 

Cobro de cuentas por cobrar $ 2,110,000 

Venta de acciones 500,000 

Documentos por pagar 50,000 

Total de estimación de ingresos 2,660,000 

Total de caja disponible 3,120,000 

Egresos estimados: 

Cuentas por pagar -materiales- y 

abastecimientos 575,300 

Cuentas por pagar -otros 267,500 

Documentos por pagar 300,000 

Sueldos y salarios 592,500 

Impuestos sobre la renta 370,000 

Impuestos -otros 28,000 

Intereses 1,900 

Dividendos 150,000 

Inversiones de capital 52,500 

Total de estimación de egresos 2,338,100 

Estimación de saldo de caja diciembre- 

31 de 19 $ 	781,900 



COMPAÑIA, S. A. 	 CUADRO IV-13a 
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA COMPARATIVA 
Diciembre 31, 19 

ACTIVO 
Actual 

Enero 1° de 19 
Estimado 

DicieMbre 31, 19_  

Aumento 
(Dismi- 
nución) 

CIRCULANTE: 

Caja 460,000 781,900 321,900 
Cuentas por cobrar 250,000 417,000 
Menos: 	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 
Producci6n 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 
Maquinaria y equipo 625,000 657,500 
Total 1,025,000 1,077,500 

Menos: 	Reserva para 
depreciación 210,000 815,000 249,300 828,200 13,200 
Total Activo: .1;757,500  2,306,100 548,600 



CUADRO IV-13b 

P 	A 	S 	I V 	O 
Actual 

Enero 1° 
de 19 

Estimado 
Diciembre 
31 	19 

Aumento 
(Dismi-
nuci6n)._ 

CIRCULANTE: 

Impuesto sobre la renta $ 	370,400 $ 	412,550 $ 	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 al. 

Impuestos devengados -otros 28,000 28,000 
Total Pasivo Circulante: $ 	788,400 $ 	574,450 (213,950) 

CAPITAL CONTABLE: 

Capital social $ 	250,000 $ 	350,000 $ 	100,000 
Superávit 500,000 900,000 400,000 
Utilidades retenidas 219,100 481,650 262,550 
Total de Capital Contable $ 	969,100 $ 	1,731,650 $ 	762,550 

Total Pasivo y Capital Contable: $ 1,757,500 $ 	2,306,100 $ 	548,600 
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Despúes 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 consideración se 

investigan para saber si son correctas o en su caso se modifi 

can si así correspondiera. Los presupuestos detallados se re 

visan y se discuten con los jefes de departamento para acla-

rar conceptos y corregirlos si así procede, hasta que final--

mente se llegue a un acuerdo aprobándolos. 

El presupuesto total se presenta al Comité de Presupuestos y 

al director de la empresa para su análisis y revisión hasta 

que estén de acuerdo con el mismo. Luego se somete el presu-

puesto a la autorización del Consejo de Administración y una 

vez que es aceptado y aprobado terminan las actividades de 

planeación y valorización 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 

ración diarios, semanales, mensuales, etc. con las cifras 

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

Por razón de que el presupuesto es un objetivo susceptible de 

lograr por medio de un plan de acción que debe seguirse medi-

ante una serie de actividades, es muy conveniente auxiliarse 

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

ma óptima de planear actividades, sobre todo en aquéllas que 

convergen ó que son simultáneas. 

Para que funcione el método del camino crítico, consideramos 

que es necesario que el personal de cierto nivel de la organi 

zación lo conozca y sepa las bondades que le otorga, de tal - 

manera que exista conciencia de su aplicación y de sus conse-

cuencias en caso de anomalías. 

Es muy conveniente contar con un manual de procedimientos com 

pleto y actualizado de los pasos a seguir, el cual debe haber 

se comunicado amplia y oportunamente dentro de la empresa. 

Este trabajo específico trae como consecuencia las ventajas - 

de establecer tiempos en la preparación y ejercicio del presu 

puesto, realizando un análisis de su preparación previa con - 

el consecuente ahorro de costos administrativos. 
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IV.2. Reportes de Actuación para el Control Administrativo 

En el punto anterior quedó explicarlo cómo se prepara un presu 

puesto siendo el paso siguiente el control. Para lograr éste, 

deben establecerse reportes periódicos por las operaciones de 

ventas, producción, 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 actuación para uso in-

terno de la administración, constituyen una parte muy impor-

tante del sistema integrado que se tenga para planear y con--

trolar las utilidades, ya que los reportes deberán proporcio-

nar la información necesaria a través de todos los canales de 

comunicación. 

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 

operaciones de sus subordinados. Sin la formulación de los - 

reportes, la administración puede fallar para tomar acciones 

correctivas oportunamente ó tendrá que basar sus decisiones - 

en corazonadas 6 ignorando ciertos elementos, por lo que que- 
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remos dejar establecido que los reportes son esenciales para 

una efectiva administración en cualquier organización. (3) 

En virtud de que las organizaciones necesitan preparar un n+t. 

mero considerable de reportes para comunicar los resultados - 

de operación obtenidos, enseguida mostramos la clasificación 

de los mismos: 

1) Al exterior 

2) Para los accionistas 

3) Internos 

Al exterior.- Son aquéllos que deben prepararse para depen—

dencias gubernamentales, para acreedores, bolsas de valores y 

otras actividades que necesitan 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.- Se refieren normalmente a los infor--

mes anuales para los dueños 6 accionistas, para el Consejo de 
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Administración y reportes especiales para los mismos de algu-

nos aspectos de interés. Estos reportes son largos y están - 

preparados bajo los principios de contabilidad generalmente - 

aceptados y normalmente dictaminados por un Licenciado en Con 

taduría (Contador Público) independiente. 

Internos.- Estos reportes se preparan para fines internos 

únicamente y son considerados como confidenciales. Estos re-

portes se subdividen a su vez en tres diferentes clasificacio 

nes como sigue: 

1) Estadísticos.- Son informes contables que muestran la 

historia estadística de todas. las fases de la operaci6n y 

que incluyen todos los detalles que sean necesarios. 

2) Especiales.- Corresponden a datos internos preparados en 

forma no periódica y que se refieren a aspectos adminis-

trativos específicos. 

3) De Actuación para Conocer el Cumplimiento Operativo.- Ge 

neralmente se preparan mensualmente de acuerdo con forma-

tos estandarizados, están diseñados para facilitar el con 

trol interno de la administración 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 último ti-

p de reportes ya que son los que se utilizan -para la adminis 

tración de la empresa para el control de sus acti.idades y - 

utilidades. 

Principios y Guías Aplicables a Reportes.- Queremos comentar 

enseguida de manera breve los principios y guías que deben 

aplicarse para lograr implantar un sistema efectivo de repor-

tes: 

1) Propósito.- Los reportes deben tener un propósito útil y 

bien definido para que los usuarios puedan leerlos y uti-

lizarlos, es decir, un reporte no debe existir nada más - 

por que sí. 

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

de relevancia tanto para la persona que los va a utilizar 

como para el propósito para el cual fueron creados. 

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



119' 

ben ser relevantes, sino deben tener una importancia tal 

que sea significativo al darlos a conocer. 

4) Reportes por Excepción.- Siempre que sea apropiado, el 

principio de reportar por excepción debe ser establecido 

buscando que las excepciones tengan carácter informativo, 

es decir que proporcionen elementos y no únicamente datos 

sin ninguna significación. 

5) Reportes por Niveles de Responsabilidad.- Para la conta-

bilidad por áreas de responsabilidad, los costos deberán 

ser reportados por niveles de responsabilidad apegándose 

a la estructura de la organización. En otras palabras, 

la estructura del sistema de información deberá ser para-

lela a la estructura del organigrama de la entidad. 

6) Oportunidad.- Los reportes deberán ser proporcionados 

oportunamente para que puedan ser de utilidad. Las si-

guientes sugerencias prácticas harán que los reportes 

sean más oportunos: 

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

exactitud, a la precisión con demora. 
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b) Los resultados importantes pueden ser reportados oral 

mente y después confirmarse por escrito. 

c) Los reportes urgentes pueden 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 no 

esperar a tener todo un grupo de ellos para entregar-

los de manera conjunta. 

7) Exactitud.- Los reportes deben ser exactos y con cifras 

correctas para no dar mala información a la administra- - 

ción. Los reportes siempre deberán revisarse antes de en 

viarlos. 

8) Claridad.- Los reportes deben ser claros, fáciles de 

leer, simples y entendibles. Para lograr esto último de-

ben agruparse de una manera lógica por productos, departa 

mentos, divisiones, etc. partir de resúmenes a cifras de-

talladas y no al revés; los números muy grandes deberán - 

ser redondeados a miles 6 millones y las variaciones debe 

rán reportarse en orden de magnitud. 

9) Orientados al Usuario.- Los reportes deberán 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 más costoso el producir un reporte que el 

beneficio que le va a proporcionar al usuario. 

11) Conservarlos al corriente.- Es muy importante que peri6-

dicamente se revise el total de los informes que se produ 

cen para eliminar aquéllos que no son necesarios, modifi-

car los que procedan y obtener información actualizada de 

acuerdo con las necesidades de la administracida. (5) 

Con base en el organigrama que mostramos en el cuadro núm. 

IV-14. Página 123 nos permitimos mostrar un ejemplo de re-

portes por niveles y áreas de responsabilidad en cuatro infor 

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

124 y 125. 

Como se puede observar, los informes muestran variaciones fa-

vorables y desfavorables en relación con el presupuesto, va—

riaciones que deberán investigarse además 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 más altos hasta llegar a los centros de costos afectados 

para conocer los resultados tanto de las variaciones a favor 

6 en contra en relación con las cifras originalmente presu- - 

puestadas. (6) 

Para llevar un buen control del sistema de información implan 

tado es muy conveniente conocer todos los reportes que se for 

mulan periódicamente, para lo cual el departamento de contabi 

lidad debe preparar una lista que contenga: el número 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 más pronto re-

ciba el usuario su reporte de actuación esto le permite redu-

cir el tiempo para actuar y tomar decisiones cumpliéndose asi 

el objetivo del sistema de información. 
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COMPAÑIA, S. A. 

Resumen de Costos Divisionales 
(Arriba) 6 Abajo de 

Actual 	Presupuesto  
Este 	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 
Producción 	21,800 	44,740 	( 200) 	( 510) (1).4----0 
Administración 	17,700 	35,300 	760 	980 
Otros 	8,500 15,900 (  200) 	100  
T o t a 1 	$ 84,050 $ 167,130 $( 940) 	$ (1,1.0)  

COMPAÑIA, S. A. 

Resumen de Costos de Producción 
(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 
Producción 	13,600 	27,760 	( 90) 	(310)(2) 
Mantenimiento 	2,950 	5,850 	(360) 	(750) 
Otros 	930 	1,890 	( 80) 	30 
T o t a 1 	$ 21,800 $ 44,740 	$ (200) 	$ (510)(3)1F-- 

(1) Se analiza por (3) 
(2) Se analiza en página 	(2) 

CUADRO IV-15a 
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COMPAÑIA, S. A. 

(Arriba) 6 Abajo de 
Actual 	Presupuesto  

Este 	A la 	Este 	A la 
Mes 	Fecha 	Mes 	Fecha 

Costos Contables: 

Maquina N° 1 	$ 3,400 $ 	7,000 	$ 120 	$ 	80 
Perforadora 	1,850 	3,600 	80 	150 
Maquina N° 2 	4,200 	8,600 	(90) 	(130))(1)--- 
Ensaffibladora 	2,950 	6,100 	(250) 	(450) 
Otros 	1,200 	2'u460 

	

. 50 	40 
T o t a 1 	$ I3L122 $ 27,760 	$ ( 90) 	$ (310)(2) ..... 

COMPAÑIA, S. A. 

(Arriba) ó Abajo de 
Aátual 	Presupuesto  

Este 	A la 	Este 	A la 
Mes 	Fecha 	Mes 	Fecha 

Costos Contables: 

	

Mano de obra directa 2,150 	4,400 	(70) 	(150) 
Material directo 	1,200 	2,500 	10 	30 
Supervisión 	400 	800 	- 
Empaque 	150 	310 	(10) 	( 30) 
Reparación 	140 	260 	(20) 	10 
Materiales 	60 	140 	- 	( 10) 
Otros 	100 	190 	20 

T o t a 1 	$ /222 	$ 2.1.222 	$ (56) 	$(130) (3)4..... 

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

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

las del Presupuesto 

En la formulación de los reportes de actuación 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-

bi6n mencionamos que si las variaciones eran significativas 

se debia realizar una investigación minuciosa para determinar 

las causas que las originaron. 

Al evaluar e investigar las variaciones para determinar sus - 

causas, deben considerarse los siguientes aspectos: 

1) Si la variación carece de importancia 

2) Si la variación se debió a errores 

3) Si la variación se debió a decisiones específicas de la - 

administración 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-

berán ser investigadas en primer lugar; se debe dar aten-

ción especial a las variaciones que necesitan explicación, 
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ya que son excepciones que requieren medidas correctivas. 

Hay diferentes caminos para investigar las variaciones, sien-

do los principales los siguientes: 

1) Pláticas con supervisores, mayordomos 6 jefes de centros 

de costos. 

2) Análisis de la situación de trabajo en las que se pueden 

incluir la fluidez del trabajo, coordinación de activida-

des, efectividad de la supervisión, etc. 

3) Observación directa 

4) Investigaciones en el lugar de trabajo 

5) Investigación por grupos corporativos (de staff) 

6) Revisiones por auditoria interna 

7) Estudios especiales 

8) Análisis de las variaciones. 

El análisis de las variaciones es propiamente emplear las ma-

temáticas con dos juegos de cifras para localizar las causas 

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

punto de referencia y se aplica en las siguientes situaciones: 

1) En la investigación de las variaciones entre los resulta- 
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dos actuales del período que está transcurriendo con los 

resultados actuales del período anterior, se consideran - 

como base estas últimas. 

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

tándar, se consideran a éstos últimos como cifras base. 

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

puestos, se consideran a éstos últimos como base. 

Para hacer más objetivo el análisis de las variaciones que co 

mentamos, nos permitimos incluir como ejemplo análisis de las 

variaciones contra presupuesto en las ventas, consumo de mate 

ria prima y aplicación de mano de obra directa. (7) Que apa-

recen en los cuadros IV-16, IV-17, 1V-18, IV-19, IV-20 y IV-

21; Páginas 129, 130, 133, 134, 135 y 136. 
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CUADRO IV-16 

Análisis de Variaciones en Ventas 

COMPAÑIA, S. A. 

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

Distritos 
Resultados 
Actuales 

Presupuesto 
Variación 

(DesfavorableL 

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 $ 	(17,600) 

Del cuadro anterior se desprende que la administraci6n obser-

vará por excepción la partida más importante la cual corres--

ponde a los $ 17,600 de variación total en las ventas para en 

seguida observar los $ 18,500 de variación desfavorable que - 

muestra al Distrito núm. 1. Como las causas de las cifras 

desfavorables no se aprecian con este reparte, la administra-

ción solicita información adicional en la cual se detallan 

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

COMPAÑIA, S. A. 

Comparación Ventas Contra Presupuesto 

Distrito N° 1 

Por el mes de enero de 19_  

Pro 
duc 
to. 

Resultado 
Actual 

Unidad 	Valor 
Presupuesto 

Unidad 	Valor 

Variación 
(Desfavorable) 
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 renglón muestra variaciones muy fuertes el cual 

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

rio un análisis adicional como sigue: 

$ 182,000 1 35,000 = $ 5.20 Promedio actual de precio de ven-

ta. 

$ 200,000 .1 40,000 = $ 5.00 Promedio presupuestado de precio 

de Ventas. 
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De lo anterior se puede observar que la cantidad vendida estu 

vo abajo de la meta del presupuesto y que el precio de ventas 

resultó superior a lo planeado. Los factores de cantidad y 

precio convertidos a pesos nos dan los siguientes resultados: 

Favorable 
(Desfavorable) 

Ventas - Variación en Cantidad. 

El precio de venta es una constante 

Ventas actuales a precios de presu-

puesto (35,000 x $ 5) 

ventas presupuestadas a precio de 

presupuesto (40,000 x $ 5) 

Las cifras pueden simplificarse 

(40,000-35,000) x $ 5.00 = (25,000) 

Ventas - Variación en Precio 

La cantidad vendida es una constante 

Ventas actuales a precios actuales 

(35,000 x $ 5.20) 

Ventas actuales a precios de presu-

puesto (35,000 x $ 5) 

Las cifras pueden simplificarse 

35,000 x (5.20 - 5.00) = 7,000 

Total Variación en las Ventas 

175,000 

200,000 	(25,000) 

182,000 

175,000 	7,000 

$ (18,000)  
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La interpretación del análisis que se ha obtenido se puede ex 

plicar como sigue: 

Hay una variación desfavorable de $ 18,000 para el producto M 

en el Distrito núm. 1 cuando las ventas actuales se comparan 

con la meta establecida. 

El análisis de esta variación indica que el número de unida--

des vendidas fué de 5,000 abajo del presupuesto y cuando es--

tas se valúan al precio de venta del presupuesto se obtiene 

una variación desfavorable de $ 25,000 como resultado de ha--

ber vendido menos unidades. Esta variación desfavorable se - 

compensa en parte con la variación favorable en el precio de 

ventas de $ 0.20 por unidad sobre las 35,000 unidades que se 

vendieron y el neto representa $ 7,000. 

Análisis de Variación en Materias Primas. 

Las variaciones en materias primas pueden ser mostradas en - 

dos reportes de actuación, uno que se refiera a la actividad 

que corresponde al gerente de compras y otro que se refiera a 

la actuación 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 materias primas. El reporte de la función de compras 

mostrará una comparación de las compras actuales con las pla-

neadas y la variación resultante se analizará de una manera 

similar a la que indicamos para las ventas, ya que existen 

dos factores de operación que son cantidad y precio. 

Tomemos el siguiente ejemplo: 

CUADRO IV-18 	COMPAÑIA, S. A. 

Comparaci6n Compras Contra Presupuesto Por 

el mes de enero de 19 

Variación 

	

Actual 	Presupuesto 	.(Desfavorable) 

Compra material A: . 

Unidades 	210,000 	200,000 
Precio promedio 	$.224 	$.200 
Costo Total 	47,040 	40,000 	($7,040) 

La variación total de $ 7,040 está formada por las siguientes 

partidas: 

Análisis de variación -material A: 

Variación en precio de compra ($.224-$.200)x210,000 $(5,040) 

Variación en unidades (210,000-200,000)x $.20 	(2,000) 

Total variación en compras 	 $(7,040) 
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Analicemos ahora el reporte de actuación 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 utilización de materia prima con 

las unidades reales utilizadas a precios predeterminados se—

gún aparece en el presupuesto: 

CUADRO IV-19. 

Actual Presu 
puesto 

Variación 
(Desfavora 

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) 
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La variación desfavorable de $ 200 representa la variación en 

el material usado por lo que no es necesario que se haga aná-

lisis complementario. La variación del consumo puede ser ve-

rificada como sigue: (176,000 - 175,000) x $ 0.20 = $ (200). 

En suma, el empleado de compras es el responsable de las va-

riaciones en cantidad y precio de aquello que se adquiere, 

mientras que el gerente que usa los materiales es responsable 

únicamente del material utilizado. 

Análisis de Mano de Obra Directa. 

Lo mismo, que en el caso de las ventas y materiales directos 

la variación refleja los efectos,de dos factores, la cantidad 

de horas de mano de obra y el precio promedio de la mano de - 

obra; Para ilustrar lo que mencionamos presentamos el si- 

guiente cuadro: 

CUADRO IV-20 Actual 
Presu- 
puesto 

Varia 
ojón 

Unidades de Prod. Terminado 87,500 100,000 

Mano de obra directa: 

Horas de:  mano de obra 35,357 35,000 

Promedio Salarios 1.96 2.00 

Costo 69,300 70,000 $ 700 
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Los análisis para explicar las dos variaciones se muestran en 

un reporte de actuación con los siguientes datos: 

CUADRO IV-21 
	

(Desfavo 
rable). 

Análisis de la variación-mano de obra directa 

Variación en eficiencia (35357 - 35,000) x 

$ 2.00 = 	 $ 	( 714) 

Variación en cuota salarios ($ 200 $ 1.96) x 

35357 	 1,414 

Total variación 	 700  

Los resultados del análisis por variación se explican como si 

gue: el reporte mensual muestra una variación favorable de - 

mano de obra de $ 700. Esta variación se obtiene al comparar 

los costos de mano de obra actuales incurridos al producir 

87,500 unidades que se planearon. Aunque la variación total 

es favorable el análisis de esta cifra nos indica una utiliza 

catón de mano de obra desfavorable de $ 714. Esta variación - 

desfavorable se debió a que el departamento usó 357 horas adi 

cionales de mano de obra de las que mostraba el presupuesto. 

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

larlos 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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que el supervisor del departamento haya mantenido una propor- 

- 

	

	ción mayor de empleados con bajos sueldos lo cual es deseable 

siempre que la calidad del producto y las relaciones labora--

bles no se afecten adversamente. Este último factor puede 

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

Como un último aspecto queremos hacer las siguientes recomen-

daciones al analista para poder hacer uso de los análisis a 

las variaciones:, 

1) Deben mencionarse los aspectos relevantes, presentándolos 

en forma clara y concisa para que sean entendibles. 

2) Los resultados de los análisis pueden reportarse en forma 

especial que se refiera a problemas específicos, 6 

3) Pueden hacerse dentro de un reporte mensual de actuación 

en el que aparecen todas las variaciones importantes del 

periodo. 

Para presentar los resultados de los análisis de las variacio 

nes se pueden seguir dos caminos: 
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1) Los resultados de los análisis pueden ser reportados en - 

un reporte especial que se refiera a problemas específi—

cos, y 

2 Los resultados pueden ser incluidos dentro del reporte 

mensual de actuación real en el que aparecen todas las va 

riaciones importantes del periodo analizado. 

Los ejemplos anotados son breves, ya que nuestro objetivo en 

este capitulo no es presentar cuadros con grandes cifras sino 

dar ejemplos y marcar que la información de las variaciones 

es la médula de la planeación y control de utilidades, pues 

mientras no se reporten las variaciones y sus análisis no ha-

brá control, no se pueden tomar acciones correctivas y conse-

cuentemente el sistema informativo establecido no cumple su - 

propósito de proporcionar elementos de trabajo a la adminis—

tración. 

En la época actual de frecuentes cambios tecnológicos y de 

una inflación galopante se hace necesario actualizar las ci--

fras del presupuesto. Este aspecto es un reto para el Licen-

ciado en Contaduría, pues debe rodearse de elementos y equipo 

que lo ayuden a actualizar rápidamente las cifras y puedan - 
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utilizarse para tomar acciones. 

Creemos que el camino a seguir es el de utilizar equipo de - 

cómputo y mecanizar la estructuración y formulación de los 

presupuestos. Actualmente existen en el mercado paquetes de 

sistemas para obtener los reportes que se necesitan. Uno de 

ellos es el de Sistema Interactivo de Planeación Financiera - 

(IFPS) que por medio de un lenguaje sencillo de instrucciones 

se pueden obtener los estados financieros presupuestados para 

lo cual se proporcionan los distintos elementos del presupues 

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 nú-

meros realistas: de no lograrse, el sistema fracasará. 
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CAPITULO V 

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y PRESUPUESTO BASE CERO 

El propósito que persigue este capítulo es demostrar que den-

tro de la técnica presupuestal existen otros presupuestos que 

son: presupuesto por programas y presupuesto base cero, ade-

más del presupuesto tradicional, que es el que se ha manejado 

en los capítulos anteriores. 

V.1. Presupuesto por Programas 

A fin de que los presupuestos reflejen los programas que eje-

cuta el Gobierno Federal, los diversos sectores económicos o 

bien un Organismo en especial, se han desarrollado sistemas 6 

técnicas apropiadas que procuran mostrar los diversos progra-

mas de la organización y sus costos así 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 normar nuestro criterio. 

La División Fiscal de las Naciones Unidas ha sugerido que un 

4- 
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presupuesto por programas y actividades es: "Un sistema en - 

que se presta particular atención a las cosas que un gobierlo 

realiza más bien que a las cosas que adquiere ... tales como 

servicios personales, provisiones, equipos, medios de trans--

porte, etc., no son, naturalmente, sino medio que emplea para 

el cumplimiento de sus funciones ... pueden ser carreteras, 

escuelas, tierras bonificadas, 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 relación entre cosas que el gobierno adquiere y - 

las cosas que realiza". (1) 

El manual de presupuesto por programas y actividades en forma 

complementaria señala que el "Presupuesto por programas y ac-

tividades se desarrolla y se presenta a base del trabajo que 

debe ejecutarse atendiendo a objetivos específicos y de los - 

costos de ejecución de dicho trabajo. Por otra parte, el tra 

bajo propuesto, su objetivo y costos conexos se elaboran en 

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

los planes de desarrollo económico". (2) 

Samuel Chi Riubi. Define al presupuesto por programa como: 

"El proceso a través del que se elabora, expresa, aprueba, 
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ejecuta y evalúa el nivel de cumplimiento de la casi totali--

dad del programa de gobierno, de un organismo autónomo o des-

centralizado, o de una empresa pública para cada período pre-

supuestal. Es un instrumento de gobierno, de administración 

y de concreción y ejecución de los planes generales de desa-

rrollo socioeconómico. 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, asignar recursos financie-

ros en función de objetivos y propósitos previamente fijados, 

conocer los costos de las acciones y realizar una racional - 

utilización de los recursos. 

Es un cálculo anticipado de ingresos y gastos en función de - 

programas y acciones que se van a desarrollar, existiendo una 

estrecha relación entre las cosas que se adquieren y las co--

sas que se hacen, por lo que encontramos al presupuesto por - 

programas como un sistema revolucionario de planificación, 

programación y presupuestación permitiendo identificar los ob 
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jetivos con precisión y escoger los más urgentes así 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: 

1) Que se convierta el presupuesto en una herramienta de la 

administración que facilite el control de los programas - 
••••••••• 

durante su ejecución mediante reportes periódicos de los 

avances y obstáculos que se han presentado. 

2) Que facilite la implantación de un sistema de evaluación 

de resultados, a través de mecanismos e indicadores que - 

permitan la observación y corrección de los avances o des 

viaciones de la meta de cada programa. 

3) Conduce a una racional utilización de los recursos por re 

querir de una relación estrecha entre las acciones progra 

madas y el costo de las mismas. Obliga a puntualizar las 

necesidades a satisfacer con ].os recursos di.sponibles, je 
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rarquizando las acciones a realizar según prioridades, de 

tecta funciones duplicadas y localiza incompatibilidad de 

acciones. 

4) Se obtienen los costos de cada programa y cada actividad 

además del gasto total de la institución. 

5) Permite la incorporación de los elementos necesarios (in-

formaciones contables y estadísticas) para medir los re-

sultados, saber cuánto y qué se hizo. 

V.3. Proceso Presupuestario. 

En realidad, las etapas del presupuesto por programas no di--

fiaren fundamentalmente de las que se utilizan para los presu 

puestos tradicionales, es decir que todos ellos se inician - 

con la formulación de cuatro etapas principales que son: 

1) Formulación 

2) Discusión y aprobación 

3) Ejecución 

4) Control y evaluac4n. 

Formulación.- Como primer paso deberá 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 específico que se aborda. Co 

nocida la magnitud aproximada del déficit real, se requiere 

considerar las metas fijadas para la absorción de dicho défi-

cit, sean de largo o mediano plazo. En función de ellas se - 

preven las pertinentes al próximo año, las que se intentarán 

cumplir a través del programa de acción de que se trate. 

Luego es fundamental la determinación y apertura de programas. 

Dependiendo de las condiciones, es necesario considerar que - 

la apertura de los programas se haga de la manera más 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 política existentes y los objetivos, el cri-

terio de factibilidad y la capacidad operativa de la adminis-

tración. 

El próximo paso es la determinación de los suhprogramas den--

tro de los cuales será conveniente segregar los productos fi-

nales fijados como objetivos. 
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En algunos casos será necesario 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. 

Seguidamente, es importante indicar con claridad la entidad o 

unidad ejecutora del programa, subprograma y de las activida-

des, a fin de ubicar la responsabilidad en el cumplimiento de 

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

La determinación de las unidades de asignación presupuestaria, 

deberá hacerse tendiendo a lograr la mayor descentralización 

administrativa posible, compatible por supw-Ito, con las nor-

mas legales existentes, con la capacidad operativa de la admi 

nistración y con las posibilidades de la delegación de autori 

dad. 

Teniendo en cuenta que los elementos programáticos son bási--

cos para la formulación del presupuesto -programa, es recomen 

dable que ésta se haga de la manera más racional, a cuyo obje 

to es recomendable que dichos elementos programáticos sean de 

terminados dentro de un proceso de planificación. 

Pero como ello no siempre es posible, habrá que hacer en mu-- 
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chos casos, el mejor uso de la información estadística acerca 

de actividades y servicios y analizarla detenidamente para in 

corporarla en el esquema. La información financiera igual 

que la programatica, es imprescindible para la formulación 

del presupuesto, referida esencialmente a los costos de las 

actividades. 

Di§cusión y Aprobación.- Por las características anteriormen 

te examinadas en la formulación de un presupuesto y su progra 

ma, su presentación a niveles de aprobación es más completa, 

eficaz y convincente que los presupuestos tradicionales,—los 

niveles de aprobación 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 comprensión en la necesidad de atender 

la demanda y establecer las prioridades dentro de los fondos 

disponibles. En otros términos, existe la información, con - 

este sistema, sobre lo que realmente se hace y lo que obtiene 

a cambio del dinero gastado, dentro de la política y los pla-

nes que sustenta. 

Por último, en el caso de limitación 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 atención de sus prioridades. 

Ejecución.- La etapa de ejecución del presupuesto por progra 

mas es la que en verdad le da sentido. Un presupuesto bien 

formulado y que no tiene aplicación práctica ni ejecución ade 

cuada se convierte en un simple ejercicio que no cumple con - 

su finalidad ni sus objetivos. 

Sin embargo, aunque la utilidad de este sistema presupuesta--, 

rio, basado en las técnicas por programas, es evidente, sulm 

plantación en la práctica debe abordarse con cuidado por el 

hecho de que su aplicación total supone la existencia de cier 

tos factores o servicios. 

Es indispensable para la ejecución y control del presupuesto 

por programas, que el sistema de información y contable sea 

adecuado. Por ello, al momento de la formulación, deberá exa 

minarse con cuidado la posibilidad y factibilidad de adecuar 

los sistemas de contabilidad e información al detalle y pro—

fundidad de la formulación. De otro modo, se llegará al he--

cho inadmisible que una excelente formulación no pueda llevar 
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se al terreno de la ejecución por falta de previsión en el or 

denamiento a nivel operacional para la realización de las ac-

ciones de acuerdo a las características de cada organismo y 

a las exigencias del presupuesto por programas en su formula-

ción. 

Para una ejecución de este tipo de presupuesto es necesaria 

la adecuación de la organización administrativa, el mejora-

miento de la política de suministros, la provisión oportuna 

de fondos y, en general, el manejo eficiente de las técnicas 

administrativas entre los cuales, los servicios de apoyo de - 

cont-bilidad y estadística para información de las activida-

des técnicas como administrativas, adquieren relieve. 

Control y Evaluación.- Para lograr los objetivos señalados - 

en el presupuesto por programas, es necesario el control en - 

su ejecución, dentro de una actitud constructiva y no meramen 

te fiscalizadora, los niveles de control deben definirse de - 

acuerdo con las particularidades de cada ente, concordando --

con las unidades de asignación presupuestaria, con las catego 

rías programáticas de la formulación y con la legislación fi-

nt!nciera y presupuestaria vigente. 
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El control de presupuesto ayuda a: 

1) Proporcionar un punto de vista general de la administra—

ción para visualizar todas las diversas actividades de la 

entidad trabajando armoniosamente unidas. 

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

mente sea mejor para todas las unidades implicadas. 

3) Que la atención sea enfocada sobre los asuntos que se des 

vian de sus normas: la localización fácil y oportuna de - 

los casos importantes y los esfuerzos administrativos que 

se pueden concentrar en ellos así como la aplicación de - 

las medidas o remedios necesarios para aminorar las dife-

rencias. 

4) Fijar responsabilidades, y esta es su contribución 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 estadísticas 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 conocer a quienes tienen la obligación 

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 reflexión; 

se atenúa las decisiones irreflexivas y los juicios apre-

surados. 

Se ponen de manifiesto los puntos débiles que pueda haber en 

la organización, administración y en el personal, se ofrecen 

los medios posibles para mejorar .y corregir deficiencias. 

Se descubre operaciones aue resulten económicas y se ponen de 

relieve los resultados de un trabajo más eficiente. 

Se promueve la reducción de desperdicios y los gastos innece-

sarios pueden ser minimizados. 

Evaluación.- La evaluación de la ejecución del presupuesto - 

programa constituye un elemento fundamental para la dirección 

y administración de los programas. Debe ser un proceso diná- 
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mico, continuo y básico para reorientar la política y reajus-

tar los planes y programas. 

Debe ser programático y financiero, tanto en sus aspectos 

cuantitativos como cualitativos. Su campo de acción debe es-

tar estrechamente ligado a los niveles de programación, ejecu 

ción y control del presupuesto -programa. 

Por las características de este tipo de presupuesto, cualquie 

ra sea el nivel que realice la evaluación, ésta debe ser de - 

tipo multi-disciplinario, siendo indispensable la participa—

ción de los diferentes técnicos involucrados en la prestación 

de los servicios. 

Por último, la evaluación debe ser entendida como una respon-

sabilidad de fundamental importancia de todos los ejecutivos 

a cualquier nivel de la organización. Debe considerarse bási 

ca para todo el proceso de planificación y para cada unidad - 

operativa de los programas. 

V.4. Estructura del presupuesto por programas 

"Un sistema de presupuesto por programas, está formado por un 
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conjunto de categorias, en virtud de las cuales, se distribu-

yen 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 programación del presupuesto. 

"Dentro del presupuesto por Programas, existen las siguientes 

categorías: Función, Sub-función, Programa, Sub-programa, Ac 

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

Función.- Es el conjunto de gastos presupuestales, cuya fina 

lidad inmediata o a corto plazo, es la de proporcionar un ser 

vicio público determinado, puede referirse a la educación, la 

salud pública, la defensa nacional, etc. 

Programa.- Se entenderá 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 

ci6n de productos finales, que se cumplirán a través de la in 

tegración de un conjunto de esfuerzos con recursos humanos, - 

materiales y financieros a él asignados, con un costo global 

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

unidad administrativa de alto nivel. 

Por ejemplo, la función educación superior etc, Cada uno de 
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los programas podría dividirse, según el caso, en distintos 

subprogramas. 

Subproqrama.- Se denomina subprograma a una división de cier 

tos programas complejos destinada a facilitar la ejecución en 

un campo especifico, en virtud del cual se fijan metas parcia 

les y cuantificables que se cumplirán mediante acciones con--

cretas que realizan unidades de operación determinadas, con 

los recursos humanos, materiales y financieros asignados, y 

con un determinado costo global. 

Actividad.- El cumplimiento de una meta establecida en fun—

ción del producto final dentro de un programa, o en función - 

de productos finales parciales dentro de un subprograma, se - 

realiza a través de ciertas actividades. Se entenderá por ac 

tividad una división más reducida de cada una de las acciones 

desarrolladas para cumplir las metas de un programa o subpro-

grama de operación, que consiste en la ejecución de ciertos - 

procesos o trabajos (mediante la utilización de los recursos 

humanos, materiales y financieros asignados, a la actividad, 

con un costo global y unitario determinado), y que queda a 

cargo de una entidad administrativa de nivel intermedio o ba-

jo, como por ejemplo una sección. 
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Es así como, dentro del programa de enseñanza comercial, se - 

pueden establecer las actividades de instrucción, medidas por 

el número de horas de clase dictadas, de publicación de mate-

rial didáctico, de investigación, etc. 

Tareas.- Se entenderá por tarea una operación específica, 

que forma parte de un proceso destinado a producir. Por ejem 

plo, dentro del programa de educación media se pueden estable 

cer los subprogramas de enseñanza agropecuaria, enseñanza vo-

cacional, etc., todos los cuales son ejecutados por unidades 

de operación bien definidas; los colegios o escuelas. 

Proyecto.- El término proyecto incluye a un conjunto de 

obras requeridas para el logro de un fin, el que una vez pues 

ta en operación, adiciona capacidad de producir al Estado. 

Normalmente incrementa la infraestructura básica de una na- - 

ejem. Un ejemplo es el proyecto termoeléctrico de Tula. 

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

un proyecto. Ejemplo: cimientos, estructura, etc. 

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

logro de una obra ejemplo; excavación, remoción de materiales, 



etc., en una obra de cimientos. 

Uno de los aspectos más importantes a considerar para el esta 

blecimiento de una estructura de programas, es el determinar 

a qué nivel será conveniente establecer su apertura, al res--

pecto en algunos países, se formula la estructura de acuerdo 

a sectores o ramas de actividad económica, o a nivel micro se 

puede establecer niveles operativos de dirección o de departa 

mento. Lo que implica que pueden ser consolidadas normalmen-

te de magnitudes de acción especifica a magnitudes globales. 

Por lo anterior la estructura del presupuesto debe ajustarse 

a los principios de planificación señalados a continuación: 

1) Programación.- Este principio establece que el presupues 

to debe adquirir la forma y el fondo de la programación, 

contener su orientación 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 operación de la pla 

nificación. 
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2) Universalidad.- "En virtud de este pr,jncipio, la progra- 
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moción debe abarcar las diferentes fases o etapas del pro 

ceso económico social y administrativo y preveer las con-

secuencias que producirá su aplicación". (5) 

En un sentido racional, lo que interesa es que el presu-

puesto comprenda todas las operaciones en un marco de com 

patibilidad. 

3) Exclusividad.- "Se refiere a la exclusión del presupues-

to de toda materia no financiera o programática. Ello im 

plica la necesidad de excluir del proyecto de presupuesto 

todo dispositivo ajeno a su naturaleza". (6) 

4) Unidad.- Postula la inclusión, 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 significa diluir el control conta-

ble y complicar la administración presupuestaria. 

5) Continuidad.- Entre la planificación y la formulación - 

del presupuesto hay una estrecha relación y coordinación, 

por lo que ambos adoptan el principio de continuidad para 

que su proceso sea de duración ilimitada, lo que signifi- 
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ca que si el presupuesto es formulado para un período de-

terminado, éste no influye para la ejecución de planes o 

programas de mediano o largo plazo que son contemplados - 

en su formulación. 

6) Periodicidad.- "Esta regla se conocía hasta hace poco - 

tiempo bajo el nombre de regla de la anualidad. El cam--

bio obedece a una tendencia contemporánea que consiste en 

no fijar límites de tiempo a los presupuestos, por cuanto 

las necesidades de la programaci6n, sobre todo en el caso 

de obras de gran envergadura, hacen indispensable el ase-

gurar la provisión de fondos para períodos superiores a - 

un año". (7) 

7) Flexibilidad.- Este principio esta relacionado con la - 

etapa de ejecución del presupuesto y consiste, fundamen--

talmente, en ir ajustando su ejecución a las modalidades 

que se vayan presentando, que no 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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nes o alteraciones que sufran los programas para adecuar-

los a la realidad cambiante y a los fenómenos coyuntura--

les de la economía. 

8) Especificación.- Se refiere al aspecto financiero del - 

presupuesto, tanto en materia de recursos (ingresos) como 

en erogaciones (gastos) debiendo especificar el concepto 

que origina a los bienes o servicios que se deben adqui-

rir para la materialización del presupuesto. No es reco-

mendable una minuciosidad excesiva en la presentación de 

ellos, pues se perjudica la visión del conjunto, por lo - 

que es necesario lograr un punto intermedio entre ambos, 

y buscar una relación entre el detalle de información y 

las necesidades de presentación de los programas. 

9) precisión.- 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 que los resultados a los que se llegue tanto en 

sus efectos como en la evaluación sean un reflejo fiel de 

la realidad de lo que se ha programado. 

10) Claridad.- El presupuesto debe ser presentado en térmi-- 
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nos que no dejen margen alguno para dudas o interpretacio 

nes subjetivas, es fundamental que el presupuesto resulte 

inteligible para cualquier ciudadano. 

11) Equilibrio.- Este principio se refiere principalmente al 

aspecto financiero del presupuesto, anteriormente el pre- 

supuesto tradicional se consideraba imprescindible la 

igualdad entre ingresos y gastos y cuando se estableció - 

la separación del presupuesto en corriente y en capital - 

esta igualdad se debía lograr en cada uno de ellos por se 

parado. 

En el presupuesto por programas debe haber equilibrio en- 

tre los objetivos y las metas programadas, entre el con--

junto de programas y la política presupuestaria estableci 

da y fundamentalmente ente la disponibilidad de recursos 

y los programas globales. 

V.5. Componentes del Presupuesto por Programas 

Básicamente se sustenta en dos partes íntimamente ínter-rela- 

cionadas: la programatica y la financiera. La ilter-rela-

ción se produce a través de las unidades de medida que permi- 
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ten la determinación de costos y la medición de los resulta--

dos. 

Gráficamente, los componentes de este tipo de presupuesto pue 

den objetivarse en el siguiente cuadro: 

1 	Parte Programática (*) 

a> Objetivos 

b) Determinación de categorías funcionales (funciones, 

programas, sub-programas, actividad y tareas). 

c) Metas 

d) Acciones de las categorías funcionales 

e) Unidades directivas y ejecutoras 

f) Recursos con que se cuenta 

g) Obtención de ingresos por categorías funcionales (fi-

nanciamiento). 

2) Parte Financiera (*) 

a) Determinación de costos unitarios de acciones 

b) Determinación de costos de insumos 

c) Asignación de recursos y su expresión monetaria por 

categorías funcionales. 

(*) Unidades de medida que relacionan los grandes compo--

nentes. 
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Conviene señalar que generalmente la parte programática emer-

ge del contenido de un plan por lo tanto son los planificado-

res y ejecutivos los que mayor ingerencia tienen en su formu-

lación. De ella se deriva la parte financiera cuya elabora—

ción generalmente está a cargo de las unidades contables y fi 

nancieras. 

El primer elemento de la parte programática es la definición 

de las funciones en base a las políticas existentes y la de--

terminación de los objetivos. 

Luego de establecerse la clasificación 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 ejecución de las funciones. 

Se sigue con la fijación cuantificada de metas de acciones a 

desarrollarse por categorías programáticas y la determinación 

de recursos, así como la elección de unidades de medida en ca 

da categoría programática. 

Determinados y clasificados los programas y actividades, se - 
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procede a valorizarlos para precisar la cuantía de recursos - 

financieros necesarios para su desarrollo. Implica la deter-. 

minación de costos unitarios y las unidades de medida que per 

mitan una fácil asignación de recursos por programas y activi 

dades y un efectivo control contable y estadístico. 

Elementos que une y relaciona a los dos componentes antes men 

cionados, su determinación es esencial en toda la estructura 

y mecánica operativa del presupuesto por programas. Toda fun 

ción debe ser factible de medición y para ello, debe seleccio 

narse unidades significativas que permitan un fácil asigna- - 

ción de recursos y un sencillo control contable y estadístico 

que posibilite la medición de los resultados. 

Son unidades de medida los indicadores considerados de la ma-

nera más amplia posible sin cuya determinación el sistema se 

convertirá 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, 



166 

ejemplo número de atenciones a enfermos. 

2) Unidades destinadas a medir el producto final, el número 

de tuberculosos sanos. 

3) Unidades que permitan medir realizaciones, grado en que - 

la enfermedad disminuyó, Las que puedan medir realmente 

tendrán las características 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, (cuánto se gastó es el 

resultado más importante) , mientras que en el presupuesto por 

programas lo importante es el cómo y cuándo se hizo, lo que 

significa una diferencia sustancial entre ambos. 

A continuación 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 
Características 	Tradicional 	Por Programas 

	nal 

1) Contenido 	Contable 	Administrativo Económi- 

co 

2) Información 	Por Objetivos Por actividades y propó 

sitos 

3) Tipo de Medición Detallada 	Detallada y Analític 

4) Papel de la Ofi- Fiduciario 	Administrativo y Poli- 

cina 	 co 

5) Flujo de Decisión Agregativo y 	Desagregativo y Descen- 

Ascendente' 	dente 

6) Tipo de Decisión 	Incremental 	Proyectivas 

7) Responsabilidad: 

a) Por Planeación Dispersa 	Central 

b) Por Administra Dispersa 	Operativa 

ción 

c) Por Control 	Central 	Operativa 

8) Clasificaciones 	Fiscales 	Fiscales y Analíticas 



V.7. Ventajas en el Presupuesto por Programas 

El presupuesto por programas responde a un tipo de clasifica-

ción en el que se pone énfasis en las acciones que se realiza 

rán, agrupadas de acuerdo a criterios de funcionalidad en dis 

tintas categorías (programas, sub-programas, actividades, etc) 

y de acuerdo con los volúmenes de acciones que se proyectan - 

realizar, se determinan las necesidades de recursos, tanto hu 

manos como materiales, expresados en términos monetarios, a 

continuación sintetizamos las ventajas del presupuesto por 

programas, en relación al presupuesto tradicional. 

Ventajas del Presupuesto por Programas 

Presupuesto por Programas 	Presupuesto Tradicional 

1) Relación entre lo que se com 	Registro de lo que se com- 

pra y lo que se hace 	pra y gasta 

2) Incorporación de la parte 	Sin énfasis y disminuida 

programática 	].a programación 

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

ción programada con precisión esta relación 

4) Manejo de recursos en fun- - 	No hay precisión de metas 

ción de metas por unidades 	ni otra responsabilidad - 

ejecutoras claramente deter- 	del gasto que no sea en - 

168 
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minadas 	 términos contables 

5) Contenido comprensivo para - 	Lista ordenada de gastos - 

la utilización de recursos 	sin especificación de ac-- 

ciones 

6) Concepto de la previsión en 	Improvisación en las esti- 

las estimaciones 	maciones 

7) Información contable, esta-- 	Información meramente con- 

dística y de realizaciones 	Cable 

8) Adecuada cuantificación de - 	Dificil determinación de - 

los requerimientos de recur- 	estos requerimientos 

sos 

9) Utilización de métodos de - 	Enfoque centralizado en el 

planificación y programación, 	el gasto, frecuentemente - 

revisión y ajustes en cada 	similar o con ligeros cam- 

ciclo presupuestario. 	bios del ciclo anterior. 

10) Posibilita una evaluación 	Posibilita apreciar solo - 

técnica de rendimiento y rea 	el gasto por rubros de cla 

lizaciones 	sificación presupuestaria. 

V.8. Presupuesto Base Cero 

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

problemática económica-financiera en las empresas ha aparecí- 
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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: 

1 	Peter A. Pyhrr. "El presupuesto por programas es el ins- 

trumento macroeconómico para la toma de decisiones centra 

lizada sobre asuntos importantes de políticas y asignacio 

nes básicas de fondos y el presupuesto base cero es el - 

instrumento microeconómico para transformar estos objeti-

vos en un plan de operaciones y presupuestos 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 más eficazmente los recur-

sos limitados". (9) 

De acuerdo a esta definición Peter A. Pyhrr, habla de que 

es difícil evaluar la efectividad y la eficiencia de los 

presupuestos por programas y que con el presupuesto base 

cero se aprovechan los conocimientos relativos al progra-

ma y puede coordinarse con el presupuesto por programas - 

para evaluar simultáneamente la efectividad y eficacia. 

2) Para Logan M. Cheek Presupuesto Base Cero es: "Un proceso 
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operativo de planificación y presupuestos que requiere ca 

da gerente para justificar su demanda de un presupuesto-

completo en detalle a partir de cero (de ahí 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 - 

evaluarán mediante un análisis sistemático y se clasifi--

carán 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 básico por los gerentes departamentales. 

3) Cristóbal del Río señala que: "El presupuesto base cero - 

es una metodología de planeación y presupuesto que trata 

de revaluar cada año todos los programas y gastos de una 

entidad organizacional, de ahí su denominación". (11). 

Este autor nos habla de planeación porque en su elabora--

ción se establecen programas, se fijan objetivos y se to-

man decisiones relativas a las políticas básicas de la or 

ganización y se analizan en detalle las distintas activi-

dades que se deben llevar a cabo para implantar un progra 

ma. 
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El proceso base cero proporciona información detallada a 

la alta gerencia sobre el dinero que se necesita para lo-

grar los resultados deseados, además de destacar la dUpli 

cación de esfuerzos de los departamentos, enfoca la aten-

ción hacia el capital necesario para los programas en lu-

gar de enfocarse hacia el porcentaje de aumento (o reduc-

ción) del arlo 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 que van hacer uso del producto terminado. Los 

participantes incluyen generalmente al contralor y su perso-

nal de presupuestos, al ejecutivo de planificación y su persa 

nal y ejecutivos de linea básicos, incluyendo al ejecutivo en 

jefe, el objeto será obtener previamente un acuerdo de lo que 

se va a intentar. He aqui algunas de las aplicaciones que po 

drían darse a los presupuestos base cero: 

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

año siguiente. 
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2) Dirigir una tarea de reducción de costos en los gastos ge 

nerales de personal. 

3) Diagnosticar lo que realmente está ocurriendo en las em-

presas para perfeccionar la política o fijar objetivos de 

largo alcance. 

4) Cargar los gastos generales del personal a las líneas de 

productos o a los centros de utilidades sobre una base 

más justa. 

5) Revisar la eficacia de los programas de apoyo 

6) Suministrar una base de datos para reestructurar toda la 

organización. 

V.10. .Pasos básicos de la elaboración de Presupuesto Base 

Cero 

La elaboración de presupuestos base cero consta de dos pasos 

básicos: 

1) Preparación de paquetes de decisión. "Este paso implica 

el análisis y la descripción de todas las actividades, 

existentes o nuevas que se incluyan en cada paquete de de 

cisión. 
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2) "Clasificación de los paquetes de decisión. Se hace un - 

análisis de costos y beneficios o una evaluación subjeti-

va a fin de evaluar y clasificar los paquetes según su or 

den de importancia". (12) 

Preparados y clasificados los paquetes de decisión, la geren-

cia asigna recursos de acuerdo con las decisiones que se to--

men, para financiar las actividades más importantes ya sean - 

nuevas o existentes. Para el presupuesto final se toman los 

paquetes aprobados para su financiamiento, se clasifican de - 

acuerdo con las unidades presupuestarias correspondientes y, 

al sumar los costos específicos en cada paquete, se obtienen 

un presupuesto para cada unidad. 

El paquete de decisión "Es el documento que identifica y des 

cribe una actividad específica de tal manera que la adminis—

tración pueda: Evaluarla y jerarquizarla con relación a otras 

actividades que compiten por los mismos o similares recursos 

limitados y 'decidir si la aprobará o desaprobará". (13) 

Los paquetes de decisión sr pueden clasificar en dos grupos: 

1) De eliminación mutua, son aquellos que presentan diversas 
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alternativas para realizar la misma actividad, y se elige 
fc 

la mejor. 

2) De incremento, los que presentan diferentes niveles de ac 

tividad o costo. 

Integración de los paquetes de decisión.- Son formados a ni--

vel básico por los gerentes departamentales ya que están en - 

contacto directo con las' actividades y es formulado de las ac 

tividades vigentes de su área calculando costos, absteniéndo-

se de involucrar alternativas o incrementos, siendo ellos los 

responsables del presupuesto aprobado. Para el año siguiente 

formulan una lista preliminar de paquetes de decisión inclu—

yendo la serie formal de suposiciones relativas a las opera--

ciones. 

El paquete de decisión 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 pague 

tes, porque además de costoso, en muchos casos no es aplica--

ble. 

Jerarquización de los paquetes de decisión.- Es la técnica - 

mediante la cual se pueden asignar los recursos limitados de 
411 
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lá entidad, lo que permite al gerente departamental pensar en 

cuánto y dónde se debe gastar, la jerarquización inicial debe 

hacerse a nivel básico 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 guía para elaborar una so-

la consolidada de todos los paquetes que presentan los nive—

les inferiores. 

La mejor manera para lograr esa jerarquización sería 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) Número de paquetes involucrados, tiempo y esfuerzo reque-

rido para revisarlos y jerarquizarlos. 
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2) Capacidad y disposición de los gerentes departamentales - 

para categorizar actividades con los que no están familia 

rizados. 

3) Necesidad de revisar ampliamente, atravesando limites or-

ganizativos, para determinar cambios compensatorios de ni 

veles de gastos. 

Problemas para el proceso de jerarquización: 

1). Número excesivo de paquetes de decisión a evaluar y cate-

gorizar. 

2) Dificultades para jerarquizar los paquetes 

3) Insuficiencia de capacidad para juzgar la relativa impor-

tancia de actividades diferentes que requieren evaluación 

cualitativa. 

De estos tres problemas el primero requiere reducir el número 

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

nea divisoria de gastos en cada nivel organizativo para que - 

la alta gerencia verifique de acuerdo a la importancia los 

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

tudiarán detalladamente. 

Campo de acción del sistema base cero.- Puede aplicarse a to 
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da actividad, función u operación donde sea posible determi--

nar esa relación, 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 dá una base sólida de información 

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 evaluación de las operaciones - 

debe identificar claramente las interacciones entre las opera 

ciones y proporcionar así una base informativa sólida y lista 

para desarrollar o modificar la estructura del programa. 

Análisis especial.- El conjunto de informaciones y análisis 

que proporciona el presupuesto base cero constituye una fuen-

te de datos inmediata para el análisis de programas. 

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

mación financiera y medidas de los programas deben mejorar - 
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con el análisis detallado de todas las actividades, mediante 

una evaluación completamente detallada de las cuestiones de 

políticas y alternativas dentro de cada operación. 

El presupuesto base cero proporciona información detallada a 

la alta gerencia sobre el dinero que se necesita para lograr 

los resultados deseados, además de destacar la duplicidad de 

esfuerzos de los departamentos, enfoca la atención hacia el - 

capital necesario para los programas en lugar de enfocarse ha 

cía el porcentaje de aumento o reducción del arlo 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 operación rindió lo esperado. 

con el presupuesto base cero, se aprovecha una basta reserva 

de conocimientos relativos al programa y de recursos analíti-

cos que se ignoran en el presupuesto por programa, o sea, los 

gerentes de operaciones de jerarquía en los organismos. La - 

efectividad de estos gerentes logra o malogra cualquier pro--

grama en la industria o el gobierno y los beneficios que la - 

gerencia adquiere con el presupuesto base cero pueden alean-- 
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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 investigación documen-

. tal llegamos a las siguientes conclusiones: 

1) El haber podido estudiar la materia metodología de la in-

vestigación, hizo posible desarrollar este seminario con 

la técnica apropiada. 

2) La investigación documental permite desarrollar un tema 

para investigar de acuerdo con el tiempo de que pueda dis 

poner el investigador, y sólo se necesita tener a mano - 

las distintas fuentes como libros, revistas, publicacio-

nes, etc. 

3) 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 cualquier en-

tidad ya que permite medir todas las operaciones en gene-

ral. 

183 
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4) El Control Presupuestal al permitir planear y controlar 

en forma integral las operaciones y utilidades de una em-

presa, se convierte en parte de la administración. 

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

ta para planear, organizar, dirigir y controlar. 

Con este punto comprobamos nuestra hipótesis "el control 

presupuestal como herramienta es parte de la administra—

ción". 

5) El Control Presupuestal puede agilizar su mecánica opera-

tiva utilizando equipos de computación. 

6) El Licenciado én Contaduria está preparado académicamente 

para intervenir en la planeación y formular los presupues 

tos aprovechando el conocimiento general que tiene de las 

actividades y operaciones de la organización donde presta 

sus servicios. 

El Licenciado en Contaduría puede llegar a ser el funcio-

nario de segundo nivel en la organización donde labora - 

por razón de su participación general en la planeación y 
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control de las utilidades. 

De esta manera se comprueba nuestra hipótesis "el Licen--

ciado en Contaduría es el mejor preparado para formular - 

los presupuestos". 

7) Con este trabajo se demuestra nuestra hipótesis de que 

"la investigación documental es un medio para conocer 

quienes aplican el control presupuestal como técnica para 

planear y controlar las utilidades en las empresas". 

8) La administración se ha aplicado desde que se inició la - 

civilización y por la historia conocemos que se estable--

ció en funciones gubernamentales, del ejército y de auto-

ridad. 

La administración es desde luego fundamental para llevar 

a cabo la coordinación de actividades y debe aplicarse pa 

ra obtener éxito. 

9) El presupuesto, originalmente aplicado para el control - 

exclusivo de los gastos, se ha desarrollado a tal grado 

que con su técnica permite controlar las operaciones y ac 
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tividades de cualquier entidad. 

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

supuesto se ha convertido en parte de la administración. 

Comprobamos así nuestra hipótesis "la administración debe 

planear y controlar las operaciones utilizando la técnica 

presupuestal". 

10) Entre las funciones básicas de la administración está el 

obtener utilidades bajo el punto de vista de una empresa 

privada. Para que el administradór pueda obtener el máxi 

mo de utilidades necesita acudir a la contabilidad moder-

na dentro de la cual se encuentra el control presupuestal 

y así determinar el método más 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 aplicación para la toma de decisiones. 

11) El Licenciado en Contaduría dentro de la empresa ayuda a 

la administración proporcionándole información para la tp 
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ma de decisiones; es como el navegante de la nave. La in 

formación periódica servirá para verificar el curso, y -

cambiarlo si así procediera. 

12) Los fundamentos de la planeación y control de utilidades 

representan las orientaciones, participación y activida--

des de la administración para poder desarrollar el siste-

ma de control presupuestal. Los más importantes son: 

participación de la administración, contabilidad por áre-

as de responsabilidad, comunicación; oportunidad, aplica-

ción flexible y seguimiento. 

De estos fundamentos cabe aún destacar básicamente la par 

ticipación de la administración; se necesita la aproba- - 

ción y el apoyo total de ella, pues de otra manera no ha-

brá éxito al establecer el control presupuestal. 

13) La planeación al ser integral, comprende todas las activi 

dades y la relación que existe entre ellas. Debe haber - 

una estrategia por realizar ciertos objetivos definidos, 

tomar en cuenta caminos alternos y proporcionar una vara 

para medir qué tanto se ha realizado. 
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La planeación así realizada proporciona los elementos ne-

cesarios para seleccionar el mejor camino a seguir y redu 

cir riesgos al tomar decisiones. 

14) Los beneficios de presupuestar se apoyan en las siguien--

tes actividades de los negocios; en la planeación, en la 

fase de coordinación y en el área de control. 

15) Cuando el plan ya exista, el Licenciado en Contaduría de-

be analizarlo, juzgarlo y dar su opinión a la administra-

ción. El Licenciado en Contaduría 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 características y funciones 

dentro de la empresa que es el Licenciado en Contaduría - 

el funcionario más abocado para realizar las labores de 

planear y controlar las utilidades. 

16) Control Presupuestal es parte de un sistema administrati-

vc total que incluye: 

a) Formulación estratégica e implementación 

• 
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b) Sistema de planeación 

c) Sistema de presupuestos 

d) Organización 

e) Sistemas de producción y comercialización 

f) Sistemas de reportes y control 

Se puede decir que la contabilidad presupuestada está - 

orientada hacia el futuro más bien que hacia el pasado. 

17) La función de control no es únicamente reportar actuacio-

nes debe tomar en cuenta las siguientes consideraciones: 

a) Establecerá estándares para controlar 

b) Evaluará estándares incluyendo los análisis relativos 

c) Reportará las actuaciones de corto plazo y sus están-

dares. 

d) Desarrollará tendencias y relaciones para asistir a 

los ejecutivos de operación 

e) Se cerciorará de que los sistemas y procedimientos, a 

través de revisiones constantes, estén proporcionando 

los datos más útiles requeridos y sobre bases prácti-

cas y económicas. 
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18) La función de preparar reportes es esencial para que la - 

planeación y control sean efectivos. Formular reportes 

no es presentar tabulaciones ni tampoco una rutina. Pre-

parar reportes incluye la interpretación de las cifras, y 

el Licenciado en Contaduría cumple su labor hasta en tan-

to la administración entienda los hechos que se le están 

informando. 

Esta es una labor muy importante para el Licenciado en - 

Contaduría; nada se obtiene con entregar un reporte inclu 

sive a tiempo y con cifras exactas sino se puede entender 

y utilizar para tomar decisiones. 

19) Control Presupuestal es sinónimo de planeación 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. 

20) La elaboración y control del presupuesto se realiza por 

un Director del mismo. Este será un funcionario con cono 

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

raciones y los problemas administrativos. 

21) El control del presupuesto se logra por medio de los re--

portes informativos de las operaciones comparando las ci-

fras obtenidas con las presupuestadas. 

Si no existen reportes se dificultará la planeación y con 

trol de utilidades, ya que no se conocerá que está suce--

diendo y la administración puede fallar al tomar decisio-

nes. 

22) Los reportes deben servir a los usuarios, su información 

debe ser importante, deben invitar a ser leidos, deben 

prepararse bajo el principio de excepción, ser oportunos, 

exactos, claros y formularse por áreas de responsabilidad. 

23) Las variaciones deben investigarse con los supervisores, 

en las áreas de trabajo y por medio de estudies especia--

les para obtener un análisis que las aclare. 

Es de mucha importancia conocer las causas de las diferen 

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

24) Para obtener los presupuestos, además del sistema tradi--

cional se dispone de las técnicas de Presupuestos por Pro 

grama y Base Cero. 

25) El Presupuesto por Programa se ha venido aplicando gene--

ralmente en las dependencias gubernamentales, ya que se 

ha observado que es más conveniente para estas organiza--

ciones mostrar en dónde se van a erogar los gastos en lu-

gar de cuánto se va a gastar. 

26) Nos hemos venido refiriendo a las utilidades de una orga-

nización; 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 utilización de un 

equipo bajo ciertos estándares o parámetros, el rendimien 

to o aplicación de la mano de obra, etc. es  decir, quere-

mos enfatizar que con el control presupuestal se pueden - 

mejorar los rendimientos de trabajo. 

De que manera? estableciendo parámetros y comparando los 
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resultados contra ellos. Si así se procediera, podían dis 

minuirse los costos de producción o de servicios de una 

empresa para ser más competitivos o para ofrecer mayores 

utilidades dependiendo de la situación del mercado. Cre-

emos que esta herramienta debe aplicarse en cualquier en-

tidad por pequeña que sea; al dominar la técnica se obten 

drán innumerables beneficios. 

Adicionalmente a las conclusiones descritas en párrafos ante-

riores, queremos hacer las siguientes recomendaciones: 

1) El estudiante de contaduría y administración debe dominar 

la metodología de la investigación para realizar los semi 

narios de investigación con la debida propiedad. 

2) El control presupuestal debe ser ágil y flexible, es nece 

sario que se busque ayuda por parte de la computación pa-

ra poder obtener resultados con rapidéz y por razón del - 

mundo inflacionario que vivimos los cambios deben poder - 

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

para la toma de decisiones. 

3) Al Licenciado en Contaduría deben asignarle las funciones 
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de intervenir en la planeación y formulación de los presu 

puestos, pues consideramos es el profesionista que reune 

1 	las cualidades académicas y el conocimiento general de 

las actividades y operaciones de la organización donde 

presta sus servicios. 

4) El Licenciado en Contaduría debe sentir'y apreciar la im-

portancia y significado de proporcionar información finan 

ojera para la toma de decisiones, ya que esto le permite 

integrarse a la administración de la empresa. 

El Licenciado en Contaduría debe obtener de la alta direc 

ción el apoyo total para operar el sistema de control pre 

supuestal. 

Debe verderle en su caso la idea, ya que de otra manera - 

no se tendrá éxito. 

6) La planeación debe comprender todas las actividades de - 

una empresa. Si se establece de manera parcial faltarán 

elementos para decidir que camino tomar. 

7) Los reportes de actuación 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 termina-

do hablando en términos industriales. 

8) El director del presupuesto en una entidad, debe tener ex 

periencia técnica, académica y como aspecto fundamental - 

un conocimiento muy amplio en las operaciones y adminis—

tración de la empresa. Sin estos últimos tendrá dificul-

tad para apreciar si el presupuesto ha sido formulado so-

bre bases realistas. 

9) 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 Adminis 

tración. 

Esta aprobación dará la fuerza necesaria para que la orga 

nización total respete y cumpla con los presupuestos. 
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10) Para controlar la formulación de los presupuestos es muy 

conveniente aplicar el método del camino crítico y contar 

con un manual de procedimientos que se haya dado a cono--

cer a todos los niveles dentro de la organización. 

Tanto el manual de procedimientos como la aplicación del 

camino critico permitirán establecer tiempos en la formu-

lación del presupuesto con el consecuente ahorro de cos--

tos administrativos. 

11) 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 

nización. Sin este no se puede conocer que rumbo lleva 

la empresa. Consideramos que es una obligación estable--

cerlo, es la herramienta que puede utilizar la administra 

ción para saber hacia donde se dirige y para tomar deci—

siones correctas. 

12) Las organizaciones deben celebrar juntas mensuales en las 

cuáles se comenten con las áreas de trabajo involucradas, 

los análisis de las diferencias entre cifras reales y pre 

supuestadas que fueron informadas en los reportes de ac-- 
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tuación. Del comentario de los análisis sin duda se toma 

rán decisiones que mejoraran las operaciones de la organi 

zación. El Licenciado en Contaduría debe sugerir y lo- - 

grar que las juntas se lleven a cabo. Así se obtendrá un 

control efectivo. 

13) Queremos hacer una sugerencia especial para que la mate--

ria Metodología de la Investigaci6n se incluya en el pri-

mer semestre de las carreras de Licenciado en Contaduría 

y Administración. 

Nos atrevemos a proponer lo anterior porque consideramos 

que al alumno: 

a) Le permitirá desde un principio formular fichas bi-

bliográficas de trabajo. 

b) Aprenderá a formular fichas de conceptos como: qué 

es la contabilidad, definición de impuestos, etc. y 

de todos aquellos conceptos que considere de importan 

cia. 

c) Ordenará al alumno en sus labores, ya que se verá 	- 
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obligado a archivar información sobre sus estudios. 

d) Archivará sus resúmenes de estudio que son indispensa 

bles en el sistema de Universidad Abierta y prepara--

dos con la técnica adecuada, lo que le permitirá loca 

lizarlos en cuanto sea necesario. 

e) Se irá dando cuenta poco a poco de lo valioso del ma-

terial que ha estado recopilando por lo que buscará 

aumentarlo. 

f) Dominará la técnica, puesto que la aplicará diariamen 

te en sus estudios convirtiéndolo en un investigador 

en ciernes. 
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