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UNIDAD 1

GENERALIDADES DEL PRESUPUESTO

1.1. INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION PRESUPUESTARIA

1.1.1. HISTORIA DE LOS PRESUPUESTOS

Los fundamentos tedricos y practicos del presupuesto, como herramienta de planificacién y control,
tuvieron su origen en el sector gubernamental a finales del siglo XVIIl cuando se presentaba al
Parlamento Britanico los planes de gastos del reino y se daban pautas sobre su posible ejecucion y
control.

Desde el punto de vista técnico de la palabra se deriva del francés antiguo bougette o bolsa. Dicha
acepcién intentd perfeccionarse posteriormente en el sistema inglés con el término budget de
conocimiento comuny que recibe en nuestro idioma la denominacién de presupuesto.

En 1820 Francia adopta el sistema en el sector gubernamentaly los Estados Unidos lo acogen en 1821
como elemento de control del gasto publico y como base en la necesidad formulada por funcionarios
cuya funcién era presupuestar para garantizar el eficiente funcionamiento de las actividades
gubernamentales.

Entre 1912 y 1925, y en especial después de la Primera Guerra Mundial, el sector privado noté los
beneficios que podia generar la utilizacién del presupuesto en materia de control de gastos, y destino
recursos en aquellos aspectos necesarios para obtener margenes de rendimiento adecuados durante
un ciclo de operaciéon determinado. En este periodo las industrias crecen con rapidez y se piensa en el
empleo de métodos de planeacion empresarial apropiados. En la empresa privada se habla
intensamente de control presupuestario, y en el sector publico se llega incluso a aprobar una Ley de
Presupuesto Nacional.

La técnica siguio su continua evolucidn, junto con el desarrollo alcanzado por la contabilidad de costos.
Recuérdese, por ejemplo, que en 1928 la Westinghouse Company adoptoé el sistema de costos estandar,
que se aprobd después de acordar el tratamiento en la variaciéon de los volumenes de actividad
particular del sistema “presupuesto flexible”. Esta innovacién genera un periodo de anélisis y
entendimiento profundos de los costos, promueve la necesidad de presupuestary programar y fomenta
el tecnicismo, el trabajo de grupo y a la toma de decisiones con base al estudio y la evaluacién amplios
de los costos.

En 1930 se celebra en Ginebra el Primer Simposio Internacional de Control Presupuestal, en que se
definen los principios basicos del sistema.

En 1948 el Departamento de Marina de los Estados Unidos presenta el presupuesto por programas y
actividades.

En 1961 el Departamento de Defensa de los Estados Unidos trabaja con un sistema de planificacién por
programas y presupuestos.



En 1965 el gobierno de los Estados Unidos crea el Departamento de Presupuesto e incluye en las
herramientas de planeaciéon y control del sistema conocido como “planeacién por programas y
presupuestos”.

El papel desempefiado por los presupuestos lo destacan prestigiosos tratadistas modernos quienes
sefalan lo vital de los prondsticos relacionados con el manejo de efectivo.

1.1.2. CONCEPTO E IMPORTANCIA

PRESUPUESTO
PRE SUPUESTO

EL PREFIJO PRE SIGNIFICA LA PALABRA SUPUESTO
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PRESUPUESTAR: Sinénimos
ANTICIPAR
ESTIMAR
PRONOSTICAR
PREVEER
PLANEAR
PLANIFICAR

Los presupuestos siempre van a ser subjetivos porque

estan bajo el criterio de los que lo elaboran. Nunca un

presupuesto es objetivo; se trata de ser lo mas objetivo

posible para minimizar el riesgo y para reducir la
incertidumbre.

Mientras mas herramientas de control, mientras mas
interrelacionado este ese presupuesto con los
diferentes departamentos y areas de la organizacion
va a ver mas probabilidad de acierto de reducir el
riesgo y la incertidumbre.




Segun Burbanoy Ortiz (2004) un presupuesto es la estimacion programada, de una manera sistematica,
de las condiciones de operacion y de los resultados a obtener por un organismo en un periodo
determinado. También dice que el presupuesto es una expresion cuantitativa formal de los objetivos que
se propone alcanzar la administracién de la empresa en un periodo, con la adopcién de las estrategias
necesarias para lograrlos.

Las dos funciones primordiales de los gerentes de una entidad son las operaciones de planificacién y
control. En los negocios, en el gobierno y en la mayoria de otras actividades de grupo, se emplea en
forma generalizada un sistema de planificacion y control (denominado también presupuestacion
administrativa)

OBJETIVOS DE LOS PRESUPUESTOS

» Planear integral y sistematicamente todas las actividades que la empresa debe desarrollar en
un periodo determinado.

» Controlar y medir los resultados cuantitativos, cualitativos vy, fijar responsabilidades en las
diferentes dependencias de la empresa para lograr el cumplimiento de las metas previstas.

Para nuestros propdsitos, el término planificacion y control integral de utilidades se define como un
enfoque sistematico y formalizado para el desempeno de fases importantes que especificamente,
comprende:

1) el desarrollo y aplicacién de objetivos generales y de largo alcance para la empresa;
2) la especificacion de las metas de la empresa;
3) un plan de utilidades de largo alcance desarrollado en términos generales;

4) un plan de utilidades de corto plazo detallado por responsabilidades asignadas (divisiones,
productos, proyectos);

5) un sistema de informes periédicos de desempefio detallados por responsabilidades asignadas;

6) procedimientos de seguimiento.

FUNCIONES DE LOS PRESUPUESTOS



Las funciones que desempefian los presupuestos dependen en gran parte de la propia direccién de la
empresa. Las necesidadesy expectativas de los directivosy eluso que hagan de los presupuestos, estan
fuertemente influidos por una serie de factores relacionados con los antecedentes gerencialesy con el
sistema empresarial.

De manera ideal la Gerencia espera que la funcién presupuestal proporcione:

» Una herramienta analitica, precisa y oportuna.

» Lacapacidad para pretender el desempenio.

» Elsoporte para la asignacion de recursos.

» Lacapacidad para controlar el desempenio real en curso.

» Advertencias de las desviaciones respecto a los prondsticos.

» Indicios anticipados de las oportunidades o de los riesgos venideros.

» Capacidad para emplear el desempeio pasado como guia o instrumento de aprendizaje.

» Concepcién comprensible, que conduzca a un consenso y al respaldo del presupuesto anual.

» La principal funcién de los presupuestos se relaciona con el control financiero de la
organizacion.

» ELl control presupuestario es el proceso de descubrir qué es lo que se estd haciendo,
comparando los resultados con sus datos presupuestados correspondientes, para verificar los
logros o medir las diferencias.

» Los presupuestos pueden desempefiar tanto roles preventivos como correctivos dentro de la
organizacion.

1.1.3. VENTAJAS Y LIMITACIONES
VENTAJAS

Las ventajas que se mencionan a continuacién ayudan a lograr una planeacién adecuaday controlar las

empresas:

» Motiva a la alta gerencia para que defina adecuadamente los objetivos y metas basicos de la
empresa

> Propicia que se defina una estructura adecuada, determinando la responsabilidad y autoridad
de cada una de las partes que integran la organizacion.

» Cuando existe la motivacién adecuada se incrementa la participacion de todos los niveles de la
organizacion.

» Obliga a mantener un archivo de datos histdricos controlables.

» Facilita a la administracion la utilizacion 6ptima de los diferentes insumos



» Facilita la coparticipacion e integracion de las diferentes areas de la compafiia.
» Obliga a realizar un autoanalisis periddico
» Facilita el control administrativo
» Es unreto que constantemente se presenta a los ejecutivos de una organizacién para ejercitar
su creatividad y criterio profesional a fin de mejorar la empresa. Ayuda a lograr mejor eficaciay
eficiencia en las operaciones.
LIMITACIONES

Como toda herramienta, el presupuesto tiene ciertas limitaciones que deben considerarse al elaborar
su ejecucion:

» Estd basado en estimaciones, limitacion que obliga a la administracion a utilizar determinadas
herramientas estadisticas para reducir la incertidumbre al minimo, ya que el éxito de un
presupuesto depende de la confiablidad de los datos con se cuenta.

> Debe ser adaptado constantemente a los cambios de importancia, lo que significa que es una
herramienta dinamica que debe adaptarse a cualquier inconveniente que surja, ya que de otra
manera perderia su sentido.

> Suejecucién no es automatica. Es necesario que en la organizacién se comprenda la utilidad de
esta herramienta, de tal forma que todos se convenzan de que ellos son los primeros
beneficiados por el uso del presupuesto. De otra forma seran infructuosos todos los esfuerzos
por aplicarlo.

» Es uninstrumento que no debe sustituir a la administracién. Uno de los problemas mas graves
que provocan el fracaso de las herramientas administrativas es creer que por si solas pueden
llevar al éxito. Hay que recordar que es una herramienta que sirve a la administracién para que
cumpla su cometido, y no para competir con ella.

» Toma tiempoy cuesta prepararlo.

> No se deben esperar resultados demasiado pronto.

1.1.4. VARIABLES CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES
VARIABLES CONTROLABLES

Las variables controlables son aquellas sobre las cuales la empresa ejerce un control. En general, las
mas importantes se conocen como las 4 ps, producto, precio, plazay promocién:

-PRODUCTO:

Objeto de consumo o de un buen uso fabricado con el objetivo de satisfacer la necesidad del comprador
o consumidor. un ejemplo de esto seria al dirigirse a una tienda de abarrotes y buscar el producto que
se requiere o necesita.

-PRECIO:



Generalmente se denomina precio al pago o recompensa asignado a la obtencién de un bien o servicio
0, mas en general, una mercancia cualquiera.

-PROMOCION:

Campana publicitaria que se hace de un determinado producto o servicio durante un tiempo limitado
mediante una oferta atractiva

-PLAZA:

Las plazas son el centro por excelencia de la vida urbana. En ellas se concentran gran cantidad de
actividades sociales, comerciales y culturales. La funcidon econémica (plaza de mercado) responde a la
vitalidad de las transacciones espontaneas, pero también las hacen ser objeto de especial atencidony
control por los poderes publicos.

VARIABLES NO CONTROLABLES

Las variables no controlables son fuerzas que limitan las decisiones a las que pueden llegar los
empresarios. Por lo general, estas variables existen fuera de la empresa, pero influyen directamente en
las decisiones del hombre de negocios. Por ello, es necesario que se identifiquen estas fuerzas para
lograr prever su direccion e intensidad y ajustar las decisiones segun se presente el panorama.

-Demanda: Es un factor dificil de controlar ya que no estd en manos del consumidor controlar las
opciones del consumidor al demandar un producto.

-Consumidor: Nadie puede interferir en las decisiones del consumidor, de tal manera que es un factor
que esta fuera del alcance del productor, ya que solo el consumidor sabe que necesita y cundo lo
necesita.

-Competencia: La rivalidad existente entre las empresas es dificil erradicarla o modificary decir “yo no
quiero que haya competencia”, esta fuera de alcance del productor, lo Unico que queda es usar todas
las tacticas necesarias para competir licitamente.

-Legislacion mercantil: Se refiere a las leyes que rigen la constitucién mercantil las cuales solo se
cumpleny no pueden modificarse.

-Ambiente politico: El cambio de gobierno trae consigo una serie de reformas mercantiles que afectan
el buen funcionamiento de las empresas, la empresa solamente tiene que adaptarse a ellas.

-La moda: Las tendencias que llegan a un territorio las cuales surgen de la nada, afectan la produccion
ya elaborada por la empresa y esto no permite vender los productos al precio ideal solo queda
acomodarse a esas tendencias.



RECUADRO 1-3 BASE PARA EL MANEIO

Identificacién CORTO  MEDIANO  LARGO
y evaluacién PLAZO PLAZO PLAZO ESTRATEGIA Y
de las variables REFERENCIA DE
pertinentes VARIABLES PERTINENTES* C NCt € NC C NC  PLANIFICACION
Externcs:

Poblacién X X X

PiB X X X

Ventas de la industria X X X

Actividades de la competencia X X X

Industria fen la que se ha de

competir) X X X
Lineas de productos, ete. X X X
Internas:

Empleados-calidad X X X

Empleados-cantidad X X X

Capital-fuentes X X X

Capital-monio X X X

Investigocion-naturaleza X X X

Investigacion-costo X X X

Publicidad X X X

Productividad X X X

Fijacién de precios a productos X X X

Métodos de ventas X X X

Métodaos de produccién X X X

Costos de operacién-fijos X X X

Costos de operacion-variables, ete. X X X

* Sélo ilustrativos; la dasificocion ha de corresponder a coda situacién en particular.
t C-Controlable; MC-MNa contralable.

1.2. EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y EL PRESUPUESTO

1.2.1. LAPLANIFICACION Y EL CONTROL DE UTILIDADES

Se percibe como un proceso cuyo fin es ayudar a la administraciéon a realizar eficazmente las
importantes fases de las funciones de planificar y controlar. El modelo de PCU comprende:

1) El desarrollo de la aplicacién de objetivos generales y de largo alcance de la empresa;
2) La especificacion de las metas de la compaiiia;
3) El desarrollo, en términos generales, de un plan estratégico de utilidades de largo alcance;

4) La especificaciéon de un plan tactico de utilidades, de corto plazo, detallado por responsabilidades
asignadas (divisiones, departamentos, proyectos);

5) el establecimiento de un sistema de informes periédicos de desempefo detallados por
responsabilidades asignadas, y



6) el desarrollo de procedimientos de seguimiento

La planificacién y el control de utilidades comprenden las actividades o tareas subyacentes que
generalmente deben llevarse a cabo para lograr el maximo provecho de la PCU.

A continuacién, comentamos la aplicacidon de un programa de PCU a la planificacion y control por la
administracién, con especial hincapié en los fundamentos que se numeran en el siguiente cuadro.

1 Un proceso administrative que comprende planiticar, organizar, proveer el personal, di-
rigir y controlar (como se muestra en el recuadre 1-1).

2  Un compromiso de la alta administracién de promover la eticaz participacién por odos
los niveles en la entidad.

3  Una estructura de organizacion que claramente especitique las asignaciones de lo aute-
ridad y la responsabilidad a todos los niveles de la organizacién.

4  Un proceso de planificacién por parte de la alta administracién, congruente con lo que
se comentd en el capitulo 1.

5  Un proceso de control administrative, congruente con lo que se comenté en el capitulo 1.
6  Una continua y congruente coordinacién de todas las funciones de la administracién.
7  En forma continua, alimentacién adelantada, refroalimentacién, seguimiento y replanifi-

cacion a través de canales de comunicacion definidos [tanto en sentido descendente co-
mo ascendente).
8  Un plan estratégico de utilidades [de largo alcance).
9  Un plan tactico de utilidades (de corto plazo).
10 Un sistema de contabilidad por areas (o centros) de responsabilidad.
11 Un uso continuo del principio de excepcion.
12 Un programa de administracién del comportamiento.

Para establecer la base en la que ha de apoyarse el logro de los objetivos y las metas especificas de la
empresa, la administracion debe desarrollar estrategias, que deberan ser perseguidas por dicha
institucion. Las estrategias especifican el “como”, detallan el plan de ataque a emplearse en la
persecucién operacional de las metas. Por ejemplo, las estrategias para una compafia tal vez
consideren ampliar el territorio de ventas actual, reducir el precio de venta para atraer un mayor
volumen, aumentar la publicidad y financiar la ampliacién proyectada mediante deuda, en lugar de
capital.

Por ultimo, el nivel mas detallado de la planificacién tiene lugar cuando la administracidn
Operacionaliza los objetivos, las metas y las estrategias ya establecidos, incorporandolos al plan de
utilidades, que es una expresioén financiera y narrativa de los resultados esperados de las decisiones de
planificacidn. Se le llama plan de utilidades (o sea el presupuesto) porque explicitamente manifiesta las
metas en términos de expectativas de tiempos y resultados financieros esperados (rendimiento sobre
la inversion, utilidad, costo) para cada segmento principal de la entidad. Los planes tipicos de utilidades
establecen el contenido y formato de los informes de control interno con respecto a las operaciones,
los insumos, las salidas de produccién y la situacién financiera desarrollados por la entidad para los
informes mensuales de desempeio que se rinden a los distintos niveles de la administracion.



Por lo general, se desarrollan dos planes coincidentes de utilidades: el estratégico (o de largo alcance)
y el tactico (o de corto plazo). El plan estratégico de utilidades es vasto y cominmente abarca tres o
mas afos en el futuro. El plan tactico de utilidades es detallado y comprende un horizonte en el tiempo
de un afno — el préximo afo.

Cada afio, el desarrollo de los planes estratégico y tactico de utilidades es un proceso que implica
decisiones de la administracién superior y, de manera ideal, un nivel elevado de participacién de la
misma.

OBJETIVOS DE LA ENTIDAD
[Generales y de largo alcance)

Econdmicos Empleados
Clientes Praducciones
Duefios

Sociales

METAS DE LA ENTIDAD

Lineas de productos lineas de servicios
Participacién en el mercado Rendimiento
Rentabilidad sobre o inversién

Tosa de crecimienio

PLAMNES DE UTILDADES
[Estructuradeos v cuantificados)

Plan estratégico (largo aleance) de Plan tactico [corto plazo)

utilidades de utilidades

* General * Detallado

* largo plazo * Corto plazo

* Responsobilidades generales * Responsabilidades en todos los niveles
* Cuantificado s Cuantificado

Dado, pues, que todas las decisiones de la alta administracion son futuristas, cada administracion se
enfrenta al aspecto basico de las dimensiones de tiempo en la planificaciény latoma de decisiones. La
cuestién es, ;qué tan lejos en el futuro deben extenderse los planes? Este problema es complejo porque
la extensién de tiempo es particular al tipo de decisién que se esta tomando. Por ejemplo, un gerente de
ventas, a causa del continuo aplazamiento, tal vez decida acerca de una estrategia promocional basica
en el Ultimo instante, justo a tiempo para satisfacer una fecha limite de publicacién en particular.

O bien, un habilidoso gerente de ventas prevera las decisiones promocionales importantes con
suficiente anticipacion afin de poder considerarlas adecuadamente y tener tiempo de consultar con los
demas, antes de la fecha limite para el compromiso. Estos sencillos ejemplos demuestran la necesidad
de un método integrado y sistematico para resolver la dimensién de tiempo en la planificaciény la toma
de decisiones. Sin excepcioén, las decisiones importantes que se tomen a ultima hora adolecen de
estudios adecuados que las soporten, de analisis, de evaluacion y de asesoramiento. La planificacidony
control de utilidades ha evolucionado como un enfoque sistematico a la solucién de numerosos
aspectos de dimensiones de tiempo en la planificacidon y control de las operaciones.



EL PROCESO DE PLANIFICACION Y CONTROL DE UTILIDADES

Funcién de la Fases secuenciales Respnnsuhilidud
administracién del proceso de PCU primaria

1 Variables externas perfinentes —identificar
y evaluar

2 Objetivos generales del negocio —desarrollar
o modificar

3 Metas especificas de la empresa —desarrollar
en congruencia con el punta 2 anterior Administracién

i . ejecutiva
4  Estrategias de la empresa —especificar l

los principales impulsos para alcanzar
los objetivos y las metas

Planear 5 Instrucciones de la administracion ejecutiva para
la planificacidn —especificar premisas
|o lineamientos) de la planificacién para los
gerentes (con base en los puntos 1-4 anteriores)

6 Planes de proyectos —desarrollar y evaluar
cada proyecto

7  Plan estratégico (largo plazo) de utilidades

Administracion
—desarrollar para 3, 5 o 10 anios

de nivel medio
8 Plan tactico |corto plazo) de utilidades

¥ —desarrollar para el afo préximo

9  Estructuracion de planes de utilidades —ejecutar

. - Todos los niveles
Dirigir a lo largo del afie presupuestal

de la administracion

10 Informes de desempeio —preparar informes |
mensuales por areas de responsabilidad

&
Todos los niveles

Contralar A -
de la administracién

11 Seguimiento —proveer refroalimentacion,
emprender accion correctiva y replanificar

1.2.2. EL CICLO PRESUPUESTARIO

Segun Muhiz (2009) “El proceso de realizacion del presupuesto, requiere cumplir una serie de
caracteristicas, para que funcione de una forma adecuada, y ademas, sirva como herramienta basica
del sistema de controly seguimiento , de la consecucion de objetivos definidos en la planificacion
estratégica”



FASES DEL PROCESO O CICLO PRESUPUESTARIO
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PROCESO DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO EMPRESARIAL

1.

Comunicacidén de las directrices y objetivos generales para el ejercicio préoximo: Con ello se
pretende orientar la elaboracién de los presupuestos por areas, de modo que incorporen, desde
su inicio, el disefio de objetivos bosquejado por la direccién.

Distribuciéon del manual de presupuestacion: Se debera preparar y distribuir un documento
con la mecanicay criterios a aplicar en la elaboracion de los distintos presupuestos, con detalle
de los responsables de su elaboracion.

Preparacion de los presupuestos econdmicos: En esta fase, se elaboraran, por areas de
responsabilidad, los presupuestos de ventas, produccién, compras, inversiones y gastos,
incorporando objetivos realistas, que se puedan alcanzar, pero que, simultdneamente, exijan un
esfuerzo significativo.

Obtencion del presupuesto consolidado: Enunafecha determinada, por ejemplo, dos
meses antes de que comience el ejercicio a presupuestar, se agregaran todos los presupuestos
por areas, para preparar una propuesta consolidada, depurando las posibles deficiencias e
inconsistencias que se identifiquen.

Revision por la Direccion: La direccion revisara el contenido de la propuesta de presupuesto,
con el objeto de contrastar su congruencia, con los objetivos generales formulados en la fase
inicial.

Aprobacion del presupuesto: Se incorporaran las correcciones que procedan, editdandose y
distribuyéndose el presupuesto definitivo, que regird el comportamiento de la empresa en
el préximo ejercicio.



1.2.3. LAPLANIFICACION DIRECTA

La planificacién es la primera funcién de la administracién, misma se lleva a cabo de manera continua
porque el transcurso del tiempo exige tanto la replanificacién como el desarrollo de nuevos planes.
Ademas, la retroalimentacién continua a menudo requiere de acciones planificadas recientemente
para: a) corregir las deficiencias observadas en el desempefio, b) hacer frente a sucesos imprevistos de
naturaleza desfavorable y c) aprovechar los nuevos adelantos.

La planificacion directiva es un proceso que comprende las siguientes cinco fases: 1) establecer
objetivos y metas empresariales, 2) desarrollar premisas acerca del medio ambiente en el que opera la
entidad, 3) tomar decisiones respecto a los cursos de accién, 4) emprender acciones que tiendan a
activar los planesy 5) evaluar la retroalimentaciéon del desempefio para la replanificacion.

Por ejemplo: El principal funcionario ejecutivo de la Alcan Aluminum Corporation describe en el
siguiente fragmento, la importancia de la planificaciéon en tal compania “El proceso de planificacién,
tanto de corto como de largo plazo, es el componente mas critico de todo el sistema. Constituye la base
y elvinculo para los demas elementos, pues es a través del proceso de planificacién que determinamos
lo que vamos a hacer, cémo lo vamos a hacery quién lo va a hacer. Funciona como el centro del cerebro
de una organizacién y, como tal, razonay comunica”

1.2.4. EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones entrafia un compromiso o resoluciéon de hacer, dejar de hacer algo, o de adoptar
o rechazar una actitud. Una sana toma de decisiones requiere creatividad y confianza. Se ve cercada
por el riesgo, la incertidumbre, la critica y la conjeturacién secundaria. Es importante comprender que
no hacer nada respecto a un asunto o a un problema es, en siy por si, una decision.

Basicamente la toma de decisiones por la direccién implica las tareas de: 1) manejar las variables
controlables pertinentes y 2) aprovechar la ventaja de las variables no controlables pertinentes que
puedan influir en el éxito operacional a largo plazo. El andlisis esta orientado a proporcionar algunas
ideas esenciales para desarrollar planes y estrategias realistas para la empresa, se presentan variables
que afectan a la empresa: externas e internas; de acuerdo al tiempo, y controlables y no controlables.
De especial importancia es la clasificacion de cada variable en cuanto a su controlabilidad o no
controlabilidad en los horizontes del corto, mediano o largo plazos. Es precisamente esta clasificacion
la que proporciona a la administracion ideas acerca de las estrategias convenientes para el futuro.

A estas alturas, debe hacerse una generalizacion especialmente destacada. Las variables controlables
son aguellas que pueden ser planificadas y controladas activamente por la administracién. En
oposicion directa, las variables no controlables no pueden ser influidas por la administracién. Sin
embargo, esto no significa que no sea posible la planificacidn eficaz con respecto a las mismas. De
modo significativo, las variables no controlables deben ser proyectadas y planificadas para lograr el
pleno provecho de sus consecuencias favorables previstas y manipular las consecuencias
desfavorables. Asi, observamos que es necesario que la direccidn realice la planificacién de todas las
variables pertinentes. Aqui se esconde una trampa sutil. Muchos gerentes suponen que deben planificar
y considerar primordialmente las variables controlables puesto que “no pueden hacer nada con las
variables no controlables”. Para reexpresar de otra forma este importante punto, la administracién, si ha
de ser eficaz, debe también prever las variables no controlables, evaluar sus efectos potencialesy hacer
planes congruentes con dichas evaluaciones. De igual forma, la evaluacion y el analisis resultan



cruciales en la determinacién de las interrelaciones entre las variables controlables y las no
controlables. Por ejemplo, el impacto de ciertas variables no controlables sobre una o mas de las
variables controlables puede serimportante, y a la vez penetrante, en una situacién especifica.

PASOS EN EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Paso 1 Reconocer un problema —Existe un problema, necesita hacerse una elecciéon o hay un
obstaculo para alcanzar una meta empresarial.

Paso 2 Identificar alternativas —Se hace un esfuerzo sistematico por identificar las opciones
disponibles. Por lo general, existe un niumero limitado de alternativas, restringidas, ademas, por el
tiempoy los recursos monetarios.

Paso 3 Especificar las fuentes de incertidumbre —Se efectla un anélisis cuidadoso de los posibles
sucesos que puedan ocurrir. Hasta donde es posible, quiza existan probabilidades o posibilidades
asociadas con estos sucesos.

Paso 4 Escoger un criterio —Se elige el criterio conforme al cual se evaluaran las alternativas. Pueden
escogerse criterios tales como la utilidad, el margen global de contribucidn, la tasa de rendimiento o el
valor actual neto.

Paso 5 Considerar preferencias de riesgo —Se toma en consideracién el punto hasta el cual la
direccion esta dispuesta a elegir una alternativa riesgosa. De manera equivalente, la direccién considera
la proporcion entre el riesgo y el rendimiento. ;Qué mayor rendimiento es necesario que brinde una
alternativa riesgosa para que pueda justificar su riesgo inherente?

Paso 6 Evaluar alternativas —A la luz del menu de opciones en el paso 2, las fuentes de incertidumbre
identificadas en el paso 3, el criterio establecido en el paso 4y las preferencias de riesgo precisadas en
el paso 5 determinan el resultado final asociado con cada alternativa.

Paso 7 Elegir la mejor alternativa —la evaluacién de alternativas en el paso 6, junto con una cuidadosa
consideracién de los objetivos y las metas de la empresa, tiene como resultado la eleccién de una
alternativa.

Paso 8 Implantar el curso de accidn seleccionado —Se implantan las acciones aprobadas para iniciar
la alternativa escogida. Ninguna decision eficaz serad posible a menos que se lleven a cabo acciones
eficaces que la hagan realidad.

1.2.5. EL PRESUPUESTO Y LA GERENCIA ESTRATEGICA

En el capitalismo la eficiencia y la productividad se materializan en utilidades monetarias que dependen
en grado sumo de la planificacién. La gerencia es dindmica si recurre a todos los recursos disponibles,
yuno de ellos es el presupuesto, el cual, empleado de una manera eficiente, genera grandes beneficios.

El presupuesto es el medio para maximizar las utilidades, y el camino que debe recorrer la gerencia al
encarar las responsabilidades siguientes:

¢ Obtener tasas de rendimiento sobre el capital que interpreten las expectativas de los
inversionistas.



¢ Interrelacionar las funciones empresariales (compras, produccién, distribucién, finanzas y
relaciones industriales) en pos de un objetivo comuin mediante la delegacion de la autoridad y
de las responsabilidades encomendadas.

¢ Fijar politicas, examinar su cumplimiento y replantearlas cuando no se cumplan las metas que
justificaron su implantacion.

No pueden compartirse los conceptos quienes afirman que sus negocios marchan bien sin
presupuestos. En realidad, ellos no notan que cualquier decisién tomada ha sido previamente
meditada, discutida y analizada.

Es aqui donde, en efecto, utilizan los fundamentos del presupuesto, aunque no lo tengan implantado
como sistema.

Contrario a lo anterior, otros afirman que “hacer gerencia es lograr objetivos por medio de otros”, y para
ello se requiere:

¢ Fijar planes generales de accion para el futuro.

¢ Pensar con creatividad.

¢ Viviry pensar en funcién de cumplir y hacer cumplir los objetivos propuestos.

¢ Compararresultados, hacer un andlisis de variaciones y fijar soluciones adecuadas.

La gerencia debe entender que la instalacidn y la vigilancia del sistema tienen su costo y por tanto debe
concedérsele la importancia que merece. Los planes los evaluara y analizara con el comité asesor (los
jefes de departamentos) y con la junta directiva. Al aprobar los planes se acepta que estos reportaban
los mayores beneficios y, por consiguiente, debe asignarse los recursos que demande su ejecucion.

La prudencia, la capacidad de analisis y desempeno de funciones con un criterio de participacién en la
toma de decisiones, son cualidades que no debe olvidar el gerente de las empresas modernas.

Los presupuestos se hallan en el nivel mas detallado de la planeacién al constituir una expresién
financiera de los resultados esperados, en tiempo y econémicos, para la entidad y cada una de sus
areas. Este aspecto de concrecion le da al presupuesto una importancia fundamental porque el acierto
en sus prondsticos y la fidelidad en su ejecucion determinaran el éxito o fracaso de la planeacion.

De esta importancia se deriva la necesidad de organizar un sistema de informaciéon que reporte
oportunamente la ejecucién presupuestal y que permita hacer el seguimiento con respecto a las
operaciones, los insumos, lo producido, los resultados obtenidos y su reflejo en la situacion financiera.
La informacién asume un rol fundamental para el control pues permite especificar los resultados,
interpretar las cifras acumuladas e individualizar las responsabilidades. De esta manera la informacién
permite hacer el monitoreo de las actividades, el acompafiamiento necesario para el logro de las metas,
latoma de decisiones correctivas en caso de que circunstancias nuevas exijan el replanteamiento sobre
la marcha, y finalmente, el seguimiento de los acuerdos exigidos por tales replanteamientos.

1.2.6. EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION

La eficacia con la que se administra una entidad se reconoce generalmente como el factor individual
mas importante en el éxito a largo plazo de tal entidad. El éxito de la empresa se mide en términos del
logro de sus metas. La administracion puede definirse como el proceso de fijar las metas de la entidad



y de implementar las actividades para alcanzar esas metas mediante el empleo eficiente de los recursos
humanos, los materiales y el capital. El proceso administrativo es una serie de actividades
independientes utilizadas por la administracion de una organizacién para el desempefio de las
siguientes funciones a su cargo: planificar, organizar, suministrar el personaly controlar.

a) Orientacion hacia las metas

Tanto las empresas mercantiles como las no mercantiles deben tener objetivos y metas. En las
organizaciones mercantiles, las orientaciones primordiales a las metas son: 1) el rendimiento sobre la
inversidn y 2) la contribuciéon a la mejoria econémica y social de un medio ambiente mas vasto. Estas
deben ser especificas, cuantificables y medibles.

Enigualforma, las empresas no mercantiles tienen objetivos especificos, como el cumplimiento de una
misién dada, dentro de limitaciones especificadas de costos. En ambos casos, es esencial que los
administradores de la empresa, asi como otras partes interesadas, conozcan los objetivos y las metas,
pues, de lo contrario, sera imposible la eficaz guia administrativa de las actividades y la medicién de la
efectividad con la cual se realizan las actividades deseadas. Las responsabilidades de la administracion
por la especificacidon y la articulacion de metas y objetivos son, por lo tanto, fundamentalmente
idénticas tanto en las empresas mercantiles como en las no mercantiles.

Las responsabilidades generales de la administracidn esencialmente se conforman con un patrén
comun, cualquiera que sea el tipo de la empresa de que se trate.

b) Orientacion hacia la gente

El éxito de una empresa —mercantil u otra organizacion— depende de la gente relacionada con la
misma, incluyendo tanto a los administradores como a los demas empleados, ya que todas estas
personas se encuentran comprometidas de manera importante en el logro de los objetivos de la
empresa. Asi pues, la “gente” constituye la parte mas critica de la administracién —no la tierra, los
edificios, el equipo o los materiales. Desarrollar un personal eficaz, crear un ambiente auténtico de
trabajo y motivar positivamente a la gente determina, en gran medida, el éxito de la mayoria de las
empresas.

1.2.6.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administraciéon de una empresa requiere el constante ejercicio de ciertas responsabilidades
directivas. A tales responsabilidades a menudo se les denomina colectivamente como las funciones de
la administracién. Si bien varian sus designaciones, estas funciones son ampliamente reconocidas
tanto por los eruditos académicos como por los gerentes profesionales. En nuestra exposicion de la
planificacién y control de utilidades, empleamos la terminologia y definiciones de las funciones
administrativas descritas por un prominente autor, esencialmente en los siguientes términos:

a) Planificaciones el proceso de desarrollar objetivos empresarialesy elegir un futuro curso de accion
para lograrlos. Comprende: a) establecer los objetivos de la empresa, b) desarrollar premisas
acerca del medio ambiente en el cual han de cumplirse, c) elegir un curso de accion para alcanzar
los objetivos, d) iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en accionesy e) replanear
sobre la marcha para corregir deficiencias existentes.



b) Organizar es el proceso mediante el cual se relacionan los empleados y sus labores para cumplir
los objetivos de la empresa. Consiste en dividir el trabajo entre grupos e individuos y coordinar las
actividades individuales del grupo. Organizar implica también establecer autoridad directiva.

¢) Suministrar el personal y administrar los recursos humanos es el proceso de asegurar que se
recluten empleados competentes, se les desarrolle y se les recompense por lograr los objetivos de
la empresa. La eficaz dotacidon de personal y la administracidon de recursos humanos implica
también el establecimiento de un ambiente de trabajo en el que los empleados se sientan
satisfechos.

d) Dirigir y motivar es el proceso de motivar a las personas (de igual nivel, superiores, subordinadas
y no subordinadas) o grupos de personas para ayudar voluntariay armdénicamente en el logro de los
objetivos de la empresa (a este proceso también se le conoce como dirigir o actuar).

e) Controlar es el proceso de asegurar el desempefo eficiente para alcanzar los objetivos de la
empresa. Implica: a) establecer metas y normas, b) comparar el desempeno medido contra las
metas y normas establecidas, y c) reforzar los aciertos y corregir las fallas.

Las cinco funciones de la administracién constituyen el proceso administrativo, pues son ejercidas en
forma coincidente y continua al administrarse una empresa. El proceso administrativo se vale de
enlaces y de la retroalimentacién. Por ejemplo, la planificacién debe preceder a la actividad de
organizar, y el controlar debe seguir a las demas funciones. Por tal motivo, el proceso administrativo se
representa en el diagrama mostrado en el recuadro 1-1. Obsérvense: a) los enlaces secuenciales que
van desde la planificacién al control y b) la continua retroalimentacién desde las funciones 2, 3,4y 5
hacia la planificaciéon. Es esencial la continua retroalimentacion para mejorar el desempefio y para la
replanificacién .

A lo largo de este libro utilizaremos para propdsitos de exposicidn las cinco clasificaciones que se
muestran en el recuadro 1-1. Se pondra el énfasis fundamental sobre la planificacién y el control pues
estos procesos constituyen el centro principal de un sistema de planificacién y control integral de
utilidades

1

/’ PLANEAR \
i

Refrodlimentacién

5. SR 2
CONTROLAR R L e ORGANIZAR
i
4. 3.
DIRECCION E DOTAR EL PERSONAL
INFLUENCIA i - Y ADMON. DE
INTERPERSOMAL RECURSOS HUMANOS

4



1.3. DETERMINACION DE LOS ELEMENTOS PRINCIPALES DEL PRESUPUESTO

El presupuesto es una herramienta fundamental de planeacién y control dentro de
cualquier organizacion. Esta unidad profundiza en los elementos esenciales que
conforman un sistema presupuestario eficiente, asegurando su aplicacién practica en el
ambito empresarial.

1.3.1. Las funciones del Comité de Presupuestos

El Comité de Presupuestos es un 6rgano asesor y coordinador que tiene como objetivo
garantizar la correcta elaboracién, ejecucion y evaluacion del presupuesto empresarial.
Sus funciones principales son:

e Coordinar la elaboracion de presupuestos departamentales: Organizary guiar a
los distintos departamentos para que presenten sus previsiones financieras dentro
de un marco comun.

e Analizar y consolidar las propuestas de cada area: Evaluar las solicitudes
presupuestarias y unirlas en un presupuesto general coherente y equilibrado.

e Aprobar y ajustar los presupuestos preliminares: Revisar los anteproyectos
presupuestarios, corregirinconsistenciasy asegurar la alineacion con los objetivos
estratégicos de la empresa.

e Monitorear la ejecucion presupuestaria: Supervisar el cumplimiento de las
asignaciones presupuestarias durante el ejercicio fiscal, detectando desvios y
proponiendo ajustes.

e Evaluar resultados y recomendar acciones correctivas: Al cierre del periodo,
analizar el grado de cumplimiento de las metas financierasy proponer mejoras para
ciclos futuros.

Importancia:
Un Comité de Presupuestos eficaz permite que la organizacién gestione de manera
integrada sus recursos y garantice la sostenibilidad financiera.

1.3.2. Labor de Concientizacion

Esta labor debera adelantarse en los niveles operativo y administrativo. Desde el punto de
vista operativo, la concientizacién es crucial porque en ella recae la ejecuciéon de lo que la
direccion se propone en materia fabril y comercial. En cuanto a lo administrativo, se
necesita persuadir a los cuadros gerenciales sobre las ventajas de la adopcién de un
sistema presupuestal para definir el horizonte comercial y financiero de las empresas,
facilitar el control y responder a las condiciones cambiantes del medio. En la fase de
concientizacién es importante tener presente:

¢ Para prevenir conflictos organizacionales en la ejecucién presupuestal es indispensable
que los objetivos trazados por la direccidn sean cuantificables, claros y alcanzables.



¢ Quienes planean deben proponer un conjunto de alternativas, estudiarlasy seleccionar
las mas favorables, evaluar sus efectos sobre el valor de la empresa en el mercado y el
grado de aceptacion por parte de quienes ejecutaran los planes.

e Los planes no deben superar el potencial productivo, comercial y financiero de las
empresasy tampoco trascender las habilidades de quienes los desarrollan.

e La planeacidn y los presupuestos no pueden ser inflexibles, no pueden convertirse en
camisas de fuerza que ahoguen la iniciativa de sus ejecutores ni presentar margenes de
maniobra o de error excesivos que propicien la ambigliedad o la subjetividad.

¢ Losplanes deben generarel compromiso de los planificadores y ejecutores, propiciar la
participacion activa en su disefio de todos los integrantes de la organizacién. Sélo asi
serd posible utilizar de manera éptima los recursos humanos disponibles y evitar la
competencia entre quienes formulan y ejecutan los planes.

1.3.3. Caracteristicas de un sistema presupuestario y evaluacion del entorno

Un sistema presupuestario debe ser sélido, flexible y participativo para ser verdaderamente
efectivo.
Sus principales caracteristicas son:

e Flexibilidad: Debe ser capaz de ajustarse ante cambios en las condiciones
economicas, tecnolégicas o del mercado.

e Precision: Basarse en datos reales, confiables y actualizados que respalden las
proyecciones financieras.

e Participativo: Incluir a todos los niveles de la organizaciéon en el proceso de
elaboraciény ejecucién, promoviendo un mayor compromiso.

e Integral: Abarcar todas las areas y operaciones de la empresa, asegurando una
vision global de la planificacién financiera.

Evaluacién del entorno:

Antes y durante la ejecucién del presupuesto, es necesario realizar un analisis continuo del
entorno:

e Factores econdmicos: Inflacion, tasas de interés, crecimiento econémico.

e Factores sociales: Cambios en el comportamiento del consumidor, dindmicas
laborales.

e Factores politicos y legales: Politicas fiscales, cambios regulatorios.

¢ Factores tecnolégicos: Avances tecnoldgicos que puedan afectar la produccién o
el mercado.

¢ Evaluacidon de la competencia: Analisis de las estrategias de los competidores y
tendencias de mercado.



Importancia:
Un sistema presupuestario sensible al entorno permite a la empresa anticiparse a los
cambios y adaptarse de manera oportuna.

Como ninguna empresa puede abstraerse del medio en que se desenvuelve, en los planes
y presupuestos se deben tener en cuenta aspectos del entorno, como las ejecutorias de
los competidores nacionales e internacionales, las practicas comerciales impuestas por
los canales de abastecimiento, las condiciones crediticias instauradas por las
instituciones financieras, el comportamiento de la inflacién y la devaluaciény las tasas de
interés, y las politicas establecidas por el gobierno en las areas tributaria, salarial, de
seguridad social y de comercio exterior. En materia mercantil, las expectativas se centran
en el estudio detallado de las fortalezas y debilidades que tiene la empresa para enfrentar
las compafias rivales y, por tanto, se impone la evaluacién de pardmetros como la imagen
de marca, los gustos y las preferencias de los consumidores, las habilidades de la fuerza
de ventas, las calidades y los precios, el prestigio de la empresa y las tendencias de
participacion en el mercado donde se actua.

El diagndstico, incorpora dos clases de variables que afectan de manera significativa el
comportamiento de la empresa: las que dependen de la administraciéon, denominadas
controlables, y las que no, denominadas no controlables (estas Ultimas representan graves
riesgos o amenazas para la empresa). A continuacién, se relacionan algunas variables de
cada tipo.

1.3.4. Objetivos del presupuesto con base en el desarrollo de cada etapa del
proceso administrativo

El presupuesto debe alinearse de forma integral con las fases del proceso administrativo:
planeacion, organizacién, direccidon y control.

Etapa del proceso

Objetivo del t
administrativo Jetivo det presupuesto

Establecer metas financieras claras y alcanzables que sirvan de

Planeacién , .
guia para todas las actividades.

Asignar los recursos de manera eficiente y adecuada a las

Organizacion . i _ - o
distintas areas, priorizando las actividades estratégicas.

Guiar la ejecucion de las actividades y tomar decisiones

Direccién .. .
oportunas basadas en las restricciones presupuestarias.

Medir el desempefio real frente a lo presupuestado,

Control . e L . . .
identificando desviaciones y aplicando acciones correctivas.

El presupuesto no es un documento estatico; es un instrumento dindmico que apoya la
gestion empresarial en todas sus etapas.



1.4. ETAPAS DE LA PREPARACION DEL PRESUPUESTO

Si se busca que el empresario recurra al presupuesto como herramienta de planeamiento
y control, deben considerarse las etapas siguientes en su preparacidon, cuando se tenga
implantado el sistema o cuando se trate de implementarlo.

1. Preiniciacion.

2. Elaboraciéon del presupuesto.
3. Ejecucion.

4. Control.

5. Evaluacion.

A continuacidn, se destacan los aspectos mas sobresalientes de cada etapa.

1.4.1. PRE INICIACION

En esta etapa se evallan los resultados obtenidos en vigencias anteriores, se analizan las
tendencias de los principales indicadores empleados para calificar la gestion gerencial
(ventas, costos, precios de las acciones en el mercado, margenes de utilidad, rentabilidad,
participacion en el mercado, etc.), se efectla la evaluaciéon de los factores ambientales no
controlados por la direccidn y se estudia el comportamiento de la presa.

Este diagndstico contribuir a sentar los fundamentos del planeamiento, estratégico y
tactico, de manera que exista objetividad al tomar decisiones en los campos siguientes:

¢ Seleccion de las estrategias competitivas: liderazgo en costos y/o diferenciacion.

¢ Seleccion de las opciones de crecimiento: intensivo, integrado o diversificado.

Crecimiento Intensivo.

Consiste en mejorar resultados a partir de nuevas oportunidades en nuestros negocios
actuales, es decir mejorar lo que ya estamos haciendo.

Para valorar si nos interesa utilizaremos la matriz de Ansoff.

Con esta matriz veremos si nos interesa esta estrategia en funcién de dos variables, los
productos y los mercados.

e Penetracion de mercado: Con los productos que ya estamos comercializando,
conseguir mas clientes en ese mercado.

e Desarrollo de mercado: Crecer con nuestros productos en nuevos mercados en los
que aun no estamos vendiendo.

e Desarrollo de productos: Crecer creando nuevos productos que comercializar en
nuestro mercado.

e Diversificacion: Crecer comercializando nuevos productos en nuevos mercados.



Crecimiento Integrado.

En marcados maduros muchas veces cuesta crecer penetrando el mercado. Una buena
opcién en este caso es la compra de sociedades relacionadas con nuestra actividad o
negocio para crecer.

Este tipo de crecimiento se puede hacer en 3 direcciones diferentes:

¢ Crecimiento integrado hacia atras: Comprar proveedores de servicios o materias
primas.

¢ Crecimiento integrado horizontal: Comprar competidores directos.

¢ Crecimientointegrado hacia adelante: Comprar distribuidores, canales o servicios
complementarios.

Primero listaremos qué opciones serian mas factibles para nuestro negocio y luego
listaremos posibles sociedades que podriamos adquirir, ya sea a corto, medio o largo plazo.

Crecimiento Diversificado.

Basicamente es encontrar buenas oportunidades fuera de los productos y mercados en
los que actualmente nos movemos.

Hay 3 tipos de crecimientos diversificados que podemos encontrar:

¢ Diversificacion concéntrica: Vender productos nuevos o complementarios a los
que ya tenemos. Que estén relacionados de alguna manera con lo que yavendemos.

e Diversificacion horizontal: Vender productos no relacionados con nuestro
producto actual pero que si van dirigidos a los mismos clientes.

e Diversificacion en conglomerado: Vender productos nuevos a clientes nuevos.

La escogencia de las estrategias competitivas o de las opciones de crecimiento interpreta
la naturaleza de los objetivos generales y especificos determinados por la direccién, entre
los cuales estan los ejemplos siguientes:

1.4.2. ELABORACION DEL PRESUPUESTO

Con base en los planes aprobados para cada nivel funcional por parte de la gerencia, se
ingresa en la etapa durante la cual los mismos adquieren dimensién monetaria en términos
presupuestales; se procede segun las pautas siguientes:

¢ Enelcampo de las ventas, su valor dependera de las perspectivas de los volumenes a
comercializar previstos y de los precios. Para garantizar el alcance de los objetivos
mercantiles se tomaran decisiones inherentes a los medios de distribucién, los
canales promocionalesy la politica crediticia.

¢ En el frente productivo se programaran las cantidades a fabricar o ensamblar, segun
los estimativos de ventas y las politicas sobre inventarios.



e Con base en los programas de producciény en las politicas que regulan los niveles de
inventarios de materias primas, insumos o componentes, se calculan las compras en
términos cuantitativos y monetarios.

¢ Con base en los requerimientos del personal planteados por cada jefatura, segun los
criterios de la remuneracién y las disposiciones gubernamentales que gravitan sobre
ella, la jefatura de relaciones industriales o de recursos humanos debe preparar el
presupuesto de la némica en todos los 6rdenes administrativos y operativos.

e Los proyectos de inversiéon especiales demandaran un tratamiento especial
relacionado con la cuantificaciéon de recursos. En efecto, el coOmputo de las exigencias
financieras pertinentes a los estudios de prefactibilidad o de factibilidad o a la
ejecucion de los proyectos puede recaer en una instancia a la que se asigne el
liderazgo, en la oficina de planeacidon cuando es parte de la estructura, o en empresas
consultoras contratadas.

¢ Escompetenciade los encargados de la funcién presupuestal recopilar lainformacion
de la operacién normal y los programas que ameriten inversiones adicionales. El
presupuesto consolidado se remitirad a la gerencia o presidencia con los comentarios
y las recomendaciones pertinentes. Analizando el presupuesto y discutidas sus
conveniencias financieras, se procede a ajustarlo, publicarlo y difundirlo.

1.4.3. EJECUCION

En el proceso administrativo la ejecucidn se relaciona con la “puesta en marcha de los
planes”y con el consecuente interés de alcanzar los objetivos trazados, con el comité de
presupuestos como el principal impulsor, debido a que si sus miembros no escatiman
esfuerzos cuando se busca el empleo eficiente de los recursos fisicos, financieros y
humanos colocados a su disposicion, es factible el cumplimiento cabal de las metas
propuestas.

En esta etapa el director de presupuestos tiene la responsabilidad de prestar colaboracién
a las jefaturas con el fin de asegurar el logro de los objetivos consagrados al planear.
Igualmente presentar informes de ejecucioén periddicos, de acuerdo con las necesidades
de cada areay con sus metas propuestas.

1.4.4. CONTROL
Cuarta etapa. Control: monitoreo, seguimiento y acompafiamiento en tiempo real

Si el presupuesto es una especie de termdmetro para medir la ejecucion de todas y cada
una de las actividades empresariales, puede afirmase que su concurso seria parcial al no
incorporar esta etapa en la cual es viable determinar hasta qué punto puede marchar la
empresa con el presupuesto como patrén de medida. Por ello, mediante el ejercicio
cotidiano del control se enfrentan los prondsticos con la realidad.

Las actividades mas importantes por realizar en esta etapa son:

1. Prepararinformes de ejecucidn parcial y acumulativa que incorporen comparaciones
numéricas y porcentuales de lo realy presupuestado, cuando la cotejacion se aplique
a proyectos de inversién, ademas de aspectos monetarios deberan incluirse otros



como el avance en obras, en tiempo y en compras expresadas en unidades ya que los
contratos suscritos constituyen la base del control.

2. Analizary explicar las razones de las desviaciones ocurridas.

3. Implementar correctivos o modificar el presupuesto cuando sea necesario, como
ocurre, por ejemplo, al presentarse cambios intempestivos de las tasas de interés o de
los coeficientes de devaluacion que afectan las proyecciones de compafiias que
realizan negocios internacionales.

Todo lo anterior se realizara en tiempo real.

1.4.5. EVALUACION

Al culminar el periodo para el cual se elaboré el presupuesto, se prepara un informe critico
de los resultados obtenidos que contendra no sélo las variaciones sino el comportamiento
de todas y cada una de las funciones y actividades empresariales. Sera necesario analizar
las fallas en cada una de las etapas iniciales y reconocer los éxitos, al juzgarse que esta
clase de acciones son importantes como plataforma para vencer la resistencia al
planeamiento materializado en presupuestos.

Areas del conocimiento empleadas al presupuestar

Son diversas las herramientas utilizadas en la confeccién de presupuestos, y su valor
radica en facilitar los calculos que propiciarian la correcta ejecucion y el debido control del
sistema presupuestario. Entre las principales pueden mencionarse la economia, la
estadistica, la administracidn, la contabilidad y las finanzas.

La economia es trascendental por cuanto el analisis de factores como la inflacién, la
devaluacidny las tasas de interés desempefa un papel determinante en las proyecciones.
De igual modo, el profundo conocimiento de los mercados de capitales nacionales e
internacionales contribuye a tomar decisiones acerca del financiamiento y la inversion.

La estadistica proporciona instrumentos de suma valia, como los métodos de calculo de
prondsticos, los nimeros indices, las series cronolégicas y otros que son clave para reducir
el grado de incertidumbre.

La administracion suministra fundamentalmente conceptos vinculados al planeamiento,
la coordinacién de actividades y los flujos de informacién; en este punto se destacan
herramientas como la ruta critica y el Gantt, que son cruciales para el control.

La contabilidad, al representar la expresiéon monetaria de las decisiones gerenciales, sirve
de soporte al sistema por cuanto el presupuesto se ha definido como “la contabilidad hacia
el futuro”.

Las finanzas, ademas de fomentar el analisis global y sectorial del sistema, promueven la
evaluacion objetiva de las mejores alternativas puestas a consideracion del cuerpo directo.
La gestion financiera es preponderante porque actua en todas las etapas del planeamiento,
en la escogencia de las fuentes de financiacién, en el analisis de las inversiones temporales
o permanentes y en la fijacion de niveles de inventarios que reducen los costos. Las
finanzas aportan a la direccién instrumentos como el punto de equilibrio y los indices



convencionales de rotacion, liquidez, endeudamiento y lucro, utilizados para valuar la
gestion.

Ademas, existen aspectos procedimentales, técnicos y operativos del presupuesto
importantes para la integracion del sistema, entre los cuales juegan un papel destacado
las cédulas presupuestales disefiadas para facilitar los cOmputos, la consolidaciéon de
necesidades y la congruencia de las metas establecidas por cada nivel funcional, la
informacidn consignada en las cédulas representada la base de presupuestos y de los
estados financieros proyectados.

Para aclarar las ideas ventiladas en torno al sistema de planificaciéon y presupuesto
empresarial, es pertinente desarrollar a continuacién un caso donde se cubren los
aspectos concernientes a la secuencia seguida para darles vida presupuestal a los planes
y objetivos, a los componentes de

las etapas del diagndstico y la elaboracion del presupuesto y al tratamiento de la
informacién consultada para confeccionar cada uno de los presupuestos que sustentan la
proyeccioén de estados financieros.
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