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Marco Estratégico de Referencia

ANTECEDENTES HISTORICOS

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el afio de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marco un
nuevo rumbo para la educacién de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue fundada
por el Profesor de Primaria Manuel Albores Salazar con la idea de traer Educacion a Comitan, ya
que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para que siguieran

estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer bachillerato
tecnoldgico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en grande de traer
Educacién a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente que trabajaba por la

manana tuviera la opcién de estudiar por las tarde.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia Albores
Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el Profesor
Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en septiembre de 1996 como chofer de
transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré como Profesora en 1998, Martha

Patricia Albores Alcazar en el departamento de finanzas en 1999.

En el ano 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar S.C.
para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el ano 2004 funda la

Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la regién
no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacion de una institucion
de Educacién superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes que tenian
intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a través de

estudios de posgrado.

Nuestra Universidad inicié sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4°

avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de

. ____________________________________________________________________________________________|
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cuarenta alumnos cada uno. En el afo 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la
carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el
Corporativo UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos
operativos y Educativos de los diferentes Campus, Sedes y Centros de Enlace Educativo, asi como
de crear los diferentes planes estratégicos de expansion de la marca a nivel nacional e

internacional.

MISION

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad Académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos, Profesores,
colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el proceso de

ensefanza-aprendizaje.

VISION

Ser la mejor oferta académica en cada regidon de influencia, y a través de nuestra Plataforma
Virtual tener una cobertura Global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas

innovadoras con pertinencia para la sociedad.
VALORES

e Disciplina
e Honestidad

e Equidad
e Libertad
ESCUDO

El escudo de la UDS, esta constituido por tres lineas curvas que nacen de
izquierda a derecha formando los escalones al éxito. En la parte superior esta

situado un cuadro motivo de la abstraccion de la forma de un libro abierto.

(t

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 4



upos

ESLOGAN

“Mi Universidad”

ALBORES

q

‘ Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser
lider, trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo

valor y fortaleza son los rasgos que distinguen.

5
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Objetivo de la materia

Objetivo de la materia: Que los alumnos tengan los conocimientos y aprendan a
utilizar las herramientas, que ayuden a anticiparse a eventualidades futuras y poder prever,
también podran controlar y evaluar, la gestion de la empresa y tomar decisiones
correctivas pertinentes, a fin de mejorar los resultados de la gestion.

UNIDAD | SISTEMAS DE CONTROL PRESUPUESTAL.

I.l. Antecedentes de los presupuestos.

|.2. Definicion e importancia de los presupuestos

[.3. Sistema de control presupuestal, Como herramienta de planeacién, control y evaluacion de
objetivos logrados.

| 4. Clasificacion, caracteristicas y aplicabilidad de los presupuestos.

|.4.1 Presupuesto maestro.

|.4.2 Presupuesto por programas

| 4.3 Presupuesto base cero

[.5. Ventajas y limitaciones de los presupuestos

|.6. Correlacion de los costos predeterminados con los presupuestos

|.7. Los presupuestos y otras herramientas de planeacion (proyectos y programas)
|.8. Las fases del proceso administrativo y su relacién con los presupuestos

[.9. Fase de control.

UNIDAD Il PLANEACION DEL PRESUPUESTO.

2.1 Proceso de la planificacién

2.2 Presupuesto como dispositivo de control.

2.3 Presupuestos como enfoque gerencial.

2.4 Los objetivos a largo plazo y la relacion de éstos, con los de mediano y corto plazo (Planes
financieros a L/p, M/p y C/p)

2.5 Organizacion previa a la elaboracién de los presupuestos

2.6 El periodo de elaboracion

2.7 La participacion de diferentes departamentos de la empresa y los trabajos previos de éstos.
2.8 Diagrama o flujo general del proceso de elaboracion del presupuesto

2.9 El plan para elaborar el presupuesto

2.10. La informacién inicial y los indicadores econémicos y de futuros.

2.1 1. El presupuesto como herramienta de gobierno.

UNIDAD Ilil EL PRESUPUESTO MAESTRO (CASOS PRACTICOS)

3.1 Planteamiento del caso y andlisis de la informacion inicial
3.2 Elaboracion de Presupuestos

3.3 Pronostico de ventas y complementarios

3.4. Determinacion de la necesidad de produccion
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3.5 Analisis de la capacidad instalada y los presupuestos de necesidad de recursos.

3.6 Activos fijos

3.7 Recursos humanos

3.8 Recursos financieros

3.9 Presupuesto de produccién y complementarios

3.10 Presupuesto de gastos de operacion y complementarios
3.1l Presupuesto de impuestos

3.12 Presupuesto de flujo de efectivo

3.13 Estados financieros pro-forma

3.14 Estado de costo de produccion y de lo vendido

3.15 Estado de resultados Y Estado de posicion financiera.

UNIDAD IV EJECUCION DEL PRESUPUESTO.

4.1 Etapas para la realizacion de un presupuesto.
2.2 Ejecucion del presupuesto.

4.3 Adecuacion del control interno (Organizacion, procedimientos, politicas y normas).

4.4 Puesta en marcha (fase de control).

4.5 Control presupuestal.

4.6 Determinacion de variaciones y sus causas

4.7 Control administrativo y Correccién operativa (ajuste segin presupuesto).
4.8 Control de operaciones.

4.9 Control del desempeno.

4.10 Evaluacion de objetivos logrados.

4.1l Correccidn a los presupuestos (Circunstancias y razones).
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UNIDAD I
SISTEMA DE CONTROL PRESUPUESTAL

I.I. ANTECEDENTES DE LOS PRESUPUESTOS

Para Burbano (2011), “La actitud de presupuestar debe haber estado implicita en las
actividades humanas, desde la época de las primeras civilizaciones. Se sabe que desde los
imperios, babilénico, egipcio y romano se debia planear las actividades de manera acorde
con los cambios climaticos para aprovechar las épocas de lluvias y asegurar la produccion

de alimentos”.

Los origenes del presupuesto se remontan hacia finales del siglo XVIIl, momento en el
que dentro del sector publico, en el Parlamento Britanico, se presentaban los informes de

gastos gubernamentales para su ejecucion y posterior control. (Burbano, 201 I, pag. 3).

Autores como Diaz, Parra y Lopez (2012) concuerdan en que: “A lo largo de la historia, el

presupuesto ha experimentado una serie de cambios”.

A continuacién se presenta, un resumen de los principales acontecimientos que marcan la

evolucion historica del presupuesto a través del tiempo.
Tabla I:
RESUMEN DE EVOLUCION HISTORICA DEL PRESUPUESTO
Periodo Hechos relevantes
1820 Francia adopta el sistema en el sector gubernamental

Estados Unidos lo acoge como elemento de control del
gasto publico, y como herramienta para los
1821 funcionarios, cuyo trabajo era presupuestar para
garantizar el eficiente funcionamiento de las actividades

gubernamentales.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 10
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1912 - 1915

1928

1930

1948

Después de la Primera Guerra Mundial, el sector
privado lo aplica para controlar los gastos, y para
destinar recursos a aquellos aspectos necesarios para
obtener margenes de rendimiento adecuados durante
un ciclo de operacion determinado. En esta época, el
crecimiento de empresas industriales es importante y se
proponen métodos que permitan tener una adecuada

planeacion empresarial.

Aparecen sistemas de costeo estandar que resultan
claves en los andlisis de los costos, que llevan a que las
empresas establezcan la necesidad de realizar y analizar
los presupuestos, previo a la toma de decisiones, siendo
el tratamiento particular al sistema de “presupuesto

flexible”.

Se celebra el Primer Simposio Internacional de Control
Presupuestal, en Ginebra, en el que se definen los

principios basicos del sistema.

El Departamento de Defensa de Estados Unidos

presenta el presupuesto por programas y actividades.

upos
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El gobierno de Estados Unidos crea el Departamento de
Presupuesto, e incluye en las herramientas de
1965 planeacion y control, el sistema conocido como

“planeacion por programas y presupuestos’.

Aparece el sistema base cero. En esta época surgen
1970 varios métodos como la proyeccion estadistica de los

estados financieros.

Etimologia:

La palabra presupuesto viene del latin. Pre = Que significa antes de, o delante de; y

Supuesto = (Suppositus) Hecho, hipotesis, creido o dado por cierto.

Asi lo menciona Araujo (2012), indicando que la etimologia de la palabra presupuesto se
compone de dos raices latinas; pre que significa, antes de; y supuesto que es hecho,

formado.

Por lo tanto, presupuesto significa “antes de lo hecho”. Por lo tanto, presupuesto significa

“antes de lo hecho”, “el supuesto previsto con antelacion”. (Ministerio de Finanzas,[MF],

2015).

Debido a que el presupuesto representa hoy en dia un instrumento importante para las
empresas, el vocablo presupuestar se popularizd, pero a pesar de ello, la Real Academia
Espanola (RAE), durante muchos afos, no lo acepté y mantuvo el criterio que debia
usarse el verbo presuponer, para indicar lo referente a la formacion de un presupuesto,
sin embargo, en la décima novena edicién del diccionario académico, aparece incluido el
verbo presupuestar, por lo que esta bien dicho por ejemplo: resultados presupuestados,

por ser participio.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 12

ubDs



e Conceptos Generales de Presupuesto

Para Horngren y otros (2006), un presupuesto es:

“Una herramienta que ayuda a los administradores en sus funciones de planeacion y de
control. Los presupuestos ayudan a los administradores a planear el futuro. Sin embargo,

los administradores también los usan para evaluar lo que ha sucedido en el pasado”.

Bajo la misma linea de pensamiento, autores como Jiménez y Espinoza (2006) manifiestan
que un presupuesto es: “Un plan que muestra como habran de ser adquiridos y utilizados
los recursos a lo largo de un intervalo especifico. Mientras estan las operaciones en

proceso, el presupuesto sirve de base de comparacion, y facilita el proceso de control”

Algunos estudios han mostrado, que el presupuesto es uno de los instrumentos de
administracion de costos mas usados, y valorados para la reduccion y control de costos.
Los defensores de los presupuestos llegan a afirmar: que el proceso de elaboracion de
presupuestos obliga al gerente, a ser mejor administrador y coloca a la planeacion en

primer lugar en la mente de éste.
En este sentido, Muniz (2009) define el presupuesto como:

“Una herramienta de planificacién que, de una forma, determinada, integra y coordina las
Areas, actividades, departamentos y responsables de una organizacidn, y que expresa en
términos monetarios, los ingresos, gastos y recursos que se generan en un periodo

determinado, para cumplir con los objetivos fijados en la estrategia.

Por su parte, Burbano (201 1) considera que: El presupuesto es el medio para maximizar
las utilidades, y el camino que debe recorrer la gerencia al encarar las siguientes

responsabilidades:

“a) Obtener tasas de rendimiento sobre el capital que interpreten las expectativas de los
inversionistas, b) Interrelacionar las funciones empresariales en observancia a un objetivo
comun mediante la delegacion, de la autoridad y de las responsabilidades encomendadas vy,
c) fijar politicas, examinar su cumplimiento y replantearlas cuando no se cumplan las

metas que justificaron su implantacion”.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 13
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1.2 DEFINICION E IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS

La gestion de las empresas se realiza en un entorno muy complejo, por eso, es de vital
relevancia que para alcanzar el éxito en toda organizacion, se haga una adecuada
planeacion de las actividades futuras, un control eficaz de las misma y una adecuada
coordinacion entre ellas. Las labores anteriores, se pueden realizar eficientemente
mediante los presupuestos, los cuales cuantifican los planes cualitativos (politicas,
estrategias, etc.), lo que permite contar con un plan de acciéon de facil interpretacion para

quienes deban cumplirlos, por cuanto éstas no estan sujetas a interpretaciones.

El presupuesto debe cubrir todas las areas de una organizacion, de manera que la
informacién que se maneje represente un plan de accion, para las personas que realizan
las actividades empresariales. El presupuesto es una herramienta esencial en la
administracion de una empresa, pero depende del esfuerzo que se ponga en su

elaboracion e implementacion.
e Etimologia del Presupuesto

La palabra presupuesto se compone de dos palabras latinas: PRE = que significa “antes de”
y SUPUESTO = indica “hecho, formado”, por consiguiente, presupuesto significa “Antes

de hecho”. (Del Rio, 2009)

e Origenes y Evolucion del Presupuesto

La idea de presupuestar ha existido en la mente de la humanidad desde siempre, lo
demuestra el hecho que los egipcios hacian estimaciones para pronosticar los resultados
de sus cosechas de trigo, con objeto de provenir los ahos de escasez; y que los romanos
estimaban las posibilidades de pago de los pueblos conquistados, para exigirles el tributo

correspondiente (Del Rio, 2009).
e Definiciones de Presupuesto

En realidad no existe una uUnica definicion de presupuesto, ya que cada autor pretende dar
una connotacion distinta de lo que es el presupuesto, por lo tanto, a continuacion se

presentan los enunciados que plantean algunos autores.
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e “Es un plan integrador y coordinador que se expresa en términos financieros
respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa para un
periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta gerencia”
(Ramirez, 2005, p.270).

e “El presupuesto es un completo plan financiero disefado para orientar al
empresario hacia la consecucion de las metas propuestas” (Mendoza, 2004, p.3)

e “Es la determinacion y asignacion de los recursos requeridos para la consecucion
de los objetivos. Asi, sirve como un importante instrumento de direccion; es

quizas la principal herramienta para dirigir eficazmente una empresa mediana o

grande” (Kafury, 1996, p.55).

e Importancia de los Presupuestos

Las empresas se encuentran en un entorno econoémico en donde lo predominante es la
incertidumbre, por lo tanto, los riesgos que se tienen que asumir son mayores, de alli la

importancia de elaborar presupuestos porque:
a) Ayudan a minimizar los riesgos en las operaciones de la empresa.

b) Sirven de mecanismo para la revision permanente de las politicas y estrategias de la

empresa y direccionarlas hacia las metas establecidas.

c) A través de los presupuestos se mantiene el plan de operaciones de la empresa en

unos limites razonables.

d) Cuantifican en términos financieros los diversos componentes de su plan total de

accion.
e) Sirven para establecer controles financieros en la empresa.

f) Mide el desempeno de las distintas areas de la empresa y provee unas metas

comparables en cada una de ellas en forma global.
g) Estipula el limite y alcance los desembolsos realizados por la empresa.
h) Determina por centros de responsabilidad, los responsables de su aplicacion.

i) Genera claridad en la compresion de las metas de la empresa.
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j) Presenta por anticipado el monto de los gastos de las actividades que se realizaran en la

empresa.

k) Reduce al minimo los costos por compras innecesarias, despilfarros de materiales,

tiempo, etc.

|.3. SISTEMA DE CONTROL PRESUPUESTAL

Si hay una herramienta fundamental para una empresa, esa es el control presupuestario.
Este es uno de los términos econdmicos mas importantes que un empresario o un

emprendedor debe tener a mano a la hora de gestionar un negocio de forma eficaz.

El control presupuestario es el conjunto de ideas, acciones y herramientas necesarias para
mantener el equilibrio entre gastos e ingresos y conseguir que las cuentas estén
liquidadas. Se trata controlar que se esta cumpliendo con el presupuesto establecido y
llevar a cabo las medidas necesarias para ello. De hecho, el presupuesto es el elemento
esencial del control presupuestario, a partir del cual se pueden calcular los posibles gastos
de la empresa durante un periodo de tiempo determinado, o también conocido como

ejercicio, asi como estimar los ingresos que se van a recibir.

De esta forma, gracias al control presupuestario podemos anticiparnos a posibles
problemas que surjan y que afecten al presupuesto, ya sea por un aumento o un descenso

de los gastos y los ingresos.
e ;Para qué sirve el control presupuestario?

Una de las tareas necesarias para poder llevar a cabo el control presupuestario
correctamente es la medicién a lo largo del tiempo y el registro de todas las entradas y
salidas de dinero. Solo asi podremos aplicar los multiples usos que tiene el control

presupuestario, entre los que destacan:

L1 La comparacion entre los obijetivos iniciales y los datos obtenidos en la prictica, ya sea

durante determinados periodos de tiempo o ejercicios.

[ Una toma de decisiones mas flexible gracias a la posibilidad de prever y modificar

acciones y remesas segun las circunstancias del presupuesto.
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1 Una medicién mas efectiva de las decisiones tomadas en el presupuesto.
{Cudles son los principios del control presupuestario?

El funcionamiento del control presupuestario se basa en una serie de principios que

ayudan a planificar y gestionar los recursos de una empresa de manera eficiente:

L1 Principios de prevision: se basan en la posibilidad de pronosticar, de determinar una
cantidad monetaria y de establecer una serie de objetivos a conseguir, ya que solo asi se

puede prever algo.

[J Principios de planificacion: estos consisten en:

[J Precisar las acciones que se van a llevar a cabo

[] Hacer costeable la instalacién del control presupuestario

[ Dar flexibilidad a los presupuestos para poder tener un margen ante posibles cambios

impredecibles y sus consecuencias

L1 Mantener una unidad en cuanto a un solo presupuesto y coordinarse para aplicarlo
L1 Confiar en la efectividad del control presupuestario

L] Participar de forma colectiva en la planificacion y el control del presupuesto

L1 Cerrar la planificacion antes de que el periodo del presupuesto comience para tener

oportunidad de cumplir con lo establecido

L1 Modificar la contabilidad por areas de trabajo para poder efectuar la contabilidad

general sin perder de vista los objetivos

[ Principios de organizacion: debe haber un orden claro en la organizacidn empresarial y

la comunicacion debe ser precisa y por escrito en la medida de lo posible

L1 Principios de direccion: la responsabilidad de cada uno debe ser asumida y no
salvaguardada por una persona con autoridad, mientras que la coordinacion es la base
para que el control presupuestario funcione, dando prioridad al interés general por

encima del individual.
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L1 Principios de control: concienciar sobre los costos y su influencia en la empresa y
establecer una serie de normas para conseguir respetar el control presupuestario, asi

como reconocer los éxitos o los errores.

1.4. CLASIFICACION, CARACTERISTICAS Y APLICABILIDAD
DE LOS PRESUPUESTOS.

|.4.1 PRESUPUESTO MAESTRO.

El presupuesto maestro es un documento utilizado en la empresa para la planificacion
presupuestaria. Incluye a todos los demas presupuestos de nivel inferior realizados por las
diversas areas funcionales de la compania. Concuerda con el periodo fiscal de la empresa

y se puede desglosar en trimestres o meses.

El presupuesto maestro incluye también los estados financieros presupuestados, un
prondstico del flujo de caja y un plan de financiacion. En otras palabras, el presupuesto

maestro incluye todos los demas presupuestos financieros.

El presupuesto Maestro es un plan integrador y coordinador que se expresa en términos
financiero con respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa

para un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta gerencia

Para poder llegar a la presentacion de los estados financieros debera desarrollarse
previamente un conjunto de lo que se podria denominar "presupuestos intermedios” que

pueden agruparse en dos grandes areas:
= Presupuestos Operativos.

Es el de utilizacion mas frecuente. Debe ser preparado con base en la estructura de la
organizacion, involucrando y responsabilizando a los gerentes o encargados de area en la
consecucion de los objetivos planteados en el mismo. Los elementos que integran este

presupuesto son:

a) Presupuesto de ventas
b) Presupuesto de compras

c) Presupuesto de gastos de venta
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d) Presupuesto de publicidad
e) Presupuesto de administracion.

e Presupuestos Financieros.

Es una herramienta la cual se planea la estructura financiera de la empresa; es decir, la
mezcla o combinacion 6ptima de créditos de terceros y capital propio de accionistas, bajo
la premisa de establecer lo que puede funcionar en la empresa, de acuerdo con ello

comprende:

o Presupuesto

o Maestro

o Presupuesto

o Operativo

o Presupuesto

o Financiero

o Presupuesto de ingresos (el total bruto sin descontar gastos),

o Presupuesto de egresos (para determinar el liquido o neto),

o Flujo neto (diferencia entre ingreso y egreso),

o Caja final, Caja inicial, Caja minima. Este incluye el calculo de partidas que inciden
en el balance. Como son la cajo o tesoreria y el capital, también conocido como

erogaciones de capitales.

|.4.2. PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Esta herramienta es un conjunto de procedimientos que, sistematicamente ordenados en
forma de proyectos, actividades, obras y trabajos a efectuar, senalan objetivos y costos de
ejecucion, racionalizan el gasto publico y mejoran la seleccion de actividades de un

gobierno.

Cumple con el proposito de combinar los recursos disponibles en el futuro inmediato con

las metas a corto plazo, pero también incluyen objetivos de largo y mediano plazo.

Es un instrumento que generalmente se aplica en las entidades gubernamentales y en el
propio gobierno
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El presupuesto por programas se estructura de acuerdo con los requerimientos del Plan
de Desarrollo y se da a conocer por medio del Catdlogo General de Actividades del
Gobierno Federal, el cual se imprime cada afio de acuerdo con el Presupuesto de Egresos
de la Federacion, el cual enmarca el ambito y naturaleza de sus atribuciones y funciones
con caracter general, que implica la coparticipacion de varias instituciones publicas de

diversos sectores.
Dentro del presupuesto por programas existen las siguientes categorias o niveles:

Funcion.- Se define como la parte del esfuerzo total que se encamina a lograr los

propositos generales de la institucion.

Ejemplo: en la UNAM esos propésitos son docencia, investigacion, extension universitaria

y gestion institucional.

Programa.- Comprende el conjunto de actividades relativamente homogéneas
encaminadas a cumplir con los propositos genéricos expresados en una funcion, por
medio del establecimiento de objetivos y metas a los cuales se asignan recursos humanos,

materiales y financieros, administrados por una unidad ejecutora.

Sub- programa.- Es la desagregacion de un programa complejo con el propésito de
mostrar la naturaleza diversa de las metas y costos que se expresan en un determinado

programa.

Actividad.- Esta es una division mas reducida de cada una de las acciones que se deben

llevar a cabo para el logro de los objetivos y metas expresadas en los programas.

|.4.3 PRESUPUESTO BASE CERO

Consiste en revaluar cada uno de los programas y gastos, partiendo siempre de cero; es
decir se elabora como si fuera la primera operacién de la empresa, y se evalia y justifica
el monto y necesidad de cada renglén del mismo. Se olvida del pasado para planear con

plena conciencia el futuro.

Es el proceso de realizar un presupuesto basado Unicamente en las expectativas para el

ano siguiente, sin referencias a los anos anteriores, sin base de datos histéricos; también
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en nuevas operaciones que sean diferentes a las habituales de la empresa. Cuando las
empresas estan gastando mas de lo necesario o desmesuradamente, se elabora el

presupuesto base cero, para reorientar los recursos con mayor efectividad.

El proceso base cero proporciona informacion detallada sobre el dinero que se necesita
para lograr los resultados deseados, enfoca la atencion hacia el capital necesario para los
programas en lugar de enfocarse hacia el porcentaje de aumento o reduccion del afo

anterior.

El presupuesto base cero proporciona un medio para poder identificar y evaluar
eficazmente las actividades y los problemas correspondientes para poder tomar
decisiones y las medidas para resolver los problemas y asignar y aprovechar los recursos

en forma eficaz.

También se considera una herramienta técnica presupuestal mediante la cual se revaldan
cada afo todos los programas y gastos, siempre a partir de cero, como si fuera la primera
operacion. Es decir, se olvida el pasado para planear el futuro con plena conciencia de que
cada partida es indispensable y que su importe esta soportado y justificado de manera

integra.
[.5. VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LOS PRESUPUESTOS

Para Marriner (2009, pag. 25), el presupuesto constituye un programa de actividades

detallado y planificado, que brinda las ventajas que se detallan a continuacion:

a) Contribuye a establecer un sistema claro de responsabilidades, porque asigna a cada

organo o persona unas competencias y responsabilidades concretas.

b) Establece las metas de los diferentes servicios, departamentos y unidades.
) Proporciona una serie de normas estandares de rendimiento.

d) Determina la naturaleza continua del proceso de planificaciéon y control.

e) Motiva a los gestores a realizar un andlisis detallado de las diferentes operaciones que

lleva a cabo la organizacién.
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f) Ayuda a tomar decisiones basadas en un examen cuidadoso de la situacion y de las

circunstancias concretas.
g) Contribuye a aclarar las debilidades de la organizacion.

h) Permite hacer una prevision de las necesidades de personal, equipamiento Yy

suministros, permitiendo la generacién de menores costos y optimizacion de recursos.

No obstante, la utilizacion del presupuesto como herramienta de gestion empresarial
también presenta limitaciones que deben ser consideradas para minimizar el riesgo de su

existencia en las actividades de las organizaciones.

Los autores, como producto de la realizacién de estudios de investigacion respecto al

tema, concuerdan en que otras de las limitaciones de los presupuestos son:
a) Son costosos para la empresa.
b) Demandan una cantidad considerable de tiempo y esfuerzos.

c) Suelen ser extremadamente pormenorizados, por lo cual se requiere una gran cantidad

de datos para alcanzar altos niveles de precision y fiabilidad en los pronésticos.

d) Restringen el grado de flexibilidad y reaccion.

e) Fortalecen la cadena vertical de mando.

f) No contemplan las estructuras de redes que las organizaciones estan adoptando.

g) Se actualizan con poca frecuencia

|.6. CORRELACION DE LOS COSTOS PREDETERMINADOS CON LOS
PRESUPUESTOS

Los costos predeterminados son las estimaciones proyectadas de costos que hace una
empresa de manufactura. Se realizan incluso antes de comenzar la fabricacion de un

producto. En algunas ocasiones, también pueden recibir el nombre de costos estandar.

El cilculo para los costos predeterminados se realiza sobre la base de las diversas
variables que afectan a la produccion, como la materia prima, la mano de obra, los gastos

de fabrica, etc.
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En el nivel mas basico, se puede crear un costo predeterminado simplemente calculando
el promedio de los costos reales de los ultimos meses. En muchas empresas, este es el

sistema utilizado para el analisis.
¢(Para qué sirven los costos predeterminados!?

La idea detras del calculo de los costos predeterminados es poder comprender mejor el
presupuesto que se necesitara para fabricar un producto. También para advertir, luego de
haberse completado la produccion, si la compafhia ha tenido un mejor o peor desempeno

de lo que estaba presupuestado, o si se encuentra alguna variacion.

Los costos predeterminados a menudo son parte del plan anual de ganancias y de los
presupuestos operativos de un fabricante. Se estableceran costos predeterminados para
los materiales directos, mano de obra directa y gastos generales de fabricacion del afo

siguiente.
e Presupuesto

Un presupuesto siempre se compone de costos predeterminados, ya que seria imposible

incluir en él el costo real exacto de un articulo el dia en que se finalice el presupuesto.

Ademas, ya que una aplicacion clave del presupuesto es compararlo con los resultados
reales en periodos subsiguientes, las pautas utilizadas en él contintan apareciendo en los

informes financieros durante el periodo presupuestario.

|.7. LOS PRESUPUESTOS Y OTRAS HERRAMIENTAS DE PLANEACION
(PROYECTOS Y PROGRAMAY)

e Proyecto
[ Es la idea que se tiene de algo que se piensa hacer y de como hacerlo.

L1 Un proyecto es un conjunto de disposiciones detalladas que se conforma para la

ejecucion de un fendmeno de importancia.
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[1 Conjunto de escritos, calculos y esquemas y sistemas que se hacen para dar idea de

como ha de ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o ingenieria.

Busca recopilar, crear y analizar un conjunto de antecedentes que permiten juzgar

cualitativa y cuantitativamente ventajas y desventajas de asignar recursos a una iniciativa.

El Proyecto es una actividad que consiste en realizar un conjunto de tareas para conseguir

un obijetivo.

Tiene que ver con un conjunto de estudios de antecedentes necesarios indispensables que
se traducen en una unidad de actividades y se debe orientar a una mejor racionalizacion
de la asignacion de los recursos con que se cuenta para poder obtener una produccion

economica, eficaz, eficiente y por consiguiente una utilidad o beneficio.

e Programas

Son un esquema en donde se establece la secuencia de actividades especificas que habran
de realizarse para alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para efectuar cada una de

sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion.

Cada programa tiene una estructura propia y puede ser un fin en si mismo, o bien, puede

ser parte de una serie de actividades dentro de un programa mas general.

El éxito de un programa es directamente proporcional a la habilidad de jerarquizar las
actividades de acuerdo con su grado de importancia y a su ejecucion en cuanto a la fecha

de inicio y terminacién de cada actividad.

|.8. LAS FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO Y SU RELACION CON
LOS PRESUPUESTOS

La funcion de los buenos presupuestos en la Administracion de un negocio se comprende
mejor cuando esto se relacionan con los fundamentos de la Administracion misma o sea,
como parte de las funciones administrativas: Planeacion, Organizacion, Coordinacion,

Direccion y Control.
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* Planeacion: planificacién unificada y sistematizada de las posibles acciones, en
concordancia con los posibles objetivos, basandose en la informacion estadistica

que se posea en el momento de efectuar la estimacion.

* Organizacion: que exista una adecuada, precisa y funcional estructura y desarrollo
de la entidad, por medio del establecimiento de elaborar tantos presupuestos
como departamentos funcionales existan, lo que permite apreciar si cada uno
de ellos realiza las funciones establecidas, utilizando en este caso al presupuesto

como elemento para modificar la estructura del negocio si se requiere.

* Coordinacion: Para la elaboracion del presupuesto de un departamento, es
necesario basarse o auxiliarse en los otros, de tal manera que se va creando una

cadena de dependencia entre ellos.

* Direccion: Ayuda en las politicas a seguir, toma de decisiones y vision de conjunto,

asi como a conducir y guiar a los subordinados.

* Control: Comparacion a tiempo entre lo presupuestado y los resultados habidos,
dando lugar a diferencias analizables y estudiables, para hacer superaciones y

correcciones antes de haber consecuencias
La responsabilidad del manejo del presupuesto a nivel general recae en el Gerente

Administrativo, o administrador, es decir en el area especifica de la administracién de la
entidad que se trate; por lo tanto es necesario que la administracion mantenga una
adecuada comunicacidon con todas las unidades operativas del negocio para tener todos
los componentes necesarios para el armado de la estructura del presupuesto en todos sus

niveles.

Por lo tanto, el presupuesto puede considerarse como una parte importante del ciclo
administrativo de planear, actuar y controlar o mas especificamente, como parte de un

sistema total de administracion que incluye.

1.9. FASE DE CONTROL: OPERACIONES REALES DE CONTROL.

Corresponde a la serie de funciones encaminadas a la observancia y la vigilancia del

ejercicio del presupuesto. El objetivo de controlar el desarrollo del presupuesto, es
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localizar actitudes perjudiciales en el momento en que aparecen, para evitar que

ocasionen momentos criticos o de mayor importancia negativa.

El control del presupuesto de hace, basicamente, partiendo del sistema presupuestado,
registrado lo realizado, y por comparacion, determinar las variaciones o desviaciones,

mismas que se estudian y se analizan, para dar lugar a acciones correctivas y superaciones.
Analizar y estudiar de las variaciones o desviaciones, de tal forma, que den a lo siguiente:
a) Localizar el area del problema

b) Celebrar platicas con el concurso de los supervisores y los funcionarios de dicha area.

c) Analizar la situacion del trabajo, la secuencia, la coordinacion de actividades, y la

efectividad de la supervision.
d) Observar directamente el trabajo del departamento afectado.
e) Entablar platicas con el funcionario en linea.

f) Nombrar personal para el estudio del problema especifico, y llevar acabo practicas

especiales de auditoria interna.

g) Formular reportes en los que colaboren tanto el personal involucrado como quienes

estudian directamente el problema

h) Investigado y delimitar el problema y sus causas, emitir un informe en el que se

mencionen estas, y la forma en que se obtuvieron

e Fase de Evaluacién: Evaluacion de Objetivos Alcanzados, Segiun Planeacion
(Evaluacion Administrativa)

La Evaluacion Presupuestaria es el conjunto de procesos de analisis para determinar sobre
una base continua en el tiempo, los avances fisicos y financieros obtenidos a un momento

dado, asi como su incidencia en el logro de los objetivos institucionales.

e Fines de la Evaluacion Presupuestaria

La Evaluacion Presupuestaria Institucional tiene los siguientes fines:

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 26



a) Determinar el grado de "Eficacia" en la ejecucion presupuestaria de los ingresos y
gastos, asi como el cumplimiento de las metas presupuestarias contempladas en las

actividades y proyectos para el periodo en evaluacion.

b) Determinar el grado de "Eficiencia" en el cumplimiento de las metas presupuestarias,
en relacion a la ejecucion presupuestaria de los gastos efectuados durante el periodo a

evaluar.

c) Explicar las desviaciones presentadas en el comportamiento de la ejecucion de ingresos
y egresos comparandolas con la estimacion de recursos financieros y la previsiéon de
gastos contemplados en el Presupuesto Institucional de Apertura (PIA) asi como en el

Presupuesto Institucional Modificado (PIM) y determinar las causas que las originaron.

d) Lograr un analisis general de la gestion presupuestaria del pliego al primer semestre del
presente ano, vinculada con la producciéon de bienes y servicios que brinda a la

comunidad.

e) Formular medidas correctivas, a fin de mejorar la gestion presupuestaria institucional
durante el Il semestre, con el objeto de alcanzar las metas previstas para el ejercicio fiscal

2005 en los sucesivos procesos presupuestarios

e Fase de Planeacion: Presupuestos y Adecuacion del Control Interno De Planeacion
({Qué y Como Se Va A Hacer?)

Concepto: Camino a seguir, con unificacion y sistematizacion de actividades, a través de

las cuales se determinan los objetivos de la empresa y organizacion necesaria para

alcanzarlos.

El presupuesto en si, es un plan basicamente numérico que se anticipa a las operaciones
que se pretenden llevar a cabo; pero la obtencion de resultados razonablemente
correctos, dependera de la informacion estadistica que se posea en el momento de llevar
a cabo la estimacion, ya que ademas de los datos historicos, es indispensable enterarse de
todo aquello que se procura realizar, y que afecte de algin modo lo que se planea, para
que con base en las experiencias anteriores, puedan proyectarse los posibles resultados a
futuro. Entre los métodos mas usuales para conseguirlo, esta el de las tendencias y el de

las correlaciones.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 27

ubDs



ubDs

Objetivo del presupuesto: Planificacion coherente, unificada y sistematizada de las posibles

acciones, en concordancia con los objetivos.
e Los Presupuestos y el Factor Humano

Toda herramienta que se disefie para administrar con mayor facilidad una organizacion,
debe ser puesta en practica cuidadosamente, controlando que las personas que haran uso
de ella, la acepten como algo que les ayudara en su desarrollo y no como un instrumento

de caracter negativo, destinado a reprimir su labor.
Los criterios que aseguran el éxito de los presupuestos son los siguientes:
a) Los presupuestos deben ser para ayudar, mas que para verificar fallas o éxitos.

En muchas organizaciones se pretende dar a los presupuestos el caracter de simple
instrumento de vigilancia, para determinar la existencia de errores, y solo se calculan
variaciones comparando lo real que lo presupuestado. Se afirma cominmente que, si fue
mayor lo real que lo presupuestado, el resultado es desfavorable; si ocurre lo contrario,
el saldo seria favorable. Ambas afirmaciones son totalmente falsas, debido a que lo que se
busca al calcular las variaciones, es encontrar indicios y, con ello, detectar cuales fueron
las causas que condujeron a esa variacion, lo que debe servir de retroalimentacion al

responsable de dichas variaciones, para que repita los aciertos y elimine las fallas.
b) El presupuesto debe ser fruto de todos los integrantes de la organizacion.

Otra de las causas que suelen conducir los presupuestos al fracaso, es su imposicion a los
subordinados, sin hacerlos participes del proceso de su elaboracién. A todas las personas
les agrada intervenir en el disefo de sus metas u objetivos, por la sencilla razon, de que
nadie mejor que cada individuo, conoce sus potencialidades y limitaciones, de igual forma
que las del area de la cual se es responsable, este conocimiento posibilita la intervencion
en la elaboracion del presupuesto maestro o anual. Todas las personas que tengan que
intervenir para el éxito del plan maestro, deben participar en el disefo del presupuesto;
ademas, se sentiran mas comprometidas para su logro, ya que fueron ellas quienes fijaron

las metas que se pretenden alcanzar, y no otras personas quienes se las impusieron

c) El presupuesto no debe generar conflictos en la organizacion.
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Al estar disenando el presupuesto, hay que considerar que dentro de él quedaran
integradas todas las areas de la empresa, las cuales deben visualizar el objetivo global de la
organizacion y no los objetivos particulares de cada una de ellas. Un ejemplo clasico de
esta situacion es lo referente a los inventarios: mercadotecnia tendra interés en que
exista la mayor cantidad posible de inventarios, ya que con ello asegura satisfacer la
demanda; finanzas no estara de acuerdo con esa posicion debido a que el inventario tiene
costos de mantenimiento, lo cual va a reducir la rentabilidad y liquidez de la empresa;
produccion se preocupara por manejar inventarios variables, a fin de tener una
produccion estable, sin importar si tiene picos o no de inventarios, que le originan costos
a la empresa. De ahi la necesidad de que se determine, por parte de los departamentos, a
quienes concierne el procedimiento, la cantidad optima que debe mantenerse de cada
renglon, a fin de lograr la rentabilidad y liquidez 6ptimas para la Compania, sin importar lo

que a ventas o a produccion les convenga

UNIDAD II
PLANEACION DEL PRESUPUESTO.

2.1. PROCESO DE PLANIFICACION.

La idea central de la planificacion es la racionalidad; es necesario elegir racionalmente qué
alternativas son mejores para la realizacion de los valores finales que sustenten dichos
hombres, familias, gobiernos o empresas. Planificar implica, entonces reducir el nimero
de alternativas que se presentan a la accion a unas pocas compatibles con los medios
disponibles. Se ha definido la programacion como la seleccion cuidadosa de fines y medios

apropiados para alcanzarlos.

I. El “proceso de programacion se define por las acciones de coordinar, prever,

anticiparse al futuro, determinar una conducta a seguir”

2. “Planificar es, en consecuencia, un proceso en virtud del cual la actitud racional que ya
se ha adoptado, se transforma en actividad: se coordinan objetivos, se prevén hechos, se

proyectan tendencias”
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3. “Programar es una disciplina intelectual de ordenamiento racional de recursos escasos
tras objetivos precisos; implica, ademas del diagndstico, la tarea de pronosticar el futuro.
Es un proceso de asimilacion y sustanciacion de un enorme caudal de informacion que
permitan apreciar todos los cauces posibles de accion, luego de una evaluacidn cientifica

de las ventajas e inconvenientes de cada una de ellas

5 Si se atiende al resultado de la programacion, planificar es la actividad de hacer
planes de accién para el futuro. Es la fijacion concreta de metas a la conducta dentro
de un plazo determinado y la asignacion precisa de medios en funcién de aquellos
objetivos. Planificar implica, en consecuencia, dar forma organica a un conjunto de
decisiones, integradas y compatibles entre si, que guaran la actividad de una empresa,
de un gobierno o de una familia. “Programar es hacer planes, programas, proyectos, es
fijlar metas cuantitativas a la actividad, destinar los recursos humanos y materiales
necesarios, definir los métodos de trabajo a emplear, fijar la cantidad y calidad de los
resultados y determinar la localizacion espacial de las obras y actividades; significa
valerse de un método racional para fijar metas a alcanzar, en funcion de los recursos
disponibles. Significa la adopcién de normas o decisiones previas a la accion en

sustitucion de una conducta de improvisacion a los acontecimientos que se suscitan”.

2.2. PRESUPUESTO COMO DISPOSITIVO DE CONTROL.

Un dispositivo muy usado para el control gerencial es el presupuesto, de hecho, en
ocasiones se ha asumido que la asignacion de presupuestos es el dispositivo para lograr el

control; sin embargo, muchos dispositivos no presupuestales también son esenciales.

La asignacion de presupuestos es la formulacion de planes en términos numéricos para un
periodo futuro determinado; como tal, los presupuestos son declaraciones anticipadas de
resultados, ya sea en términos financiero (ingresos y gastos, asi como presupuestos de
capital) o no financieros, (presupuestos de horas de mano de obra directa, materiales,
volumen de ventas fisicas o unidades de produccion), en ocasiones se ha dicho , por

ejemplo, que los presupuestos financieros representan la dolarizacion de los planes.
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En tanto que las companias bien establecidas preparan sus presupuestos con cuidado y
rastrean y reportan las numerosas medidas financieras de sus operaciones comerciales,
los emprendedores que dirigen nuevos proyectos estan mas enfocados en sus flujo de
efectivo; esto porque una empresa nueva por lo general es limitado y su planeacion de
salidas y erogaciones es esencial para la supervivencia del proyecto, cuestiones como la
cobranza de recibos de los clientes, la negociacion para ampliar los plazos de los pagos
para los proveedores, y el establecimiento de lineas de crédito con prestamistas pueden
sacar adelante o quebrar una nueva empresa. El emprendedor siempre tiene en mente
controlar los flujos de efectivo en financiamientos, operaciones e inversion mientras

proyecta la estrategia de su compafia para el crecimiento a corto y largo plazo.

Las caracteristicas que definen este nivel de planificacion pueden resumirse

de la siguiente forma:

I. Se refiere al corto plazo, es decir, al ejercicio econdmico de duracion anual.

2. Se trata de una planificacion detallada, que se materializa en la definicion de
objetivos operativos por areas de gestion.

3. También aqui deben establecerse objetivos cualitativos y cuantitativos de negocio,
tanto de caracter economico-financiero como no econdémico-financiero y, en la
medida de lo posible, definidos o referidos a parametros susceptibles de

evaluacion y control posterior.

Frente a la planificacion estratégica, el presupuesto constituye una planificacion de detalle
y eminentemente operativa. La elaboracion del presupuesto anual suele estructurarse en
tres presupuestos basicos. En primer lugar, se elabora el presupuesto de operaciones que
sintetiza, en términos economico-financieros, los ingresos y gastos derivados de las
actividades planificadas por la empresa. Este presupuesto integra a su vez, los siguientes
presupuestos basicos: ventas, costes de produccidon, gastos comerciales y gastos
generales. Seguidamente se elabora el presupuesto de inversiones que, en parte, quedara

determinado por las necesidades de inversion derivadas del presupuesto de operaciones.

El presupuesto constituye el instrumento basico para la planificacion y control de los
negocios a corto plazo. Mas concretamente, el presupuesto de las operaciones resume y

cuantifica, en términos econdmicos, los resultados previstos para los planes de accion
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definidos por la Direccion. Posteriormente, en la fase de seguimiento y control, se
cuantificaran y analizaran las posibles desviaciones observadas en relacion con los valores
presupuestarios. Por ello, el presupuesto constituye una pieza clave dentro del sistema de

planificacion y control de gestion de la empresa.

La eficacia y utilidad de un sistema presupuestario depende, en gran medida, de que, en su
concepcion y diseno, se hayan considerado los factores relevantes del entorno

organizativo en el que ha de operar aquel sistema.

Las Operaciones Presupuestarias: Estas operaciones nos indican los recursos necesarios

para lograr los objetivos impuestos por la empresa.

El punto de partida se encuentra en el Plan de Ventas, que ademas es la clave de todo el
proceso de planificacion, todos los sub-planes dependen de éste. El Plan de ventas nos
muestra, entre otras cosas, el objetivo de ventas de una empresa para periodos futuros
respecto al periodo actual, las comisiones y los salarios relativos al personal de ventas. La
determinacion de las cifras futuras de ventas, se basa en el conocimiento de los
vendedores del mercado, en estimaciones estadisticas y, en los planes colectivos que

suplan los objetivos del marketing.

|. El plan de compras: este plan se basa en el Plan de ventas, en el inventario mas
corriente o medio y en el precio de los materiales o productos.

2. Elplan de aprovisionamiento: indica el valor del nivel de la prevision de
aprovisionamiento final de materiales, productos terminados y otras mercancias de
reventa.

3. El plan de coste de productos vendidos: Este plan comprende el coste total de los
productos a vender.

4. El plan de nominas: Indica el coste del personal que no son relativos a las ventas.

5. El plan de marketing y gastos administrativos: Todos los costes en que incurre el
negocio incluyendo los de marketing que son un elemento esencial en la expansién
de la empresa se incluyen en este plan.

6. El plan de beneficios y pérdidas presupuestadas: Se refiere a la situacién en la cual
la empresa programa el beneficio neto a obtener en uno o varios periodos
determinados. Se obtiene restandole al Plan de ventas el coste de productos

vendidos y los gastos de administracién y marketing.
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7. Elplan del activo fijo: Es el Plan de todas las incorporaciones y bajas del activo
inmovilizado.

8. El plan financiero: Una vez hechas las decisiones operativas, se redacta el Plan
Financiero. Este Plan va a coordinar, especificamente, el flujo de pagos e ingresos
de la empresa, hara la asignacion eficiente de los recursos existentes y determinara
las necesidades reales de capital, seleccionando los tipos de fondos liquidos a

requerir y asegurando, en todo momento la financiacion de la empresa.

El Objetivo primordial del Plan Financiero es el mantenimiento del equilibrio financiero de
la empresa, previniendo el exceso o el atasco temporal de liquidez, que ésta pueda tener
en un momento dado. La Planificacion Financiera se expresa basandose en el Plan

Financiero.

2.3. PRESUPUESTOS: UN ENFOQUE GERENCIAL.

Pocas empresas elaboran su planeacion formal con la importante herramienta
administrativa que es el presupuesto y, menos aun, consideran un enfoque gerencial
derivado de la dinamica del entorno en que se mueven los negocios.

Es comun que las empresas, al elaborar sus presupuestos, lo hagan solo de manera
cuantitativa, sin una orientacion cualitativa y de estrategias. Por ello, en este trabajo se
abordan los diferentes planes de una empresa de produccidon, de tal forma que los
interesados en este tema puedan tomar como referencia los puntos afines a su negocio,
reflexionar y adaptarlos a sus necesidades.

Pocas son las empresas que al elaborar su presupuesto lo hacen en forma integral, ya
que, por lo regular, lo conciben solo con algunos planes de ventas y gastos, pero se
olvidan de la importancia de las estrategias derivadas del analisis FODA para llegar a
sus metas y, por ende, a sus objetivos de crecimiento, expansion, diversificacion y
diferenciacion, lo cual les permitira trascender y permanecer en el gusto del
consumidor. Por lo antes expuesto, esta obra busca que las empresas tengan un
enfoque gerencial derivado del entorno en que actian; es decir, que alineen lo

cuantitativo y lo cualitativo de las estrategias.
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2.4 LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZO Y LA RELACION DE ESTOS,
CON LOS DE MEDIANO Y CORTO PLAZO (PLANES
FINANCIEROS A L/P, M/P Y C/P)

El Horizonte Presupuestario: Largo, Medio y Corto plazo

El presupuesto asigna fondos y recursos para lograr los objetivos propuestos. Un
presupuesto puede abarcar diferentes periodos de tiempo; puede ser a corto plazo (un
afo o menos, lo que suele ser mas habitual), a medio plazo (de dos a tres anos) o a largo

plazo (tres ahos o mas).

El plazo de tiempo contemplado en el presupuesto y para el que se preparan todas las
estimaciones y calculos se conoce como horizonte presupuestario o también horizonte

temporal del presupuesto.
[ Los presupuestos a corto plazo proporcionan mayor detalle y datos especificos.

[] Los presupuestos a medio plazo analizan los proyectos que la compafia esta llevando a
cabo y el inicio de las acciones y procesos necesarios para alcanzar los objetivos a largo

plazo.

[J Los planes a largo plazo suelen ser muy amplios y a veces no lo suficientemente

concretos por lo que deberan ser traducidos o trasladados en planes a mas corto plazo

Asi por ejemplo el presupuesto de una empresa con un negocio basado en Internet y la
venta online tendrd que realizarse necesariamente con un horizonte temporal muy

cercano y a corto plazo.

Por el contrario, una empresa con un negocio tradicional o con fuertes inversiones como
podria ser una compania petrolifera o minera tendra que necesariamente plantear un

horizonte presupuestario a largo plazo.

El concepto de largo o corto plazo dependera a su vez del grado de incertidumbre de la
empresa, el entorno o el tipo de negocio y lo que en nuevas tecnologias puede ser largo

plazo (dos o tres anos) en industria quimica basica puede ser corto plazo.

Existe una clara relacion entre la planificacion a largo plazo y los planes de negocio a

corto plazo. La capacidad de cumplir con los objetivos presupuestarios a corto plazo
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propiciara que se logren los objetivos a largo plazo, la congruencia entre ambos es, en

este aspecto, clave.

En algunas empresas que requieren grandes inversiones como petroleras, mineras,
constructoras de infraestructuras, construccion de buques, fabricacion de aviones u otras,
es necesario hacer previsiones a largo plazo mas alla de un afio (20 o incluso mas)

independientemente de que para la gestion se usen presupuestos anuales.
Para las decisiones estratégicas es necesario confeccionar presupuestos a mas largo plazo.

Habitualmente el horizonte o periodo de presupuestacion mas utilizado es el aho o
ejercicio econémico, dividido a su vez en periodos mensuales, trimestrales o semestrales,

con alguin tipo de mecanismo de correccion o revision.

2.5 ORGANIZACION PREVIA A LA ELABORACION DE LOS
PRESUPUESTOS LABOR DE CONCIENTIZACION

Esta labor debera adelantarse en los niveles operativo y administrativo. Desde el punto de
vista operativo la concienciacion es crucial porque en ella recae la ejecucién de lo que la
direccion se propone en materia fabril y comercial. En cuanto a lo administrativo se
necesita persuadir los cuadros gerenciales sobre la ventaja de la adopcion 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 lo siguiente:

|. Para prever conflictos organizacionales, es indispensable que los objetivos trazados por

la direccion sean cuantificables, claros y alcanzables.

2. Quienes planean deben proponer un conjunto de alternativas, estudiarlas y seleccionar
las mas favorables, evaluar sus efectos sobre el valor de la empresa en el mercado vy el

grado de aceptacién por parte de quienes ejecutaran los planes.

3. Los planes no deben superar el potencial productivo, comercial y financiero de las

empresas Yy tampoco trascender las habilidades de quienes las desarrollan.
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4. La planeacion y los presupuestos no pueden ser inflexibles, acabar con la iniciativa de
sus ejecutores ni presentar margenes de maniobra o de error excesivos que propicien la

ambigliedad o la subjetividad.

5. Los planes deben generar el compromiso de los planificadores y ejecutores, propiciar la

participacion activa en su disefio de todos los integrantes de la organizacion.

2.6. EL PERIODO DE ELABORACION

e 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 preparacién, cuando se tenga

implantado el sistema o cuando se trate de implementarlo.

I. Pre iniciacion.

2. Elaboracion del presupuesto.

3. Ejecucioén.

4. Control.

5. Evaluacion.

A continuacion se destacan los aspectos mas sobresalientes de cada etapa.
Primera etapa. Pre iniciacion

En esta etapa se evalian 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 evaluacion de los factores ambientales no
controlados por la direccion y se estudia el comportamiento de la empresa. Este
diagnostico contribuir a sentar los fundamentos del planeamiento, estratégico y tactico, de

manera que exista objetividad al tomar decisiones en los campos siguientes:
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[ Seleccidén de las estrategias competitivas: liderazgo en costos y/o diferenciacion.
L1 Seleccion de las opciones de crecimiento: intensivo, integrado o diversificado.

La escogencia de las estrategias competitivas o de las opciones de crecimiento interpreta
la naturaleza de los objetivos generales y especificos determinados por la direccion, entre

los cuales estan los ejemplos siguientes:
Objetivos generales

L1 Colocar productos en los canales de comercializacién previstos que posean calidades
competitivas y precios apropiados para el consumidor y tengan margenes de utilidad

atractivos.

I Incrementar la cobertura geografica de los mercados mediante el aumento de las zonas

de distribucion de los productos.

[J Proporcionar al accionista una tasa de rendimiento atractiva mediante la integracion de

los factores “valorizacion y dividendo”.
Obijetivos especificos

L1 Alcanzar un crecimiento del X % en el volumen anual de ventas, expresado en un Y %

por variacion de precios y en un Z % por capacitacion de mercados.

[0 Obtener un rendimiento sobre la inversidon promedio anual del X % antes de

impuestos.

Los objetivos, las estrategias y las politicas propuestas por la gerencia y su comité asesor
deben ponerse en conocimiento del personal administrativo y operativo. Las jefaturas, una
vez enteradas, elaboran sus propios planes, sin pasar por alto que, como los diversos
niveles organizacionales no son islas y hacen parte de un engranaje, es indispensable que

los planes se articulen.
Segunda etapa. 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:
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L1 En el campo de las ventas, su valor dependera de las perspectivas de los volimenes a
comercializar previstos y de los precios. Para garantizar el alcance de los objetivos
mercantiles se tomaran decisiones inherentes a los medios de distribucion, los canales

promocionales y la politica crediticia.

L1 En el frente productivo se programaran las cantidades a fabricar o ensamblar, segin los

estimativos de ventas y las politicas sobre inventarios.

L1 Con base en los programas de produccién y 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, seglin los
criterios de la remuneracion y las disposiciones gubernamentales que gravitan sobre ella,
la jefatura de relaciones industriales o de recursos humanos debe preparar el presupuesto

de la nébmica en todos los 6rdenes administrativos y operativos.

L1 Los proyectos de inversion especiales demandaran un tratamiento especial relacionado
con la cuantificacion de recursos. En efecto, el computo de las exigencias financieras
pertinentes a los estudios de prefactibilidad o de factibilidad o a la ejecucién de los
proyectos puede recaer en una instancia a la que se asigne el liderazgo, en la oficina de

planeacion cuando es parte de la estructura, o en empresas consultoras contratadas.

L1 Es competencia de los encargados de la funcién presupuestal recopilar la informacion
de la operacion normal y los programas que ameriten inversiones adicionales. El
presupuesto consolidado se remitira 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.
Tercera etapa. Ejecucion

En el proceso administrativo la ejecucion 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
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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 colaboracion

a las jefaturas con el fin de asegurar el logro de los objetivos consagrados al planear.

Igualmente presentar informes de ejecucion periédicos, de acuerdo con las necesidades

de cada drea y con sus metas propuestas.

Cuarta etapa. Control: monitoreo, seguimiento y acompanamiento en tiempo real Si el
presupuesto es una especie de termdmetro para medir la ejecucién 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 patron 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:

|. Preparar informes de ejecucion parcial y acumulativa que incorporen comparaciones
numeéricas y porcentuales de lo real y presupuestado, cuando la cotejacién se aplique a
proyectos de inversion, 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. Analizar y 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 companias que realizan

negocios internacionales.
Todo lo anterior se realizara en tiempo real.
Quinta etapa. Evaluacion

Al culminar el periodo para el cual se elabord 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
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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.

2.7. LA PARTICIPACION DE DIFERENTES DEPARTAMENTOS DE LA
EMPRESA Y LOS TRABAJOS PREVIOS DE ESTOS.

Son diversas las herramientas utilizadas en la confeccion 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 administracion, la contabilidad y las finanzas.

La economia es trascendental por cuanto el analisis de factores como la inflacion, la
devaluacion y las tasas de interés desempena 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 numeros indices, las series cronolodgicas y otros que son clave para

reducir el grado de incertidumbre.

La administracion suministra fundamentalmente conceptos vinculados al planeamiento, la
coordinacion de actividades y los flujos de informacion; en este punto se destacan

herramientas como la ruta critica y el Gantt, que son cruciales para el control.

La contabilidad, al representar la expresion 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 andlisis 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 actia en todas las etapas del planeamiento,
en la escogencia de las fuentes de financiacion, en el analisis de las inversiones temporales

o permanentes y en la fijacion de niveles de inventarios que reducen los costos. Las
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finanzas aportan a la direccion instrumentos como el punto de equilibrio y los indices
convencionales de rotacion, liquidez, endeudamiento y lucro, utilizados para evaluar la

gestion.

Ademas, existen aspectos procedimentales, técnicos y operativos del presupuesto
importante para la integracion del sistema, entre los cuales juegan un papel destacado las
cédulas presupuestales disenadas para facilitar los computos, la consolidacion de
necesidades y la congruencia de las metas establecidas por cada nivel funcional, la
informacion consignada en las cédulas representada la base de presupuestos y de los

estados financieros proyectados.

La conexion de las partes no puede pasar desapercibida pues en el ambito conceptual se
estructuran las bases del sistema, en la parte procedimental se cuantifican esas bases, y la
evaluacion contribuye a determinar si economicamente son posibles los objetivos

propuestos.

Para aclarar las ideas ventiladas en torno al sistema de planificacion y presupuesto
empresarial, es pertinente desarrollar a continuacion 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 diagnostico y la elaboracion del
presupuesto Y al tratamiento de la informacién consultada para confeccionar cada uno de

los presupuestos que sustentan la proyeccion de estados financieros.

2.8. DIAGRAMA O FLUJO GENERAL DEL PROCESO DE ELABORACION
DEL PRESUPUESTO DIAGRAMA DE FLUJO

Es una representacion grafica de los pasos que se siguen en toda una secuencia de
actividades, dentro de un proceso o un procedimiento, identificAndolos mediante
simbolos de acuerdo con su naturaleza, partiendo de una entrada y después de realizar
una serie de acciones se llega a la salida. Caracteristicas: Presentan informacién clara,

ordenada y concisa de un proceso.

La representacion grafica de estos procesos emplea, en los diagramas de flujo, una serie
determinada de figuras geométricas que representan cada paso puntual del proceso que

esta siendo evaluado. Estas formas definidas de antemano se conectan entre si a través de
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flechas y lineas que marcan la direccion del flujo y establecen el recorrido del proceso,

como si de un mapa se tratara.
Hay cuatro tipos de diagrama de flujo en base al modo de su representacion:

e Horizontal: Va de derecha a izquierda, segin el orden de la lectura.

e Vertical: Va de arriba hacia abajo, como una lista ordenada.

e Panoramico: Permiten ver el proceso entero en una sola hoja, usando el modelo
vertical y el horizontal.

e Arquitectonico: Representa un itinerario de trabajo o un area de trabajo.

Los diagramas de flujo son un mecanismo de control y descripcién de procesos, que
permiten una mayor organizacion, evaluacion o replanteamiento de secuencias de

actividades y procesos de distinta indole, dado que son versatiles y sencillos.
Diagrama de Flujo-Elaboracion del Presupuesto

= INICIO

= DEFINICION LINIAMIENTOS

= DE POLITICAS

= PRESUPUESTALES

= PLANTAS DE

= PERSONA PLAN FINANCIERO

= APROBACION POR

= S.D.S. DEL PLAN

= FINANCIERO

= APROBACION

= DEL PROYECTO

= DE PRESUPUESTO

= ENVIO DEL PROYECTO DE

= PRESUPUESTO Y PLAN OPERATIVO
= ANUAL DE INVERSIONES

= PRESENTACION DEL PROYECTO DE
= PRESUPUESTO Y PLAN OPERATIVO
= ANUAL DE INVERSIONES
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= APROBACION DEL
= PROYECTO DE

= PRESUPUESTO

= RESOLUCION DE

= LIQUIDACION DEL
= PRESUPUESTO

= FIN DEL

= PROCESO

2.9. EL PLAN PARA ELABORAR EL PRESUPUESTO

Afirmar que el presupuesto tuvo éxito, o que fue bien elaborado, no necesariamente
significa que los resultados logrados hayan sido iguales a los presupuestados, sino que se
tuvo una mejoria en la organizacion alcanzando una mayor eficiencia en la operacion. Para
que los presupuestos logren su cometido, las personas responsables de su elaboracion

deben basarse en ciertos requisitos como:
I) Conocimiento de la Empresa.

Es importante que se tenga un conocimiento amplio de la empresa en cuanto a sus
objetivos, politicas y organizacion, ya que si el presupuesto no se elabora de acuerdo a las
caracteristicas principales, no tienen razén de ser y no servira de nada. El contenido y

forma de los presupuestos, por lo tanto, va a variar de una empresa a otra.

El conocimiento de los objetivos y politicas de la empresa es de gran utilidad. Los
objetivos indican a donde se quiere llegar, van a sefhalar el campo de operaciones,
determinaran su tamano y horizontes esperados y definen sus funciones; éstos deben ser
establecidos cuidadosamente, y de forma que sean alcanzables. Las politicas seran las
directrices a seguir para saber enfrentarse a las diversas situaciones que se presenten;
representan actitudes o puntos de vista que la compafia procura mantener en forma

consistente en todo sus accionar.

En cuanto a lo que se refiere a la organizacion, es importante que exista un organigrama

general y otro por cada departamento para definir claramente las areas de responsabilidad
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y las lineas de autoridad, pues en la elaboracion del presupuesto intervendran los gerentes

de cada area y todas las personas que la conforma.
2) Exposicion del plan o politica.

Una vez definidos con claridad los criterios de los directivos respecto al plan, es
conveniente que se dé a conocer en forma clara y concreta por medio de manuales o
instructivos. Su fin es informar el trabajo y coordinar las funciones de las personas que

intervienen en la elaboracion del presupuesto.

También, se incluira el periodo que abarcara el presupuesto, las formas que se usaran con

instrucciones para saber como diligenciarlas, y toda la informacion necesaria.

Es importante que las personas que intervienen en la elaboracion del presupuesto se
pongan de acuerdo con todas y cada una de las actividades que se van a realizar y lo mas
importante que conozcan bien cual sera su labor para que sea mas facil la realizacion del
trabajo. En algunas organizaciones puede existir la necesidad de capacitar al personal de

nivel gerencial para obtener mejores resultados.
3) Coordinacion para la ejecucion del plan o politica.

Para que cada uno de los presupuestos de los diferentes departamentos de una empresa
formen parte del presupuesto general y éste sea como una unidad, es indispensable
presencia de una persona que actlie como coordinador de todas las areas funcionales de
la empresa que intervienen en el plan; a esta persona se le puede denominar Director del

Presupuesto.

Por supuesto, esta responsabilidad debe recaer en manos de un funcionario con
preparacion técnica y con un conocimiento amplio de la empresa en cuanto a su
organizacion y aspecto financiero, asi como del sistema contable de la entidad, tomando
en cuenta el tamano de la empresa y las necesidades de ésta, porque, el Director del

Presupuesto va a ver la empresa de manera global, como un todo.

Es claro, que la responsabilidad de la preparacion del presupuesto recae sobre su
Director, pero los funcionarios las diferentes dreas tendran la obligacion de suministrarle
los informes y los estudios necesarios para su elaboracion; por eso, la importancia de

determinar el campo de accion de cada uno, su autoridad, responsabilidad y jerarquia.
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Para sincronizar las distintas actividades de cada area, se elaborara un calendario en el
cual se indiquen las fechas en las que cada area debera tener lista la informacion necesaria

para que las demas dreas de la empresa puedan desarrollar las estimaciones.

Con toda la informacion y el calendario de actividades, el Director del presupuesto
realizard su labor de coordinacion y procurara que las operaciones se lleven a cabo en el
tiempo establecido, haciendo las comparaciones periddicas requeridas y obteniendo las

desviaciones.
4) Fijacion del Periodo Presupuestal

Un requisito indispensable para ejercer el control presupuestal es la fijacién del lapso que
comprenden las estimaciones. Esto dependera de la estabilidad o inestabilidad de las
operaciones de la empresa. Es conveniente que coincidan las estimaciones con los
resultados para que se puedan realizar las comparaciones y hacer las correcciones

necesarias. En caso contrario, probablemente los resultados no serian significativos.

En sintesis, es recomendable establecer periodos del presupuesto por un afo dividido en
meses, para poder comparar cada mes los resultados obtenidos contra lo planeado, con el

fin de determinar las desviaciones y asi prever en lo que sea posible para el mes siguiente.
5) Direccién y Vigilancia.

Con el plan aprobado, cada area de la empresa empezara a elaborar su presupuesto con
las recomendaciones que ayudaran a poner en practica dichos planes. El paso siguiente es
revisar de manera periddica las estimaciones y las actividades que se van desarrollando vy,

de ser necesario, modificarlas.

Un buen presupuesto requiere de un trabajo continuo y minucioso, y que la persona
encargada de supervisarlo tenga los conocimientos necesarios para observar que se

cumpla y se realicen las modificaciones cuando las circunstancias asi lo requieran.

De esta manera, el presupuesto podra ser un verdadero instrumento de direccion y de

control para la administracion de la empresa.

6) Apoyo incondicional de la alta direccion.
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Es importante el apoyo que se tenga por parte de los directivos en la implantacion del

presupuesto, pues es indispensable para su buena realizacion y desarrollo.

Esto hace que el presupuesto se convierta en un plan de accion operativa y un patron de

control comparando lo presupuestado contra lo real.

2.10 LA INFORMACION INICIAL Y LOS INDICADORES ECONOMICOS
Y DE FUTUROS.

Las variables relacionadas a continuacion son importantes en el diagnostico interno, que
representa un factor fundamental de la planeacion, la cual adquiere expresion monetaria

mediante el presupuesto.

a) Situacion financiera. El Estado Financiero de las empresas con respecto al
endeudamiento, la liquidez, la valorizacion de los titulos de propiedad, y los indices de
lucratividad, repercuten sobre las posibilidades de captar capitales, conseguir créditos o

gestionar la concesidn de plazos por parte de los proveedores de bienes y servicios.

La imagen consolidada ante las entidades financieras, los inversionistas actuales y los
proveedores contribuye a la obtencion de fondos que aunados a la generacién interna de
recursos, condicionaran las decisiones a tomar en dreas como la investigacion, el
acometimiento de proyectos, y el estudio de las oportunidades de crecimiento,
permitiendo dilucidar las posibilidades reales del progreso y, por tanto, sentando las bases
para establecer si las estrategias competitivas se sustentaran en el crecimiento de las

operaciones o en la simple supervivencia.

b) Eficiencia y productividad: La Eficiencia comprende las acciones puestas en practica para
minimizar el tiempo invertido entre la adquisicion de insumos y la comercializacién de
productos, en tanto que la Productividad se expresa como la produccion por hora

hombre u hora maquina.

Estos resultados dependen de elementos como la actualizacion tecnoldgica, la distribucion
funcional de la planta, la destreza de la mano de obra. Los indices de Eficiencia, que
guardan estrecha relacion con el sistema logistico y la naturaleza de los procesos

administrativos, y los coeficientes de Productividad, tienen influencia notable sobre los
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costos y, por ende, sobre la fijacion de los precios. En este contexto, las variables citadas

inciden en los presupuestos empresariales.

¢) Actualizacion tecnologica: En virtud de los efectos ejercidos por la modernizacion
industrial sobre los costos, la intensidad del reproceso y la calidad de los productos, es
comprensible su influencia en los presupuestos comerciales, sujetos a la competitividad en

precios y calidades.

d) Politicas gerenciales: En el financiamiento, el camino seleccionado para respaldar la
operacion normal o la expansion de actividades gravitara en el presupuesto, dada la
influencia de los diversos canales de financiacion sobre la amortizacién de capitales, el

reconocimiento de dividendos y la cancelaciéon de intereses.

De la misma manera la politica de inventarios se reflejara en los presupuestos de compras
y produccion, y las politicas de salarios y de crédito se expresaran presupuestalmente en

los valores de la némina, la comercializacion y los flujos monetarios.

En septiembre, la mayoria de las empresas empiezan a hacer sus presupuestos para el
siguiente afo, para lo cual toman como base los principales indicadores

macroeconomicos.

Los indicadores economicos son una serie de datos que se representan en valores
estadisticos con el objeto de indicarnos como se encuentra la economia de un pais, de
manera que los indicadores econdmicos en si reflejan el comportamiento de las

principales variables economicas.

La correcta evaluacion e interpretacion de los indicadores econémicos es fundamental
para todo pais pues a partir de ahi se pueden tomar decisiones de politica fiscal o
monetaria y son senales que da el mercado para que los agentes econémicos tomen sus
precauciones; ademas, los indicadores economicos son una forma de pronosticar y

anticiparse a los fenémenos.
Principales indicadores economicos

A continuacion, se muestra una lista con los mas importantes indicadores econémicos y
datos macroeconémicos que tener en cuenta para poder evaluar correctamente la

evolucion economica de un pais.
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{Cudles son los principales indicadores econémicos y datos macroeconomicos?
* |ndice de Precios de Consumo (IPC)

Uno de los principales indicadores econémicos es el Indice de precios de Consumo. Es un
calculo estadistico que mide los cambios en precios de los servicios y productos del
consumidor. El IPC sirve para medir la inflacion, ya que es capaz de informar sobre los

cambios en precio de mas de 200 categorias.

El IPC mide la variacion de los precios mes a ames de una canasta de bienes y servicios
representativa del consumo general de la poblacion, tanto de las zonas urbanas como las

conurbanas.
* Producto Interior Bruto (PIB)

Otro indicador econdmico muy importante es el Producto Interior Bruto (PIB). Es un
indicador del crecimiento econdmico de un pais, y esta determinado por producto total,
ingresos y gastos. El PIB se correlaciona con el nivel de vida. Es el valor del Mercado de

los servicios y los bienes generados durante un periodo de tiempo.

El PIB de un pais incluye todos los bienes y servicios de los que hace uso la poblacion,
esto va desde una casa hasta la renta de tu teléfono. En este caso se toma en cuenta el

valor final de dichos bienes y servicios, no los valores intermedios de produccion.
= Tasa de desempleo

Indicador del porcentaje de desempleados, midiendo el ratio de individuos que no
trabajan en estos momentos pero estan dispuestos a trabajar, y no refleja la totalidad de
la fuerza laboral. Es un indicador rezagado y cambia con la economia, reflejando las tasas

de interés del futuro igual que las politicas monetarias.
= Tasa de interés

En los indicadores econémicos mas importantes no puede faltar la tasa de interés. Las
tasas de interés presentan un papel fundamental en la economia de todo pais pues
muestra las oscilaciones en las cotizaciones de las divisas en los mercados de cambio

internacionales.
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Otros definen la tasa de interés como el precio del dinero. La tasa de interés también es
fundamental para las autoridades monetarias pues su determinacién determina que tan

caro o barato resulta conceder un crédito tanto a nivel interno como externo.
2.1 1 EL PRESUPUESTO COMO HERRAMIENTA DE GOBIERNO.

En el pasado, cuando se hablaba de reformas presupuestarias, se lo hacia muchas veces
desde una perspectiva maximalista, que buscaba una reforma completa y radical de los
procesos presupuestarios hacia esquemas novedosos — como el presupuesto base
cero— que parecian prometer lo que, hoy, sabemos imposible: resolver técnicamente un
problema que es esencialmente politico. Los presupuestos no son la politica, pero la

expresan en uno de sus aspectos fundamentales: la asignacion de recursos.

Los presupuestos, sin embargo, son también la expresion de una realidad institucional que
solo se construye lentamente, y cuya estabilidad depende, en buena medida, de esa misma
lentitud. La frustracion que muchas veces se siente en el gobierno, por las dificultades de
modificar la asignacion de los recursos por la via del presupuesto, de manera que exprese
mejor las prioridades politicas del momento, no es sino el reflejo de este doble caracter
del presupuesto: parte prioridad politica, parte rutina institucional. Sélo entendiendo este
doble caracter se comprende que, salvo en procesos de ruptura institucional, las
transformaciones efectivas del presupuesto seran siempre incrementales, siempre
graduales. Y estas reformas dependeran no solo de qué tan adecuado técnicamente sea el
proceso presupuestario —aunque eso es importante— sino del equilibrio de fuerzas que
predomine en el gobierno y en la sociedad, y de la capacidad que tengan esas fuerzas para

traducir sus intereses en decisiones que afecten la asignacion de los recursos publicos.

En ese sentido, y desde la optica de avanzar hacia una coordinacion estratégica que sea
capaz de administrar los recursos publicos con una vision de conjunto y largo plazo, un
buen esquema de programacion presupuestaria supone la 5 Ibid 6 Leonardo Garnier.
Funcion de coordinacion de planes y politicas. Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacion Economica y Social ILPES. CEPAL 6 capacidad de explicitar, discutir y acordar
las prioridades a nivel del gobierno como tal, es decir trascendiendo las prioridades
sectoriales y definiendo las prioridades del gobierno en su conjunto. Estas prioridades, a

su vez, deben definirse de tal forma que respondan de manera razonable a la propia
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evolucion de los acuerdos politicos y al modo en que éstos reflejen las preferencias
sociales propiamente dichas. Finalmente, como todo instrumento de asignacion de
recursos sociales —y en especial cuando estos recursos se asocian a “politicas”— el
proceso presupuestario debe satisfacer dos condiciones fundamentales: la de generar

incentivos para la accion individual y colectiva, y la de producir resultados.

UNIDAD lli
EL PRESUPUESTO MAESTRO

Es un Presupuesto que proporciona un plan global para un ejercicio econédmico préximo.

Generalmente se fija a un ano, debiendo incluir el objetivo de utilidad y el programa
coordinado para lograrlo. Consiste ademas en pronosticar sobre un futuro incierto
porque cuando mas exacto sea el presupuesto o pronostico, mejor se presentara el
proceso de planeacion, fijado por la alta direccion de la Empresa, La preparacion del
presupuesto exige consideraciones cuidadosas por parte de la gerencia, con muchas
decisiones claves relacionadas con la fijacion de precios, lineas de productos, investigacion

y desarrollo y otros aspectos.

3.1. PLANTEAMIENTO DEL CASO Y ANALISIS DE INFORMACION
FINANCIERA.

Para su elaboracion el punto de partida es la formulacion de metas a largo plazo por parte
de la gerencia. El proceso de fijar metas a largo plazo se conoce como planeacion
estratégica; el presupuesto se utiliza como un vehiculo para movilizar la empresa en la

direccion deseada.

El primer paso en el desarrollo del presupuesto maestro es el prondstico de ventas. El
proceso termina con el estado de resultados presupuestados, el presupuesto de caja y el
balance general presupuestado. Los estados financieros presupuestados son similares a los

estados financieros regulares, excepto que se trabaja con el futuro mas que con el pasado.

Lo necesitas por dos razones principales:
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L1 El planteamiento del problema es el punto de partida de tu principal pregunta de
investigacion. Si no has identificado un problema, no puedes formular la pregunta para

después explorarla.

L1 El planteamiento del problema te da enfoque y te obliga a centrarte en algo muy

concreto.

3.2. ELABORACION DE PRESUPUESTOS

= Los siguientes pasos te ayudaran a formular el planteamiento del problema para la
elaboracion del presupuesto.

I. Identifica una problematica general

Empieza por identificar un problema en el que te gustaria centrarte. Dependiendo del
programa o campo de estudio, este problema puede ser mas practico o de naturaleza mas

tedrica. También puede referirse a la comprension del por qué existe cierta situacion.
2. Informate acerca del problema

El siguiente paso es investigar el problema con el objetivo de desarrollar la compresién

necesaria para identificar el aspecto del problema que trataras en tu presupuesto.

Dependiendo del tema, tu investigacion puede incluir: consultar la literatura y otras
fuentes de informacion relevantes o hablar con expertos. Al realizar esta investigacion,

ten en cuenta las siguientes preguntas:

[ Contexto: ;Quién tiene un problema y cuindo/dénde surge! ;Cudl es la causa del
problema (por ejemplo, proviene de una investigaciéon anterior o se relaciona con un

cambio en algun factor)?

[0 Antecedentes: ;Qué se sabe sobre el problema? ;Qué tienen que decir los
{ q

investigadores y otros individuos involucrados! ;Qué se ha hecho para resolver el

problema? ;Alguna solucion ha tenido éxito? De ser asi, ;por qué? ;Se ha enfocado en

alguna causa en particular?

L1 Especificidad: ;Qué es exactamente lo que vas a ayudar a resolver? ;Qué no abordaras?
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[] Relevancia: ;Por qué es importante para la sociedad o la profesion resolver tal

problema? ;Qué pasara si no se resuelve? ;Quién sentira las consecuencias?
3. Escribe el planteamiento del problema

Una vez que hayas avanzado un poco en la investigacion y hayas respondido a las
preguntas anteriores, deberias tener una idea mas concreta de lo que, dentro del
problema mas vasto, te gustaria abordar. El siguiente paso es transformar esto en el
planteamiento del problema que quieres ayudar a resolver y, asi, demostrar la relevancia

de tu investigacion.

El planteamiento del problema no tiene que limitarse a una sola oracion. También puede

describirse en un breve parrafo.
Siguiente paso: formula preguntas de investigacion

Una vez que hayas escrito tu declaracion del problema, estas listo para crear una pregunta

de investigacion principal y varias sub-preguntas relacionadas.

Ojo: Aunque el planteamiento del problema y la pregunta principal de investigacion estén

estrechamente vinculados, no son lo mismo.

3.3.- PRONOSTICO DE VENTAS Y COMPLEMENTARIOS.

Cualquiera que sea el tamaho de tu compania, el presupuesto de ventas es el punto de
partida de otros sistemas financieros que te ayudaran a hacer decisiones oportunas

relacionadas con las compras, la produccién y hasta el flujo de efectivo.

En definitiva, es el mapa para tu departamento, donde tendras una perspectiva para

establecer sus objetivos a largo plazo y las metas a conseguir.
{Qué es un presupuesto de ventas?

El presupuesto de ventas es un documento que anticipa la rentabilidad de una empresa
durante cierto periodo con base en los registros historicos de la misma y las condiciones
del entorno. Todo plan financiero comienza con el presupuesto de ventas en tanto que es

parte fundamental de la gestion empresarial.
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Aunque es comun pensar que el éxito de una empresa depende de que venda mucho y
obtenga enormes ingresos, la realidad es que el éxito muchas veces radica en desarrollar
presupuestos de ventas que sirvan de guia para llevar un buen control de gastos y realizar

una buena reinversion de los excedentes de la empresa.

Es por eso que es muy importante que los datos que incluyas en el presupuesto de ventas
sean lo mas precisos. Recuerda que la necesidad de un presupuesto de ventas no depende

del tamano de la empresa, ya que sirve a cualquier tipo de compaiia.
= ;Para Qué Sirve un Presupuesto De Ventas!?
Estos son algunos de los resultados que podras alcanzar si lo ejecutas de manera efectiva:

L1 Te ayuda a fijar mejor los objetivos: seguramente piensas que cuantas mas ventas
realices es mejor. Pero esa meta tan general esta desconectada del trabajo diario de las
ventas, donde necesitas objetivos especificos. Con el presupuesto de ventas lograras ver

mas claras las metas a cumplir.

[] Evita gastos innecesarios y te permite calcular con exactitud las inversiones: gracias al
presupuesto de ventas vas a conseguir equilibrar las finanzas de tu empresa de una

manera mas practica; ademas, tendras un panorama para tomar las mejores decisiones.

L1 Dispones de un regulador de toda la actividad de la empresa: con un presupuesto de

ventas puedes ver qué se tiene que hacer, en donde y cuando.
®= Los 4 elementos de un presupuesto de ventas

Los siguientes son los 4 elementos clave para elaborar un presupuesto de ventas y son la
base que lo compone. Estos elementos pueden ser modificados o ejecutarse de distintas

formas dependiendo de las caracteristicas de tu empresa.

|. Periodicidad: esta realizado para cierta cantidad de tiempo (meses, trimestres,

semestres, anos).

2. Pronédstico de ventas: estima las ventas futuras con base en el pasado del negocio y las

tendencias del sector.
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3. Conocimiento del mercado: recopila informaciéon acerca de las preferencias y

tendencias de compra.

4. Administracion, ejecucion y vigilancia: es la base del plan del departamento de ventas.
i{Como hacer un presupuesto de ventas?

|. Evalia las ventas del sector y la participacion de tu negocio.

2. Realiza un pronéstico de ventas por cierto periodo.

3. Mide tus capacidades y establece los ingresos y egresos.

4. No olvides conversar.

5. Crea una estrategia.

6. Compara el presupuesto con la realidad.

|. Evalua las ventas del sector y la participacion de tu negocio

Comienza por hacer un anilisis de mercado que te muestre las tendencias en los negocios
de tu sector. Adicionalmente, haz una recoleccion de datos acerca de tu competencia y

procura estimar cual es el nivel de participacién de tu empresa.

Esto te permitira tener un panorama del lugar donde esta tu negocio y cual es la situacion

general, para que después puedas pasar a un analisis de tu situacion particular.

Es importante que realices todo el presupuesto para cierto periodo. Lo mas usual es

agruparlo conforme al aho fiscal.
2. Realiza un pronéstico de ventas por cierto periodo

El prondstico de ventas es una proyeccion técnica de la demanda potencial de los clientes
durante un tiempo especifico, la cual se realiza por medio de una investigacion y la

recoleccion de datos.

Aunque tienen semejanzas, el prondstico de ventas no debe considerarse como un

presupuesto de ventas. Este es un paso necesario en el que se emplean numerosos andlisis
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tales como modelos matematicos, ajustes de tendencias y diferentes técnicas de

investigacion que sirven para proyectar. Algunos de los métodos mas utilizados son:
L] El método Delphi

L1 |uicio de expertos

[J Run Rate

L1 Suavizamiento exponencial

Consulta cdmo hacer un pronéstico de ventas para tu empresa con cada uno de esos

métodos.
3. Mide tus capacidades y establece los ingresos y egresos

Antes de comenzar con los pasos avanzados, es importante que analices tu capacidad de
fabricacion y la de tus proveedores, asi como la condicion de tus empleados en caso de

que necesites financiar refuerzos de produccion o de distribucion.

También debes conocer cudles seran los esfuerzos de marketing (si aumentaran,
disminuiran o seran iguales al ciclo anterior) y considerar las campafas que podrian
potenciar las ventas en ciertos periodos como festividades, aniversario de la empresa o

iniciativas regionales de rebajas, entre otras.

En general, ya que tienes una estimacion de los ingresos, deberas considerar los egresos

en términos de:

L1 Proveedores

L1 Recursos humanos

LI Tecnologia

L1 Bienes muebles e inmuebles

L] Seguros y mas

Puedes disponer de una plantilla de ingresos y egresos que te ayude a organizar la

informacion.
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4. No olvides conversar

En este punto, ya que tienes un andlisis economico sélido, deberas ir hacia las personas
para obtener los insights que podran guiarte hacia el éxito: en resumen, habla con tus
clientes y con tus empleados. Ambas perspectivas son vitales para entender el
comportamiento, las expectativas, las preocupaciones y los puntos de dolor de tu

audiencia.

Aplica encuestas dirigidas hacia grupos representativos de tus consumidores y hacia tu
fuerza de ventas. De esta forma, tendras mas bases para la preparacion de tu estrategia

comercial.

Por ejemplo, imagina que vendes software de gestion de recursos humanos. Tus
vendedores comentan que ultimamente los clientes muestran como una objecién comun
el precio. Al hacer encuestas a tus clientes, encuentras que buena parte considera que sus
ingresos disminuyeron durante el ano. Ahi tienes una oportunidad para desarrollar
estrategias de venta centradas en el impacto de tu producto, ya que reduce los gastos por

rotacion de personal a corto y largo plazo.
5. Crea una estrategia
Este es el momento en que debes crear un plan integral de ventas:

L1 Define tus objetivos de ventas y crecimiento para el periodo que estableciste antes

(aho, semestre, trimestre, etc.).

[] Disefna los pasos a seguir para los vendedores y las metas en periodos mas cortos

(trimestrales, mensuales, quincenales, etc.).
[] Establece los precios.

L1 Busca la alineacion entre los departamentos de marketing y ventas para que los

esfuerzos por llegar a los clientes lleven a mas acuerdos cerrados.

Usa nuestra Calculadora gratuita de precios de ventas que incluye 9 estrategias de fijacion

distintas y plantillas.

6. Compara el presupuesto con la realidad
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Gracias al presupuesto tendras informacion para administrar el flujo de caja y tendras una

parte vital del andlisis financiero que posibilita la salud de tu empresa.

Revisa de manera continua como es que los hechos se acoplan con el presupuesto: realiza
juntas estratégicas, analiza tus objetivos y reajusta las tacticas para que te ayuden a

acercarte a tus metas.

Al final del periodo tendras una gran cantidad de datos valiosos acerca del
comportamiento de tu empresa como negocio, de los departamentos y la fuerza de

ventas, y de los aspectos que puedes esperar para el siguiente ano o semestre.

Evalia y toma medidas para que asegures la mejora continua de las ventas y potencies la

rentabilidad.

3.4. DETERMINACION DE LA NECESIDAD DE PRODUCCION

Una necesidad es un desajuste en recursos, procesos, métodos o cémo hacer las cosas
tales como: la formacion, la gestion de recursos humanos, la supervision, el benchmarking,
la mejora continua, la reingenieria, etc. La determinacion de necesidades identifica los
desajustes entre los resultados actuales y los deseados (o requeridos) y los sitla en orden
de prioridad para ser resultados en funcion del resultado de la comparacién del coste de

resolver la necesidad con el coste de ignorancia.

Resulta interesante que la mayoria de las ‘“determinaciones de necesidades” que se
realizan y que suministra la literatura se centra en los desajustes en los procedimientos y

los recursos y no en los desajustes en los fines.

Una evaluacion de los desajustes en medios y métodos es una “cuasi determinaciones de
necesidades” porque hay una preocupacion por los desajustes en el proceso, pero no una
preocupacion por los desajustes en resultados (Kaufman, 2004). El conocer las
necesidades en la empresa proporciona informacién, sobre el estado actual de la empresa
en todas las areas o departamentos de la organizacién. Los resultados obtenidos de la
evaluacion de necesidades de una empresa, muestra los mecanismos a emplear para llegar
a un fin u objetivo de la empresa. Estos mecanismos o medios, que las empresas utilizan

para cubrir sus necesidades, son disenados a medida, o dependiendo de las necesidades,
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enfocando los recursos de manera especifica y eficaz para alcanzar los objetivos tratando

de utilizar la menor cantidad de recursos posibles.

La necesidad de produccion es el primer elemento con el que comienza el proceso de
produccion de un articulo, La finalidad de una necesidad de produccion es convertirse en
una orden de fabricacion. Para poder crear una orden de fabricacion, es necesario que la

necesidad de produccion exista.

Las empresas, para incrementar su competitividad deben identificar las necesidades que se
presenten para dar solucion y realizar una planeacion, que permita tener un buen

desarrollo en las actividades que ejecuta y de esta manera cubrir las necesidades.

3.5. ANALISIS DE LA CAPACIDAD INSTALADA Y LOS PRESUPUESTOS
DE NECESIDAD

El término capacidad instalada es un referente comun en los lenguajes de Ila
administracion, la ingenieria industrial y la economia. En el ambito educativo el concepto
debe ser reinterpretado bajo la 6ptica de su utilidad para la toma de decisiones respecto
al nivel y uso de los recursos, incremento y proyeccion de los programas académicos
ofrecidos y la ampliacion de cobertura, entre otros asuntos. Este ejercicio supone el reto
de adelantar la identificacion de una literatura prolifica en otras areas y compaginarla con
la exigua localizada para la educacion. En todo caso, este asunto es apenas un ejercicio

inicial que busca la coherencia antes que la exhaustividad dada la finalidad del proyecto.

La literatura base se concentra en el término capacidad y de alli deriva la expresion de
interés: capacidad instalada. El trabajo de Kalenatic, Lopez y Gonzalez (2005) sobre la
medicion, andlisis, planeacion y programacion de capacidades es una propuesta sugestiva y
practica para este estudio, en cuanto presenta unas definiciones base y unos asuntos

generales relacionados con la produccion de bienes y servicios.

Por su parte, los asuntos generales de revision del proceso de produccion desde la

capacidad son:

“...el ocio productivo, los requerimientos de capacidad traducidos en la programacion de

horas extras o programacion de mas turnos, los porcentajes y grados de utilizacion de la
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capacidad, el grado de participacion de la demanda potencial, los niveles de servicio, el
equilibrio entre los recursos maquina y la fuerza laboral, la identificacion de los cuello de
botella o elemento que limita al sistema en la obtencion de su objetivo —para este caso,
estaria asociado con las asignaturas que generan rezagos—, y los costos asociados a la
produccion y la inactividad productiva, entre otros, son de gran importancia para el
disefo y formulacion de planes de produccion, los cuales se pueden obtener bajo un

analisis multi criterio”.

Asi las cosas, la expresion “capacidad instalada” se suele abordar desde dos enfoques:
i. La capacidad de atencion a la demanda y

ii. La maxima velocidad de produccién esperada de bienes y servicios.

El primero, es atribuible a la demanda actual y futura por un bien o servicio que una
organizacion puede suplir dada una cantidad de factores productivos disponibles,
entendidos estos como la combinacion de mano de obra y recursos3 que interacttan en
un periodo especifico de tiempo. El segundo, esta en funcién de la velocidad maxima que

puede alcanzar un sistema para realizar un

La complementariedad de los enfoques resulta necesaria para hacer frente a la toma de
decisiones de largo plazo, en tanto que se reclama revisar las condiciones y las tendencias
del medio y el esfuerzo propio por mejorar los procesos en un marco caracterizado por
la “interdependencia con otras decisiones importantes de disefio; referentes al producto y
al proceso productivo o a la localizacion de las instalaciones, lo que incluye evaluar las

necesidades de capacidad de largo plazo con las disponibilidades actuales y previstas”.

Este estudio se concentra en las condiciones internas de funcionamiento del proceso y
considera constantes las condiciones del contexto para aumentar las posibilidades de
produccion. Desde esta posicion, el término capacidad instalada evoca el limite de
produccion maxima, sostenible en el tiempo, al utilizar con eficiencia los factores

destinados a la produccion.

Tradicionalmente la magnitud de la capacidad instalada suele medirse a través del uso de
las unidades de producto y de recursos empleados; pero son las unidades de tiempo las

que tienen mayor prestancia para la tarea de medicién en los ambitos de produccion de
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bienes y servicios (Herrera, Ramirez y Mayorga, 2007). En este sentido, la capacidad
maxima que tiene cada espacio (sede o seccional) en la Universidad de Antioquia para
albergar estudiantes de pregrado, sin poner en riesgo la calidad del servicio, debe
vincularse con el transito o flujo de estudiantes por los diferentes espacios fisicos
disponibles para la formacion. De este modo, se habla de horas de uso por semana de la

infraestructura requeridas para el funcionamiento de los programas.

Si bien el centro de interés de esta revision corresponde a la infraestructura fisica, los
recursos habituales que desempefnan un papel importante en el analisis de la capacidad

instalada en el ambito de la produccion de bienes y servicios suelen definirse como:

|.- Espacio: hace referencia a la distribucion de la localizacién fisica destinada para el

funcionamiento por la organizacion.

En instituciones de educacidon el espacio esta representado por al area asignada por
estudiante de acuerdo con las diferentes locaciones (laboratorios, auditorios, aulas de
clase, salas de computo, entre otros). Como unidad de medida se emplea el metro

cuadrado (m2).

Para nuestro caso mas que el metraje o la medida, interesa el nimero de espacios o sillas
que se puede albergar en cada espacio. Esta configuracion varia dependiendo de las

condiciones de cada sede o seccional.

2.- Mano de obra: representa la cantidad de trabajo necesario para el funcionamiento de

cada una de las areas de la institucion.

Es medido usualmente por la cantidad de trabajo destinada por uno o varios individuos en
un periodo de tiempo. Se puede tomar como el tiempo que destinan los profesores para
las clases en un periodo fijo (diario, semanal o semestral). Como unidad de medida se

emplea la hora/semana.

3.- Tecnologias de la informacion: corresponde a la habilidad de la organizacion para

incorporar recursos informaticos que permitan procesar informacion de diverso tipo.

Esto supone el abordaje en varias configuraciones del manejo de la informacion: desde la
perspectiva de las redes, alude a la cantidad de informacion que se puede transmitir por

unidad de tiempo; desde la perspectiva del almacenamiento, representa la cantidad de

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 60

ubDs



informacion que se puede guardar; desde la perspectiva de los procesos, hace referencia
al nimero de operaciones o tareas que pueden llevarse a cabo en un periodo de tiempo

determinado.

4.- Insumos. Cantidad de inventario del que dispone la organizacion para anticiparse a la
demanda. Teodricamente, la cantidad de inventario existente y el nimero de unidades
producidas determinan la capacidad. La unidad de medida correspondiente estara asociada

a la condicion de cada insumo, pueden ser kilos, metros, usuarios e incluso unidades.

En el ambito educativo no existe una comparacion simple con el asunto de insumos,
puesto que el proceso se concentra en la relacion entre profesor y estudiante. Esta es la
condicion necesaria para producir, pero ni el producto, ni los insumos resultan

totalmente claros.

El producto es intangible (aprendizaje), no es medible de manera estandar ni homologable
y no puede ser presupuestado con mucha certeza. Los insumos, pueden ser las
condiciones que componen esta relacion, pero muchas son ajenas a las instituciones. Lo
mas sensato puede resultar pensar en las disponibilidades de espacio para la atencion a

grupos.

3.6. ACTIVOS FIJOS

Las inversiones en activos fijos son aquellas que se realizan sobre bienes tangibles de
naturaleza permanente, estable, no estan disponibles para la venta, tienen un costo
representativo y poseen un caracter operativo para la empresa, ya que se utilizaran en el
proceso de transformacién de las materias primas o serviran de apoyo para la operacién

normal del proyecto.

Para efectos contables, los activos fijos, excepto los terrenos, estan sujetos a
depreciacion. El terreno normalmente tiende a aumentar de precio por el desarrollo

urbano a su alrededor.
= Activos Intangibles
Los activos intangibles o diferidos constituyen derechos exclusivos que la empresa

utilizara sin restricciones para su funcionamiento o actividades productivas. Dentro de los
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activos fijos intangibles se encuentran el estudio técnico, gastos de constitucion, puesta en

marcha y gastos de capacitacion, los cuales son necesarios para el desarrollo del proyecto.

Los activos intangibles se amortizan. La amortizacion es una cuota fija que se establece
por periodo contable, como consecuencia de inversiones o gastos anticipados, los que no
son imputables en un solo aho (periodo contable); permitiendo de esta manera a la

empresa la racionalizacion o prorrateo del gasto en funcion del tiempo estipulado por la

ley.

La diferencia que existe entre depreciacion y amortizacion, se debe a que las
depreciaciones estan en funcion del desgaste fisico, uso u obsolencia total o parcial de los
activos fijos; y se refiere ademas a bienes tangibles; en cambio las amortizaciones son

intangibles.

3.7. RECURSOS HUMANOS

Deben llevarse a cabo de manera que al determinar la calidad y el nimero de personas
necesarias para desarrollar el plan y el momento en que deben reclutarse, pueda
determinarse también el incremento en los ingresos que se obtendran al contratar a cada

nuevo empleado y desde luego, el efecto que este reclutamiento tenga en los costos.

La planeacién de los recursos humanos en términos de ingresos y costos, requiere del
uso de una "fusion de respuesta del personal". Una funcion de este tipo relaciona la
cantidad de personal asignado a una actividad especifica, con las respuestas obtenidas en

esa actividad.

Por esto, es necesario conocer a fondo el trabajo y cuantificar hasta donde sea posible su

desempeno.

Los Recursos Humanos, deben planearse en forma de presupuesto, para poder
coordinarlos con los otros presupuestos de la empresa e integrarlos en un presupuesto

general.

La planeacion de recursos humanos en si, es una técnica para determinar en forma

sistematica la provision y demanda de empleados que serian necesarios, el departamento
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de personal puede planear sus labores de reclutamiento, seleccion, capacitacion, entre

otras.

La planeacion le permite al departamento suministrar a la organizacion el personal

adecuado en el momento adecuado

3.8. RECURSOS FINANCIEROS

Cuando se habla de los recursos financieros de una empresa se refiere al dinero en
efectivo que tiene a su disposicion, asi como como cuentas bancarias, bonos, acciones o
deudas por cobrar, es decir, recursos que facilmente pueden ser capital disponible para la

empresa.

Estos recursos financieros también pueden ser considerados como parte del patrimonio
de una empresa, por eso, entre mas grande, mayor sera su seguridad y estabilidad,

permitiendo que tenga mas oportunidades de expansion.

Es recomendable que las empresas definan sus prioridades y metas a corto y largo plazo
para crear un plan financiero adecuado que les permita tener un control 6ptimo de los

gastos requeridos para cumplir todos los objetivos.

De esta manera, una empresa tendra la oportunidad de adquirir nuevos bienes y servicios
para enriquecer la fuerza de trabajo. Una de las ventajas de contar con recursos
financieros, es que se puede contratar mas personal y brindarles capacitaciones

constantes para mejorar la productividad y eficiencia dentro de la empresa.

Es una herramienta mediante la cual se plantea la estructura financiera de la empresa; es
decir, la mezcla o combinacion optima de créditos de terceros y capital propio de
accionistas, bajo la premisa de establecer lo que puede funcionar en la empresa, de

acuerdo con las siguientes necesidades:
* Capital de trabajo.
* Origen y aplicacion de fondos.

* Flujos de caja y necesidades de nuevos créditos a corto, mediano y largo plazos.
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* Amortizacion parcial o total de los créditos bancarios.

* Nuevas aportaciones de capital.

Presupuesto de produccion y complementarios

= El presupuesto de produccién es el documento por el cual se prevé el nivel de
fabricacion de existencias o realizacion de servicios.

= En este documento se especifica con especial atencién los costes en los que se
cree que incurrira la empresa al llevar a cabo su produccion y las unidades que se

van a fabricar o realizar.

3.9. PRESUPUESTO DE PRODUCCION Y COMPLEMENTARIOS

% FORMULA DEL PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Para calcular el presupuesto de produccidon es necesario tener en cuenta los siguientes

factores:

e Inventario inicial.
e |nventario final.
e Ventas previstas.

e Produccion prevista.
Utilizando cada factor nos quedaria la siguiente formula:

Si bien el unico factor que sabemos con exactitud es el relacionado con las existencias
iniciales, los demas son previsiones fruto de los objetivos y metas que se proponga la
empresa. Por otra parte, salvo las unidades de produccion las cuales son previsiones

segundas de la ecuacion, y el factor que mayor importancia cobra en el presupuesto.
Beneficios del presupuesto de produccion

El presupuesto de produccién es clave de cara al control de la actividad de la empresa, ya

que determina en parte otros presupuestos, tales como el de ventas, ingresos y gastos.
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El uso de este presupuesto puede suponer las siguientes ventajas en el negocio:

% Und. De Produccion

% Und. Vendidas

% Und. De Inv. Final

¢ Und. De Inv. Inicial

¢ Reducir gastos superfluos.

% Mejora la gestion de inventarios.

¢ Mayor eficiencia en el proceso productivo.

¢ Administracion optima del capital de la empresa.

Aunque estas son las ventajas principales y que se suelen dar de forma general,
dependiendo de las caracteristicas intrinsecas de la empresa se podran dar mas ventajas.
Ejemplo es la eficacia en la rotacion de inventario en empresas de venta de productos

perecederos (alimentos, etc).
Ejemplo de presupuesto de produccion

Dada una empresa que prevé vender 90.000 unidades de producto, teniendo en

inventario inicial 30.000 y en inventario final 15.000 unidades.

{Cuantas unidades se deberan producir teniendo en cuenta las previsiones y datos

expuestos?

Teniendo en cuenta la ecuacion el resultado sera de 105.000 unidades para poder optar a

poseer a final del ejercicio 30.000 unidades previendo 90.000 de ventas total.

3.10. PRESUPUESTO DE  GASTOS DE OPERACION Y
COMPLEMENTARIOS

El presupuesto de operacion comprende todos los conceptos que integran los resultados
de operacion de una empresa, algunos de los cuales estan ligados intimamente con

conceptos que integran el presupuesto financiero.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 65

ubDs



ubDs

Como ejemplo se pueden citar el nivel de ventas, que es el primer concepto del
presupuesto de operacion que determinara las necesidades de efectivo, también cuentas
por cobrar, inventarios y activos fijos, todos aquellos conceptos del presupuesto

financiero.
El presupuesto de operacidén se compone a su vez de otros presupuestos mas pequenos:
% Presupuesto de ventas

Es donde prevés cuanto esperas vender. Con base en ello, sabras cuanto debes producir y
cuanto te va a costar hacerlo. Tendras que ver entonces qué materia prima necesitas,
cuanta mano de obra utilizaras, cudles seran tus costos indirectos de produccién y, por

supuesto, cuanto te va a costar todo eso.

Una vez que sabes cuanta materia prima necesitas, puedes planear y presupuestar tus
compras para que no te veas en apuros de tiempo y puedas conseguir buenos precios. Al

final, lo que vas a poder definir con tu presupuesto de operacion es cual sera tu ganancia.
% Presupuesto de produccion

Son estimados que se hallan estrechamente relacionados con el presupuesto de venta y
los niveles de inventario deseado. En realidad el presupuesto de produccion es el

presupuesto de venta proyectado Y ajustados por el cambio en el inventario.
R/ . .
¢ Presupuesto de materia prima

Este presupuesto especifica las cantidades planificadas de toda clase de materia prima, por

periodo, producto y centros de responsabilidad, requerida para la produccion planificada.

R/

¢ Presupuesto de gasto indirecto de fabricacion

Son estimados que de manera directa o indirecta intervienen en toda la etapa del proceso

produccion, son gastos que se deben cargar al costo del producto.
R/ .7
¢ Presupuesto de gastos de operacion

Este presupuesto depende de las fluctuaciones en el volumen de ventas tales como las
comisiones por ventas y los costos de envio, igualmente, otros factores de costos tienen

influencia directa sobre muchos gastos de operacion.
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Los gastos de operacion incluyen los gastos de administracion y mercadeo o ventas y en

estos se encuentran los gastos de personal y los demas gastos fijos y variables.
% Presupuesto de costo de ventas

Presenta una vision completa de todo el proceso presupuestario descrito hasta este
punto, partiendo de las materias primas, siguiendo a través de la elaboracion de las

mismas y concluyendo en el almacén de productos terminados.

Es decir, es un presupuesto que permite una apreciacion general de la actividad fabril en

términos de unidades monetarias.

3.11. PRESUPUESTO DE IMPUESTOS

Otro desembolso de importancia dentro de las entidades es el de los impuestos.

De acuerdo con el articulo 2° del Codigo Fiscal de la Federacion, se establece que los

impuestos son “... contribuciones establecidas en la Ley que deben pagar las personas
fisicas y morales que se encuentran en la situacién juridica o de hecho prevista en la

misma...”.

Como se apunta claramente en la definicién, los impuestos son contribuciones

obligatorias para las entidades lucrativas.

El presupuesto de pago de impuestos es la parte del presupuesto financiero relacionado
con la salida de efectivo para cubrirlos. Este es uno de los presupuestos mas dificiles que
se elaboran, pues, primeramente, se programan con las disposiciones existentes Y,
después, deben modificarse en el momento en que se publiquen las reformas a las leyes
fiscales respectivas. Asi, este presupuesto es muy vulnerable, ya que pueden cambiar las

tasas, las bases o la periodicidad en el pago.

Los impuestos que pueden ser presupuestados son:
L1 Impuesto Sobre la Renta (ISR)

L1 Impuesto al Valor Agregado (IVA)

L1 Impuesto Especial sobre Produccién y Servicios
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Por lo anteriormente expuesto, los pagos de impuestos deben ser vigilados

constantemente, sobre todo para evitar incurrir en sanciones y gastos innecesarios.

3.12. PRESUPUESTO DE FLUJO DE EFECTIVO

El presupuesto de efectivo, también conocido como flujo de caja proyectado, es un
presupuesto que muestra el prondstico de las futuras entradas y salidas de efectivo

(dinero en efectivo) de una empresa, para un periodo de tiempo determinado.
Importancia:

Nos permite prever la futura disponibilidad del efectivo (saber si vamos a tener un déficit

o un excedente) y, en base a ello, poder tomar decisiones.

Si prevemos que vamos a tener un déficit, podemos, por ejemplo:
[ Solicitar oportunamente un financiamiento.

[ Solicitar el refinanciamiento de una deuda.

L1 Solicitar un crédito comercial (pagar las compras al crédito en vez de al contado) o,

solicitar un mayor crédito.

[ Cobrar al contado y ya no al crédito o, otorgar un menor crédito.

Si prevemos que vamos a tener un excedente, podemos, por ejemplo

[ Invertirlo en la compra de maquinaria o equipos nuevos.

L1 Invertirlo en la adquisicion de mas mercancias.

L1 Invertirlo en la expansién del negocio.

[ Usarlo en inversiones ajenas a la empresa, por ejemplo, invertirlo en acciones.
También nos sirve para:

[0 Conocer el futuro escenario de un proyecto o negocio.
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[ Solicitar un préstamo a alguna entidad financiera bajo las bases de rentabilidad de un

proyecto

Los cuatro principios basicos para la administracion de efectivo:

Estos principios estan orientados a lograr un equilibrio entre los flujos positivos (entradas
de dinero) y los flujos negativos (salidas de dinero) de tal manera que la empresa pueda,

conscientemente, influir sobre ellos para lograr el maximo provecho.
% PRIMER PRINCIPIO:
"Siempre que sea posible se deben incrementar las entradas de efectivo"
Ejemplo:
L1 Incrementar el volumen de ventas,
L1 Incrementar el precio de ventas
L] Mejorar la mezcla de ventas (impulsando las de mayor margen de contribucién)

I Eliminar descuentos.

% SEGUNDO PRINCIPIO:
"Siempre que sea posible se deben acelerar las entradas de efectivo"
Ejemplo:
L] Incrementar las ventas al contado
L] Pedir anticipos a clientes

[J Reducir plazos de crédito.

X/
°oe

TERCER PRINCIPIO:

"Siempre que sea posible se deben disminuir las salidas de dinero"
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Ejemplo:

L1 Negociar mejores condiciones (reduccion de precios) con los proveedores)

[1 Reducir desperdicios en la produccion y demas actividades de la empresa.

[1 Hacer bien las cosas desde la primera vez (Disminuir los costos de no Tener Calidad)
s+ CUATRO PRINCIPIO:

"Siempre que sea posible se deben demorar las salidas de dinero"

Ejemplo:

[1 Negociar con los proveedores los mayores plazos posibles.

L1 Adquirir los inventarios y otros activos en el momento mas préximo a cuando se van a

necesitar

3.13. ESTADOS FINANCIEROS PRO-FORMA

Los estados financieros proforma son estados proyectados. Generalmente los datos se
pronostican con un aho de anticipacion, por ejemplo, en una empresa de transformacion
el estado proforma obtenido con base al presupuesto maestro es muy completo, en él se
ven todas las proyecciones iniciando con el prondstico de ventas y a partir de este se

realizan las demas proyecciones.

Los Estados financieros Proforma, son estados que contienen en todo o en parte, uno o
varios supuestos o hipdtesis con el fin de mostrar cual seria la situacion financiera o los

resultados de las operaciones si éstos acontecieran.

Los estados financieros se preparan bajo principios de contabilidad: los que identifican y
delimitan el ente economico y sus aspectos financieros, que incluyen los principios de

realizacion y periodo contable que senalan:

Realizacién. La contabilidad cuantifica en términos monetarios las operaciones que realiza.
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Periodo contable. Las operaciones y eventos, asi como sus efectos derivados, susceptibles

de ser cuantificados, se identifican con el periodo en que ocurren.

La aplicacion conjunta de los principios de contabilidad de realizacion y periodo contable

que indican:

La informacion contable incluye hechos consumados que desde el punto de vista de

principios de contabilidad se han realizado.

Por lo tanto la incorporacion de operaciones o hechos ocurridos con posterioridad a la
fecha en que son relativos los estados financieros constituyen una desviacién a estos

principios.

Los estados financieros deberan sefhalar claramente que son estados Pro forma o
proyecciones. La forma es muy variada debido a los diversos usos que se les da, pero es
recomendable combinarlos con estados reales o historicos, mostrando tres columnas: la
primera, con saldos reales o historicos; la segunda, con ajustes o cambios de las
operaciones o proyecciones propuestas, y la tercera, con las cifras Pro forma o

proyecciones futuras.

Uso de los estados proforma y proyecciones

Los grupos de personas a quienes interesan estos estados son los siguientes:
a) Accionistas y propietarios.

Los duenos o accionistas de una empresa se encuentran interesados en conocer cual seria
la situacién financiera de la entidad, incluyendo uno o varios efectos proyectados o
hechos ocurridos con posterioridad a la fecha de los estados financieros y, en su caso,

con el fin de aprobar transacciones que estan bajo su decision.
b) Administradores.

Para los administradores que tienen bajo su responsabilidad el manejo y los resultados de
la entidad, estos estados son una herramienta necesaria para la planeacién de las

operaciones y la toma de decisiones, presentes y futuras.

c) Acreedores y prospectos de acreedores.
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A los primeros interesa con objeto de vigilar la seguridad de sus créditos y, en su caso,
para oponerse a aceptar la o las transacciones propuestas (aumentos, reducciones de

capital, fusiones, etc.), y a los segundos, para evaluar el riesgo del crédito que se propone.
d) Prospectos de inversionistas.

A éstos les interesa estudiar los cambios sustanciales que sufrira la entidad con
posterioridad a los estados financieros actuales con el fin de evaluarlos antes de efectuar

su inversion.
e) Autoridades gubernamentales.

Principalmente le interesa a la Comision Nacional de Valores, que vigila celosamente los
intereses del publico sobre todos los valores que se cotizan en la bolsa. La citada
comision, para autorizar la suscripcion de ciertos valores en la bolsa, solicita estudios
especiales, generalmente estados proforma, con el fin de juzgar la posible situacion
financiera de la entidad al alterarse las proporciones entre los diversos renglones del
estado de situacion financiera, asi como su efecto en los resultados. Es decir, utiliza los
estados proforma como una herramienta de medicion y andlisis para proteccién de las

inversiones del publico.

3.14. ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y DE LOS VENDIDO

Una vez analizados los elementos que forman el costo de produccion, asi como el ciclo
del proceso de produccion mediante asientos de diario, desde la adquisicion de materiales
hasta el envio de los productos al cliente, ahora se analizard este ciclo mediante el
estado de costo de produccion y de lo vendido. Consideraremos todos los
conceptos que lo forman ya que una parte de ellos interviene en la formulacion de los
estados financieros basicos, como el estado de resultados y el estado de situacion

financiera.

Si los costos totales de la empresa son igual a Costos Fijos mas Variables, no es dificil
suponer que el costo total unitario es igual a la suma del costo fijo unitario mas el costo

variable unitario.
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COSTO TOTAL UNITARIO = COSTO FIJO UNITARIO + COSTO VARIABLE
UNITARIO:

Estimar el costo total unitario es muy importante, porque consiste en la cotizacion que
se suele hacer para establecer el precio de venta del articulo que se produce.
Generalmente se estiman antes de que se realice la produccion y entrega de productos.
Por eso se les conoce como costos estandar. Los costos totales unitarios o estandar son
los que deben efectuarse en condiciones normales de fabricacion del producto. Tienen
una importancia destacada en el proceso de planeacion de la produccion y en el proceso
de control, ya que implican una conducta normativa y, senalan cual debe ser el esfuerzo
empleado para lograr lo que debiera ser como propositos de produccion de la empresa.
Los costos unitarios totales dependeran de: a. El costo de las materias primas. b. El
rendimiento de las materias primas. c. El costo de los salarios .d. La eficiencia de la mano
de obra .e. Los beneficios de la especializacion productiva .f. El presupuesto de gastos .La
estimacion del costo unitario permite al empresario elaborar presupuestos de operacion
de la empresa, asi como establecer el programa tentativo de produccion. Conocer el
costo total unitario me permite elaborar mi politica de precios, sin arriesgarme a tener

pérdidas. Y nos indica lo que cuesta producir un articulo en nuestra empresa.

El calculo del costo variable unitario se realiza como ya se especificd. Si es necesario
conviene que lo revise antes de continuar. El costo fijo unitario se puede efectuar de
varias formas. Se puede tomar el total de los costos fijos realizados el mes anterior. Esta
cantidad se divide entre el nimero de productos elaborados en el mismo mes o por la
cantidad de productos que se estima se lograran producir durante el mes que se
programa. Este es un calculo del costo fijo unitario muy sencillo. Sin embargo, no es el
Unico tipo de calculo. Hay otras formas de calcularlo, que son empleadas por la cantidad
de informacion que proporcionan y, las ayudas que proporcionan para el control del
rendimiento de los trabajadoras. Se puede calcular mediante la suma de todas las horas de
trabajo empleadas. Por ejemplo, Don Gustavo tiene tres trabajadores empleados en el
proceso de produccion. Cada uno de ellos trabaja 40 horas a la semana, por lo que al mes
cada uno trabaja aproximadamente 140 horas. En total los tres empleados trabajan 520

horas mensuales.
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Los costos fijos de la empresa se dividen entre el total de horas trabajadas, con lo que se
obtiene el costo fijo por hora trabajada Luego se calcula la cantidad de tiempo que se
requiere para que se transformen las materias primas en el producto terminado. Por
ejemplo, puede ser que para la fabricacion de un participante de zapatos se empleen dos
horas. Finalmente se multiplica el costo fijo por hora trabajada por la cantidad de horas
necesarias para producir la unidad del articulo. El resultado es el Costo Fijo Unitario.
Como se puede apreciar en ambas formas de calcular el costo fijo unitario se efectia un
prorrateo; es decir, se reparte proporcionalmente la cantidad de los costos totales de la
empresa entre los productos elaborados. Los costos se pueden prorratear cuando se
producen unidades homogéneas (todas iguales). Si se producen unidades diferentes debe
hacerse un célculo para cada clase de producto. Una vez que se tienen el costo fijo
unitario y el costo variable unitario, se calcula el costo total unitario, sumando ambos.

Luego se puede calcular la Utilidad Neta:
UTILIDAD NETA UNITARIA = PRECIO DE VENTA - COSTO TOTAL UNITARIO

El manejo de toda esta informacioén, a través de la determinacion de costos que usted
implante en su microempresa, le permitira establecer precios adecuados a sus productos.

En la unidad de Ventas, tendra informacion sobre como calcular los precios.

3.15. ESTADO DE RESULTADOS Y ESTADO DE POSICION FINANCIERA.

El andlisis de estados financieros, proporciona las herramientas contables necesarias para

analizar e interpretar la informacion financiera de las empresas.
Estado de Resultados

Muestra los efectos de las operaciones de una empresa y su resultado final, en forma de
un beneficio o una pérdida. Este estado es eminentemente dinamico en cuanto a que
expresa, en forma acumulativa, las cifras de ingresos, costos y gastos resultantes en un

periodo determinado.

Estado de Situacion financiera: Presenta informacion financiera de una empresa a una

fecha determinada.
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Punto en el tiempo: Muestra los derechos y obligaciones que tiene la empresa, expresadas

en los activos, pasivos y capital contable

Decisiones de Inversion: “Maximizar la Rentabilidad de las Inversiones” que la empresa

efectia en sus Activos.

Postura Liquida: Es cuando existe mas inversién en “Activos Circulantes” que en los

“Fijos”, se trata de una “Posicién Conservadora”.

Postura Productiva: Es lo contrario a la “Liquida”, se busca mayores ingresos y se

descuida la situacion de liquidez, se trata de una “Posicion Agresiva”.
Decisiones de Financiamiento: “Minimizar los Costos de los Recursos Obtenidos”

Estructura Financiera: Indica la composicion de todas las fuentes de Financiamiento,

“Corto y Largo Plazo”

Estructura de Capital: Indica la composicion de las fuentes de Financiamiento sélo de

“Largo Plazo”.

UNIDAD IV
EJECUCION DEL PRESUPUESTO

4.1. ETAPAS PARA LA REALIZACION DE UN PRESUPUESTO.

La politica y la programacion se gestan en procesos. La primera, mediante el sistema
politico genera decisiones gubernamentales. La opinion publica, partidos politicos, el
Congreso y organos del Poder Ejecutivo son los principales mecanismos con los que se
van produciendo las decisiones. La programacion del presupuesto se gesta dentro del
Ejecutivo a través del proceso presupuestario: discusién y aprobacion del presupuesto,

ejecucion y evaluacion y control.

La programacion se efectta dentro de un proceso que abarca las etapas siguientes:

< Formulacion: requiere el empleo de técnicas adecuadas de programacion

presupuestaria. La formulacion se inicia con el diagnostico del entorno general de
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la economia. Los antecedentes permiten formar una idea acerca de los principales
problemas y ubicar sus causas. Este analisis debe tomarse en cuenta al momento
de determinar los objetivos de politica publica del gobierno. En la formulacion del
presupuesto se pretende que se establezcan metas concretas de accion a fin de
posibilitar el cumplimiento de los propésitos establecidos. Finalmente, se calcula el

volumen de recursos que seran necesarios para alcanzar las distintas metas fijadas.

X/
L X4

Discusion y aprobacidn: todo presupuesto publico debe contar con la
coordinacion del gobierno, la anuencia de la opinion publica y el interés de los
diversos sectores sociales comprometidos. Una vez formulado el presupuesto
procede iniciar una discusién que tenga por objeto resguardar las conveniencias de
los principales sectores, la provision de bienes publicos y derechos sociales.

< Ejecucidn: una vez aprobado el presupuesto es responsabilidad de los
organismos ejecutivos para llevarlos a cabo. La Administracion Publica es la
responsable de tomar las medidas necesarias para el cumplimiento de las metas del
Plan Nacional de Desarrollo. Las organizaciones deberan estar estructuradas de
manera conveniente: existir una division del trabajo racional, tener definidas las
lineas de autoridad y asesoria, tener precisadas las funciones del personal, realizar

la descripcion de puestos, sistematizar los procedimientos y métodos.

Para el funcionamiento eficiente de las organizaciones es indispensable contar con una
direccion acertada; los directores y supervisores deben tomar una orientacion definida,
conocer a fondo el sentido y alcances del programa, tener capacidad para tomar

oportunamente las decisiones, tener una conducta directiva y unitaria.

< Control y evaluacion de los resultados: a medida que se ejecutan los actos
incluidos en la estructura programatica, es preciso controlar sus resultados. En
forma periddica se debe obtener informacion relativa a la forma como se van

cumpliendo las metas del programa de trabajo.

El ciclo presupuestario en México es el proceso que permite organizaren distintas etapas
(planeacion, programacion, presupuestacion, ejercicio y control, seguimiento, evaluacion y

rendicion de cuentas) el ejercicio de los recursos publicos en determinado periodo.
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4.2. EJECUCION DEL PRESUPUESTO

Uno de los elementos mas sensibles dentro del proceso presupuestario corresponde a la
fase de ejecucion, la que sin embargo, no parece ser la de mas interés en la investigacion
académica, en comparacion con la cantidad de investigacion e informacién existente en
relacion al tema de la determinacion, discusion y aprobacion del presupuesto. Este
capitulo se centrarda en los aspectos centrales de la ejecucidon, sus instrumentos,
normativas vigentes, flexibilidad en su ejecucion y otros problemas que pueden derivar de

ejecutar el plan expresado financieramente en el presupuesto.

El presupuesto, como ya hemos visto, es una estimacion. Esto que parece evidente, es la
base para comprender la importancia de la fase de ejecucion. El presupuesto
conceptualmente no se trata de un sistema de tipo contable que recopile informacion
econoémica y financiera efectiva. La ejecucion es el proceso mediante el cual esta
estimacion se transforma en hechos econdmicos efectivos y las estimaciones se
transforman en flujos reales y saldos que luego se consolidan en balances presupuestarios

y en registros contables.
Partimos, entonces, con esta primera diferenciacion.

La ejecucion del presupuesto en la practica se realiza mediante una serie de acciones de
compra, pagos, transferencias y otras que revisaremos en detalle en los siguientes

capitulos.

Sin embargo, desde el punto de vista financiero estas acciones solo tienen un valor de
ejecucion en la medida que se ha registrado en loa forma prescrita por el procedimiento
financiero y contable. Es decir, para pasar de una mera estimacion financiera a la
prestacion de servicios publicos mensurables en términos financieros nos debemos
remitir al uso de procedimientos financieros. El foco de andlisis del proceso de ejecucion
presupuestaria desde la perspectiva financiera son los procedimientos asociados, los que
tienen efectos y alcances distintos que debemos revisar para facilitar el andlisis e

interpretacion de los estados financieros y estandarizar su discusion.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 77

ubDs



Por otra parte, la ejecucion del presupuesto requiere de un determinado instrumental
para facilitar la disposicion de efectivo por parte de las instituciones (transformando la
mera estimacion y registros de informacion en efectivo tangible que luego es
transformado en bienes, servicios, sueldos, subsidios, etc.) y programar esta estimacion
incorporando la variable de tiempo e informando a la autoridad fiscal y contralora
respecto al avance de actividades y de su ejecucion financiera. La funcién de estos
informes es también informar a la comunidad y a la sociedad civil respecto al avance del
gasto, su contenido, alcance, tamano, etc. Estos son los aspectos esenciales que

revisaremos en este capitulo.

4.3. ADECUACION DEL CONTROL INTERNO (ORGANIZACION,
PROCEDIMIENTOS, POLITICAS Y NORMAS)

El control interno ha sido disenado, aplicado y considerado como la herramienta mas
importante para el logro de los objetivos, la utilizacion eficiente de los recursos y para
obtener la productividad, ademas de prevenir fraudes, errores violacion a principios y

normas contable, fiscal y tributaria.
Fundamentos teoricos:

El control interno es un proceso ejecutado por el consejo de directores, la administracion
y todo el personal de una entidad, disenado para proporcionar una seguridad razonable

con miras a la consecucion de objetivos en las siguientes areas:
01:21/01:21

[ Efectividad y eficiencia en las operaciones.

] Confiabilidad en la informacién financiera.

[0 Cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

El control interno comprende el plan de organizacién y el conjunto de métodos y medidas
adoptadas dentro de una entidad para salvaguardar sus recursos, verificar la exactitud y
veracidad de su informacién financiera y administrativa, promover la eficiencia en las
operaciones, estimular la observacion de las politicas prescrita y lograr el cumplimiento de

las metas y objetivos programados.
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Responsabilidad

Todos los integrantes de la organizacion, sea esta publica o privada, son responsables

directos del sistema de control interno, esto es lo que garantiza la Efiencia Total.
o Obijetivos del control interno:

I. La obtencion de la informacion financiera oportuna, confiable y suficiente como

herramienta util para la gestion y el control.

2. Promover la obtencidon de la informacion técnica y otro tipo de informacion no

financiera para utilizarla como elemento util para la gestién y el control.

3. Procurar adecuadas medidas para la proteccion, uso y conservacion de los recursos

financieros, materiales, técnicos y cualquier otro recurso de propiedad de la entidad.

4. Promover la eficiencia organizacional de la entidad para el ogro de sus objetivos y

mision.

5. Asegurar que todas las acciones institucionales en la entidad se desarrollen en el marco

de las normas constitucionales, legales y reglamentarias.
o Elementos del control interno:

Todos los elementos que componen el control interno deben gravitar alrededor de los

principios de calidad e idoneidad, entre ellos se encuentran:

Planeacion, Organizacion, Procedimientos, Personal, Autorizacidén, Sistema de

informacion, Supervision.
o Subelementos del control interno

Estos son los objetivos y planes perfectamente definidos con las siguientes caracteristicas:
Posibles y razonables, Definidos claramente por escrito, Utiles, Aceptados y usados,

Flexibles, Comunicado a todo el personal, Controlables.
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El control interno se basa en la proteccion a través de todos los instrumentos
pertinentes, la cobertura adecuada de las posibles contingencias y la verificacion de los

sistemas de preservacion y registro.
o Sistema de control interno:

El sistema de control interno es el conjunto de todos los elementos en donde lo principal

son las personas, los sistemas de informacion, la supervision y los procedimientos.

Este es de vital importancia, ya que promueve la eficiencia, asegura la efectividad, previene
que se violen las normas y los principios contables de general aceptacion. Los directivos
de las organizaciones deben crear un ambiente de control, un conjunto de

procedimientos de control interno y las limitaciones del control interno.
o Elementos del sistema de control interno:

I. Definicion de los objetivos y las metas tanto generales, como especificas, ademas de la

formulacion de los clientes operativos que sean necesarios.

2. Definicion de las politicas como guias de accién y procedimientos para la ejecucion de

los procesos.

3. Utilizar o adoptar un sistema de organizacion adecuado para ejecutar los planes.
4. Delimitacion precisa de la autoridad y los niveles de responsabilidad.

5. Adopcion de normas para la proteccion y utilizacion racional de los recursos.

6. Direccion y administracion del personal de acuerdo con un adecuado sistema de

evaluacion.
7. Aplicacion de las recomendaciones resultantes de las evaluaciones de control interno.

8. Establecimiento de mecanismos que les permitan a las organizaciones conocer las

opiniones que tienen sus usuarios o clientes sobre la gestion desarrollada.

9. Establecimiento de sistemas modernos de informacion que faciliten la gestion y el

control.
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10. Organizacion de métodos confiables para la evaluacion de la gestion.

I'l. Establecimiento de programas de induccion, capacitacion y actualizacion de directivos

y demas personal.
2. Simplificacion y actualizacion del manual de normas y procedimientos.

En resumen, el ambiente de control, el sistema contable, los controles internos, contables

y administrativos.
o Procedimientos para mantener un buen control interno:
|. Delimitacion de responsabilidades.
2. Delimitacion de autorizaciones generales y especificas.
3. Segregacion de funciones de caracter incompatible.
4. Practicas sanas en el desarrollo del ejercicio.
5. Divisién del procesamiento de cada transaccion.
6. Seleccion de funcionarios idoneos, habiles, capaces y de moralidad.
7. Rotacion de deberes.
8. Pdlizas.
9. Instrucciones por escrito.
10. Cuentas de control.
I'l. Evaluacion de sistemas computarizados.
[2. Documentos prenumerados.
| 3. Evitar uso de efectivo.
I4. Uso minimo de cuentas bancarias.
|5. Depositos inmediatos e intactos de fondos.

6. Orden y aseo.

. ____________________________________________________________________________________________|
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I7. Identificacion de puntos claves de control en cada actividad, proceso o ciclo.
I8. Graficas de control.

[9. Inspecciones e inventarios fisicos frecuentes.

20. Actualizacion de medidas de seguridad.

21|. Registro adecuado de toda la informacion.

22. Conservacion de documentos.

23. Uso de indicadores.

24. Practicas de autocontrol.

25. Definicion de metas y objetivos claros.

26. Hacer que el personal sepa por qué hace las cosas.

Algunos procedimientos de control interno en una empresa:

I. Arqueos periddicos de caja para verificar que las transacciones hechas sean las

correctas.
2. Control de asistencia de los trabajadores.

3. Al adquirir responsabilidad con terceros, estas se hagan solamente por personas

autorizadas teniendo también un fundamento logico.
4. Delimitar funciones y responsabilidades en todos los estamentos de la entidad.

5. Hacer un conteo fisico de los activos que en realidad existen en la empresa y cotejarlos

con los que estan registrados en los libros de contabilidad.

6. Analizar si las personas que realizan el trabajo dentro y fuera de la compania es el

adecuado y lo estan realizando de una manera eficaz.

7. Tener una numeracion de los comprobantes de contabilidad en forma consecutiva y de

facil manejo para las personas encargadas de obtener informacion de estos.

ubDs
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8. Controlar el acceso de personas no autorizadas a los diferentes departamentos de la

empresa.

9. Verificar que se estan cumpliendo con todas las normas tanto tributarias, fiscales y

civiles.

10. Analizar si los rendimientos financieros e inversiones hechas estan dando los

resultados esperados

Existen muchos mas y variados procedimientos de control interno que se le pueden
aplicar a la empresa, ya que cada una implementa los que mejor se acomoden a la

actividad que desarrolla y le brinden un mayor beneficio.

Limitaciones de la efectividad de un sistema de control interno:

I. Nunca garantiza el cumplimiento de sus objetivos.

2. Solo brinda seguridad razonable.

3. El costo esta ligado al beneficio que proporciona.

4. Se direcciona hacia transacciones repetitivas no excepcionales.

5. Se puede presentar error humano por mal entendido, descuidos o fatiga.

6. Potencialidad de colusion para evadir controles que dependen de la segregacion de

funciones.
7. Violacidon u omision de la aplicacion por parte de la alta direccion.

Al terminar la implementacion del sistema de control interno debe realizarse un analisis
con una retroalimentacion continua para encontrar posibles fallas y controlarlas lo mas

rapido posible y asi evitar problemas de mayor magnitud.

4.4. PUESTA EN MARCHA (FASE DE CONTROL)

En todo momento, y mas en épocas de crisis los negocios demuestran sus verdaderas

competencias. Una recesion economica, es vista por la mayoria de las empresas como
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situacion de alto riesgo, que se asocia con reduccion en ventas, liquidez, inversion,

despidos y eventualmente quiebras.

Las capacidades de las empresas se ven vulneradas. Son contadas las empresas que
reciben a estos tiempos como la gran oportunidad de medir sus capacidades reales y

abrirse a explorar nuevas areas de fortalecimiento y crecimiento.

Bajo este contexto, es factible prever que solo sobreviven aquellos negocios que se han
preparado para enfrentar riesgos sistémicos, que han flexibilizado sus procesos y politicas
para una adaptacion rapida a eventos adversos, asi como aquellas que cuentan con
mecanismos de control interno en las empresas para mantenerse firmes en la operaciéon y

abiertas a las mejoras aun dentro de la crisis.

La presente nota, propone cinco puntos de control interno en las empresas que se deben

cuidar para mitigar los efectos de tiempos turbulentos y tomar ventajas del entorno.
a) Establecer y mantener un sano ambiente de control interno en las empresas.

El ambiente de control en la plataforma para una operacion sana y el logro de resultados
en tiempos turbulentos de un negocio. Implica que el dueho o director de la empresa
mantengan de manera consistente reglas claras con el personal, puntos de cultura en
practica, definicion precisa de funciones y responsabilidades en todos los ambitos de la
organizacion, existencia de una estructura organizacional que ubique a cada persona en su
contribucion al negocio, asi como la elaboracion de planes de contingencia que permita al
negocio actuar con menos presion ante situaciones de crisis. Asimismo, la existencia de
manuales, politicas y procedimientos, clima laboral favorable y las palancas de
capacitacion, sistemas y tecnologia, preparan a todo negocio para trascender cualquier

turbulencia.
b) Conocer y administrar los riesgos del negocio.

Una practica poco usada en las empresas es la identificacion y evaluacion de los riesgos
que puedan impactar negativamente en el logro de los objetivos, metas y programas.
Existen herramientas simples, tal como el simple hecho de preguntarse, — qué pasaria si
ocurriera un evento u otro en mi negocio — lo cual permite pensar en diferentes

estrategias de prevencion y preparacion para la accion, con planes alternos.
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Sin duda, esto resulta mejor que no actuar o quedarse paralizado al momento de la
adversidad. Muchos duenos de negocio, aun sabiendo de la probabilidad de ocurrencia de
alguno de estos eventos, prefieren negarlos por temor a su impacto. Sin embargo,
siempre sera mejor estar preparados, y es una practica que todo duefno de negocio debe

tener en su actividad empresarial.

En esta practica, se recomienda identificar, controlar y dar seguimiento a diferentes tipos
de riesgos que puedan poner en juego la operacion o la permanencia del negocio.
Asimismo, se deben revisar periddicamente los controles internos que prevengan estos
riesgos, los cuales pueden ser desde econdmicos, politicos, operativos, estratégicos o

tecnologicos.
) Implementar y/o actualizar las actividades de control interno en las empresas.

El duefo de negocio debera tener mecanismos de control documentados que aseguren
que éste cumpla su objetivo y que se ejecuta de manera eficaz y eficiente en cada uno de
los procedimientos; todo esto con el objetivo de mitigar los riesgos se revisaran los
indicadores en forma periddica y su adecuacion de acuerdo a las diferentes circunstancias;

para lograr la implementacion de acciones correctivas si éste fuera el caso.
d) Informacion y comunicacién

Se recomienda establecer medidas que permitan que la informacién del negocio que se
genere sea completa, confiable y oportuna para la toma de decisiones. Es responsabilidad
del duefo o director, que la informacién se encuentra disponible a través de los sistemas
establecidos y cuente con las medidas pertinentes de seguridad y confidencialidad para la
toma de decisiones. Asimismo, la comunicacion al interior de la empresa juega un papel

crucial.

En la medida en que el personal conoce los objetivos del negocio, del duefio, conocen los
indicadores, metas del negocio y del personal, asi como los estandares establecidos, sera
mas facil su desempeno y como consecuencia mas sencillo y eficiente el logro de

resultados.

e) Mejora continua y supervision
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El duenho de negocio, asi como todo el personal deben contribuir y propiciar el
mejoramiento continuo de la empresa. Para ello, incorporar la practica de la mejora
continua como parte de la cultura disminuye los riesgos de estancamiento y crisis de
competitividad, especialmente en tiempos de crisis, en virtud de que las empresas ya estan
preparadas para enfrentar con mejores herramientas, procesos y animo de la gente a
situaciones adversas. Se recomienda que esta practica sea oficial, esté documentada y que
el personal en todo momento participe activamente en las mejoras del negocio y en las

actividades de control interno.

Finalmente, aplicar estos cinco puntos de control interno en las empresas no soélo nos
permitira enfrentar las crisis, sino que nos ayudara a fortalecer las ventajas competitivas

de nuestro negocio.

4.5. CONTROL PRESUPUESTAL

El control presupuestario hace referencia a todas las actividades encaminadas a equilibrar

la cuenta de ingresos y gastos de una organizacion.

En el ambito mas estricto, el control presupuestario se refiere a las actividades, controles
y herramientas para mantener las cuentas publicas de una administracion saldadas. Todo
ello, con el objetivo de que los gastos no superen a los ingresos. Pues, de ocurrir esto, se
produciria una situacion de déficit. Ademas, de la misma forma, de que no existan mas

recursos de los necesarios para financiar las partidas de gasto (superavit).

El presupuesto es el elemento principal y basico en la planificacion de las cuentas de una
organizacion o administracion. Ya que, a partir de éste, es posible prever los gastos que
vamos a tener en un ejercicio. Todo ello, a partir de las acciones que se tengan
planificadas y la forma en la que éstas van a ser financiadas, via impuestos y otros ingresos

de tipo tributario, recurrente o extraordinarios.

A partir del control presupuestario, es posible anticipar y estudiar las desviaciones que
puedan surgir en la ejecucion del presupuesto. Para ello, tomando medidas
periédicamente cuando se vayan produciendo desequilibrios e inestabilidades en Ila

obtencion de ingresos o en gastos que se hayan disparado.
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Utilidades del control presupuestario

[] La posibilidad y oportunidad de comparar, de forma total en un ejercicio o por

periodos, los datos reales de ejecucion con los objetivos planteados inicialmente.

L1 Flexibilidad en la toma de decisiones, derivadas de la marcha de las actividades, de
modo que es posible alterar las previsiones y cambiar tareas y partidas en funcion del

estado del presupuesto.

[0 Control y efectividad de las medidas adoptadas durante el presupuesto, asi como

cuantificar las posibles diferencias.

El control presupuestario es de vital importancia para cualquier organismo. Ya que nos
sirve como seguimiento y analisis de las posibles desviaciones en la planificacion del

ejercicio,

y ademas, supone la actualizacion continua de la planificacion y reorganizacion de las

cuentas y sostenibilidad financiera de cualquier centro.

4.6. DETERMINACION DE VARIACIONES Y SUS CAUSAS

El control presupuestal se efectia comparando los resultados reales contra los
presupuestados, es responsabilidad de la administracion, dictar las medidas necesarias
para corregir las causas que motivan variacion o desviaciones desfavorables, asi como para

estimular las causas que dieron lugar a las favorables.
La comparacion senalada se efectla generalmente en varios grupos a saber:
VENTAS: se pueden obtener variacion o desviaciones de volumen y precio de venta.

De volumen de venta; se refiere a que las unidades vendidas, difieren de las

presupuestadas, en mayor o menor numero.

De precio de venta; significa que los productos se vendieron a un precio distinto del

presupuestado.

PRODUCCION; se pueden determinar las variaciones o desviaciones por los conceptos

siguientes:
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En volumen; significa haber producido mayor o menor nimero de articulos que los

presupuestados.
De materiales;

En cantidad; esta variacion se genera, si el consumo real de material directo, es diferente

al presupuestado.

En precio; esta variacion o desviacion se obtendrs, si la adquisicion del material, se hace a

un precio diverso al presupuestado.
De sueldos y salarios; igualmente se determina la variacion en cantidad (horas) y precio.

De gastos indirectos de produccion; esta variacion o desviacion se obtiene en gasto, de la
comparacion de los costos indirectos realmente efectuados contra los presupuestados; y

en capacidad, por el estudio de las horas empleadas contra las presupuestadas.

Gastos de venta y de administracion; de la comparacion del presupuesto de gastos de
ventas y de administracion, contra los erogados realmente, se determina el monto de esta

variacion o desviacion.

Variacién financiera; las diferencias por este concepto, originan necesariamente

modificaciones en la estructura financiera de la empresa.

El andlisis racional de la variacion o desviaciones permitira a la administracion, determinar
qué area de la organizacion , no esta trabajando adecuadamente con las funciones que se
le asignaron y cuales estda cumpliendo normal o superiormente , pero la actividad
administrativa solo se hara sentir en las areas cuyas variaciones o desviaciones lo ameriten
, dando asi lugar a la administracion por excepciones , a la aplicacion de la contabilidad

por areas de responsabilidad y esta al presupuesto por areas y niveles de responsabilidad.

4.7. CONTROL ADMINISTRATIVO Y CORRECCION OPERATIVA.

La funcion de administracion de control es:

1 La medicidn
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[ Correccidn

Esta funcion da resultados eficaces de acuerdo al liderazgo de cada administrador de todas

las jerarquias, sin importar rangos ni niveles = Resultados alcanzados.

En la actualidad las grandes organizaciones han obtenido el éxito en base a un control
absoluto de sus disenos de operaciones, encontrar el punto exacto para esto depende de
la creatividad. Mantener este éxito y lograr el equilibrio por décadas es resultado de un

buen control. Segun. (Bgm1977).

La funcion administrativa de control es la medicién y correccion del desempeno a fin de
garantizar el cumplimiento de los objetivo de la empresa y de los planes ideados para
alcanzarlos. Es una funcién de todo administrador, desde el presidente hasta los

supervisores de una compania.

Las técnicas y sistemas de control son basicamente los mismos del que sea objeto de
control. Donde quiera que se le encuentre y sea cual sea el objeto de control, el proceso

basico de control implica tres pasos de importancia:

= Establecimiento de normas
= Medidas de desempeno con base a esas normas

= Correccion de las variaciones de normas y planes.

Lo cual existen varias normas, aunque de todas ellas deben de senalarse las desviaciones
en puntos criticos tales como: normas fisicas, norma de costos, norma de capital, norma
de ingresos, norma de programas, normas intangibles, metas con normas y los planes

estratégicos con puntos de control estratégico.

El método de establecimiento de metas y medidas de productividad con base en las

practicas de la industria llamado asi benchmarking en el pais de los estados unidos.
Existen tres tipos de benchmarking estratégico, operativo y administrativo.

El control administrativo suele ser percibido como un sistema de retroalimentacién
simple pero complejo. Sin embargo sin importar que tan rapido se disponga de

informacién sobre lo que ocurra e incluso la informacién en tiempo real, existen las

upos

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 89



demoras inevitables en el analisis de desviaciones, desarrollo de planes para la puesta en
practicas de acciones correctivas e instrumentacion de estos programas. Para combatir
estos rezagos en el control, se ha propuesto que los administradores empleen un método
de control con correccién anticipante y no dependan exclusivamente de la

retroalimentacion simple.
Medicidn del desempeno

El control con correccidn anticipante requiere el diseno de un modelo de un proceso o
sistema y la vigilancia de insumos con la operacion de detectar futuras desviaciones en los
resultados con respecto de normas y planes. Para que de esta manera los administradores

dispongan de tiempo para emprender acciones correctivas.

Los requisitos de un sistema funcional control con correccion anticipante son:

Realizacion de un exhaustivo y cuidado analisis del sistema de planeacion y control, e
identificando de las variables de insumos importantes

Elaboracion de un modelo de sistema

Actualizacion permanente del modelo; en otras palabras, el modelo debe revisarse
regularmente para comprobar si las variables de insumos identificados y sus
interrelaciones siguen siendo representativas de la realidad.

Recoleccion regular de datos sobre las variables de insumos, e integracion de datos al
sistema.

Evaluacion regular de las variaciones en los datos de los insumos reales respecto de los
insumos planeados, asi como evaluacion del impacto en el resultado final deseado.
Realizacion de acciones. Como ocurre en cualquier técnica de planeacion y control, todo
lo que el sistema puede hacer es indicar problemas; obviamente, corresponde a los

individuos emprender acciones para resolverlos.

4.8. CONTROL DE OPERACIONES

La funcién administrativa de control es la medicion y correccion del desempeno a fin de
garantizar el cumplimiento del objetivo de la empresa y de los planes ideados para
alcanzarlos. Es una funcién de todo administrador, desde el presidente hasta los

supervisores de una compahia.

upos
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Las técnicas y sistemas de control son basicamente los mismos del que sea objeto de

control.

Donde quiera que se le encuentre y sea cual sea el objeto de control, el proceso basico

de control implica tres pasos de importancia:

[] Establecimiento de normas

[] Medidas de desempefo con base a esas normas
[J Correccidn de las variaciones de normas y planes.

Lo cual existen varias normas, aunque de todas ellas deben de senalarse las desviaciones
en puntos criticos tales como: normas fisicas, norma de costos, norma de capital, norma
de ingresos, norma de programas, normas intangibles, metas con normas y los planes

estratégicos con puntos de control estratégico.

El método de establecimiento de metas y medidas de productividad con base en las

practicas de la industria llamado asi benchmarking en el pais de los estados unidos.
Existen tres tipos de benchmarking estratégico, operativo y administrativo.

El control administrativo suele ser percibido como un sistema de retroalimentacién
simple pero complejo. Sin embargo, sin importar que tan rapido se disponga de
informacion sobre lo que ocurra e incluso la informacion en tiempo real, existan las
demoras inevitables en el anadlisis de desviaciones, desarrollo de planes para la puesta en
practicas de acciones correctivas e instrumentacion de estos programas. Para combatir
estos rezagos en el control, se ha propuesto que los administradores empleen un método
de control con correcciéon anticipante y no dependan exclusivamente de Ila

retroalimentacion simple.

4.9. CONTROL DEL DESEMPENO

El control con correccion anticipante requiere el disefio de un modelo de un proceso o
sistema y la vigilancia de insumos con la operacion de detectar futuras desviaciones en los
resultados con respecto de normas y planes. Para que de esta manera los administradores

dispongan de tiempo para emprender acciones correctivas.
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Los requisitos de un sistema funcional control con correccion anticipante son:

I. Realizacién de un exhaustivo y cuidado analisis del sistema de planeacion y control, e

identificando de las variables de insumos importantes
2. Elaboracion de un modelo de sistema

3. Actualizacion permanente del modelo; en otras palabras, el modelo debe revisarse
regularmente para comprobar si las variables de insumos identificados y sus

interrelaciones siguen siendo representativas de la realidad.

4. Recoleccion regular de datos sobre las variables de insumos, e integracion de datos al

sistema.

5. Evaluacion regular de las variaciones en los datos de los insumos reales respecto de los

insumos planeados, asi como evaluacion del impacto en el resultado final deseado.

6. Realizacion de acciones. Como ocurre en cualquier técnica de planeacion y control,
todo lo que el sistema puede hacer es indicar problemas; obviamente, corresponde a los

individuos emprender acciones para resolverlos.

Para que los controles sean funcionales, deben ajustarse especialmente a:
L1 Planes y puestos

L1 Administradores en lo individual

] Las necesidades de eficiencia y eficacia

Para ser eficaces, los controles deben de diseharse asi mismo para sefhalar excepciones en
puntos criticos, ser objetivos, ser flexibles, adecuarse a la cultura organizacional, ser

economico e indicar acciones correctivas
Descripcion de acuerdo a niveles

El control se ejerce en todos los niveles de las organizaciones; desde los niveles

superiores o jerarquicos, hasta los niveles inferiores u operativos.

El control en las organizaciones modernas: en el paradigma de las tecnologias de la

informacion, donde las organizaciones deben ser capaces de adaptarse rapidamente a los
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cambios en el entorno, han surgido organizaciones que son distintas de las clasicas
organizaciones jerarquicas y rigidas. En las organizaciones con estructuras organicas o en
aquellas que tienen menos reglas formales, el control se sigue ejerciendo, aunque
usualmente se ejerce de un modo menos rigido o formal. Algunas causas de este
fenomeno es el impacto negativo que puede tener un estricto control en el desempeno
del personal de este tipo de organizaciones y la imposibilidad de controlar ciertas
actividades debido a su naturaleza cambiante o a que su desempeno no se puede medir

objetivamente, por ejemplo, porque no pueden ser estandarizadas.

Es importante elegir correctamente caracteristica que se va a medir o censar, teniendo en
cuenta no solo el costo y la posibilidad de medir la misma, sino también su importancia
para los objetivos y la posibilidad de tomar medidas correctivas. Luego de que se haya
obtenido una medida de las caracteristicas o condiciones elegidas, se deben comparar con
algin estandar o norma. Usualmente estos estindares o normas fueron fijados
previamente en el proceso de planificacion. Si existe una diferencia entre el estandar o la
norma (rendimiento esperado) y la medicion (rendimiento observado), puede ser

necesaria la toma de medidas correctivas.

El Control como tal es una funcion clave para asegurar el logro de los objetivos a través
del plan sugerido, constituye pues una herramienta que busca asegurar que las cosas
funcionen acordes con el plan propuesto implementando las acciones preventivas y
correctivas que sean necesarias. De esta manera, la planeacion y el control de
operaciones de la empresa son determinantes en el futuro de las organizaciones de hoy ya
que determinan las pautas a seguir para que la empresa pueda operar en situaciones
cambiantes a través de una planeacion estratégica y a su vez pueda controlar el no

desviarse de la vision hacia la cual quiere dirigirse.

Ventajas:

Las herramientas de control facilitan la gestion organizacional, indican cuando el plan no
esta siendo cumplido, e incluso determinan las razones por las cuales no se esta logrando

el objetivo.
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Asi como se plantean los objetivos para cada uno de los procesos internos, estrategias y
demas aspectos, es importante establecer como va a ser el control de todas las

operaciones de la compania de tal manera que se aseguren su cumplimiento.

Esto origina las diferentes formas de control que utiliza la organizacion. Por ejemplo, en la
actividad financiera, la forma mas conocida para controlar la gestion es el presupuesto ya
que su objetivo es programar cuanto va a ingresar a la compania durante un periodo y
producto de que operaciones se va a lograr. De la misma manera, indica cuanto es

necesario invertir para lograr los objetivos deseados.

Este debe ser detallado y especifico, teniendo en cuenta por supuesto las posibles

variaciones segun el entorno econémico, politico, social en que se mueva la empresa.

Para las operaciones relacionadas con la gestion comercial de la compania, se utiliza el
control basado los resultados logrados durante el proceso, en ésta forma de control no
se evalia tanto la gestion, como los resultados que se logro a partir de la implementacion

de la estrategia, identificando sus causas y efectos.

Estos tipos de control son muy normales dentro de la empresa y se basa en los logros,
pero para poder establecerlo, se debe tener en cuenta la importancia de plantear
compromisos entre la compania y el empleado y viceversa de tal forma que este vea la

relacion costo beneficio que le rodea.

Esta misma herramienta se puede utilizar para evaluar el desempeno de la totalidad de los
empleados en la empresa, asi estos realicen otras operaciones diferentes. Establecer
compromisos teniendo en cuenta que se proporcionen las herramientas necesarias para
lograr los objetivos y que ademas su logro beneficiara claramente al empleado y a la
compania, es vital en una relacion de intercambio. En las operaciones de produccion
puede entreverse otra modalidad de control, la cual tiene en cuenta no sdlo el resultado,
el desempeno, sino también los recursos utilizados y los gastos generados durante el

proceso.

4.10. EVALUACION DE OBJETIVOS LOGRADOS

El logro de los objetivos debe poder medirse (evaluables). La forma como se miden los

resultados requiere una serie de indicadores que deben desarrollarse al mismo tiempo
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que se establecen los objetivos. La mejor forma de hacerlo es comenzar por los

resultados que se pretenden.

La formulacion de objetivos precisos facilita el control y la evaluacién de los resultados,

permitiendo comprobar el nivel alcanzado.

Los objetivos son la base de cualquier prueba de evaluacion. Los alumnos tienen derecho
a recibir informacion con tiempo y precision, sobre qué y como se les va a evaluar, y por
tanto, a tener definidos con anticipacion objetivos, contenidos y normas de evaluacion.
Para poder evaluar es preciso efectuar un disefo previo de lo que se pretende alcanzar

(por medio de la elaboracion o diseno de los objetivos).

Conocer que los objetivos se han cumplido es un criterio solido para la evaluacion. Es
necesario comparar los objetivos iniciales con los resultados, estos se muestran en

productos, acciones y actitudes observables y evaluables.

Los objetivos en la ensefianza universitaria necesitan mostrar conductas observables y

evaluables, para poder controlar los resultados obtenidos y el grado de su cumplimiento.
Ejemplo:

Estimemos que se desea medir la comprension del alumno del primer capitulo de La
region mas transparente de Carlos Fuentes, para hacerlo, uno de los objetivos podria

redactarse de la siguiente forma:

El que sigue podria ser un objetivo deseable: Que el alumno describa en una cuartilla el
significado de “afrenta” en la Ciudad de México para Ixca Cienfuegos ya que por medio de
esta palabra es posible medir el grado de comprension del alumno en relacion al ambiente

que Carlos Fuentes describe.

En cambio, un objetivo inaceptable seria: Que el alumno disfrute el primer capitulo de La
region mas transparente debido a que, si bien es importante que el alumno disfrute de la

lectura, el gozo es subjetivo e inmedible.
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4.11. CORRECCION A LOS PRESUPUESTOS (CIRCUNSTANCIAS Y
RAZONES)

Se pueden realizar correcciones presupuestarias para corregir los saldos de presupuesto
o para revertir los importes de presupuesto. Para corregir los importes de saldo, cree

una transaccion en la sesion Ajustes de gestion presupuestaria.

Se pueden realizar correcciones en los siguientes tipos de saldos de presupuesto:
L1 Compromiso

L1 Gravamen

L] Gasto

L1 Pago

L1 Presupuesto

Puede utilizar las correcciones para resolver excepciones de presupuesto que se
produzcan durante el proceso de comprobacion de presupuesto. No puede borrar ni
enmendar la correccion presupuestaria tras guardarla y volver a comprobar el
presupuesto. Para volver a corregir o revertir la transaccion, debe especificar una

transaccion nueva.

Para ajustar los importes de presupuesto, realice los pasos siguientes en la sesion Ajustes

de gestion presupuestaria (tfbgc2120m000):

L1 Seleccione la serie de nimeros, el ejercicio de presupuesto y el codigo de presupuesto

en los campos Ajuste, Ejercicio presup. y Presupuesto, respectivamente.

L1 Especifique el importe que se va a corregir en el campo Importe y la fecha de

efectividad en el campo Fecha de efectividad.

L1 Seleccione el motivo de la correccion del importe en el campo Motivo. Puede asociar

un documento o anadir un texto para especificar el motivo de la correccion.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 96



ubDs

Bibliografia basica y complementaria:

e DEL RIO GONZALEZ, Cristobal. El Presupuesto. Novena edicién. México:
Ediciones Contables, Administrativas y Fiscales, 2000. 298 p.

e GARCIA S, Oscar Leon. Administracion financiera Fundamentos y aplicaciones.
Tercera edicion. Medellin: Prensa moderna editores.

e GOMEZ RICARDO, Jorge. Presupuesto publico Colombiano. Santafe de Bogota:
Universidad Externado de Colombia. 1.998. 475 p.

e HORNGREN, Charles T. "Contabilidad de Costos: Un Enfoque de Gerencia".
Editorial Prentice/Hall Internacional. Englewood Cliffs, N.J.. HORNGREN/FOSTER.
Biblioteca de contabilidad de costos. Prentice Hall.

e Harold Koontz, administracion, una perspectiva global empresarial. 14° edicion.

e JONES, Reginal L. Y GEORGE, Trentin H. " Preparacion de Presupuestos: Clave
de la Planeacion y del Control". Compania Editorial Continental S.A. Mexico.

e El proceso de planificacion y el presupuesto gubernamental, Ivette flores jimenez,
Ruth flores Jimenez.

e MATZ, Adolph Y USRY, Milton F. "Contabilidad de Costos: Planeacién y Control".
SouthWestern Publiching Co. Ohio.

e ROMERO ROMERO, Enrique. Presupuesto y Contabilidad Publica. Una vision
practica. 2°. Edicion. Bogota: Ecoe ediciones. D.C. 2003. 294 p + CD-ROM.

e SWEENY, H. W. Allen. RACHLIN, Robert. Manual de presupuestos. México:
McGraw-Hill. 1984. 884

VIDEOS PARA CONSULTA

e https://www.youtube.com/watch?v=urfwMXPD]Vo

e https://www.youtube.com/watch?v=uZqeussRx9Il

e https://www.youtube.com/watch?v=uZgaqO0IMTLY
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