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UNA MIRADA A LA FILOSOFIA DE LA
ADMINISTRACION PRESUPUESTAL

Se ha escrito muche en contribucidn al des-
zrrollo del control presupuestal, de tal manera
que hoy, reconociendo que las utilidades cre-
cientes se han lograde mejor por medio del
control y la planeacién financiera, grandes or-
ganismos presupuestan sus operaciones de una
manera formal, Sin embargo, la literatura so-
bre esta materia se ha dedicado més bien hacia
la descripcién y la comparacidn de las diver-
sas técnicas y procedimientos que pueden em-
plearse. Mientras esto es importante para lograr
éxjto, igualmente, si no es mas importante,

Dr. Francisco Sdnchez Gurman.

son los principios de organizacién de! control
presupuestal y la filosofia de su administracién
las cuales han recibide muy poca atencién.

Los directores de entidades economicas
tienden a ser individualistas en su contacto ha-
cia el control y la planeacién financieros, en
parte porque su experiencia procede de diver-
sos ramos de actividad y en parte porque hay
diferencias en su inclinacién. De esta manera,
el personal de una organizacién no estd total-
mente preparado para hacerse cargo, de manera
automética, de un plan determinado de presu-
puestacién; cuando esto se consigue por pri-
mera vez, no esti totalmente dispuesto gara
ser persuadido de que el plan final ado:tado
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es el més satisfactorio, El éxitc en la presu-
puestacién es, por lo tanto, dificil en estas
circunstancias, precisamente porgue requiere 'a
coordinacién de esfuerzos de diversas partes dsl
organismo por medio de su personal.

Quizd sea la dificultad y la naturaleza in-
tangible de esta parte de la materia la que
hace que haya muy pocos articulos sobre prin-
cipios de organizacién y filosofia administrati-
va que sobre técnicas y procedimientos. Por
tanto, parece de un gran valor discutir este as-
pecto de la materia que fa experiencia de-
muestra que frecuentemente es de mayor impor-
tzncia préctica que una cuenta detallada sobre
las técnicas que pueden ser empleadas.

GENERALIDADES

Si se acepta que el presupuesto es la expre-
5idn cuantitativa de los planes trazades por un
organismo, entonces el presupuesto-programa,
requiere no solamente una determinacién cuan-
tificada de los objetivos, sino, de una manera
especial, una expresién cronolégica que sefiale
con toda precisién, los momentos en que cada
objetivo parcial debe alcanzarse, asi como el
momento en que el plan general del organismo
debe cumpiirse,

Trazado un presupuesto por programas,
puede hablarse mas bien de un programa fi-
ranciero que de un presupuesto, porque enton-
ces el plan adguiere un cardcter dindmico. que
indique que los okjetivos cuantificados tendrédn
aue irse logrando en forma sucesiva, en lo que
se refiere a funciones individuales, o en forma
coincidente o coordinada, si se refiere a fun-
ciones interrelacionadas,

Esto puede entenderse mejor, si se piensa
en un plan de actividades en el gue la inicia-
cidén y la terminacién de cada una de éstas no
sean simultaneas con las de otras actividades,
como es el caso de una gran obra de ingenieria
civil o el de la instalacidn de una planta in-
dustrial.

Con caricter enunciativo y a manera de
ejemplos, podemos citar algunos de los casos
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en que resulta de gran utilidad el presupuesto
por programas,

— Los planes de un organismo cuya finalidad
sea la prestacién de un servicio social. Primero
se hard una serie de inversiones escalonadas,
que deberédn ser sometidas a un calendario muy
estricto, y posteriormente se iniciard la pres-
tacion del servicio en forma permanente, pero
también sometide a un programa que indique
fos volimenes que en cada periodo deberdn
ponerse a disposicién de los beneficiarios del
servicio y el costc del mismo.

— Una organizacién industrial en la que el
programa de produccidn no coincida en fechas
con el programa de ventas.

Es decir el comportamients del flujo de los
insumos no coincide con el comportamiento del
flujo de los ingresos.

— Enel afio de 1967 en la ciudad de Panaméd
se estructurd un plan de actividades para una
empresa que tenia el encargo de realizar la
construccion de un cierto ndmero de viviendas
de tipo popular financiado por un organismo
internacional. Como el plan de financiamiento
especificaba que el suministro de fondos debia
ser escalonado, resulté de gran utilidad el uso
del presupuesto por programas, que permitid
calcular el flujo de los insumos también en for-
ma escalonada, sincronizande la iniciacidén vy
la terminacién de cada uno de los lotes de ca-
sas, de manera que en un momento dado, el
monto de los fondos invertidos era sélo el
equivalente al costo de una fase final del lote
por terminar, del costo del lote en pleno des-
arrollo y de la fase inicial de un tercer lote,
todo ello previsto de antemano y perfectamente
controlade con base en Jos programas previa-
mente trazados,

Para poder estructurar un presupuesto por
programas, es hecesario determinar [a relacién
que exista entre el flujo de las inversiones y
el flujo de los ingresos, de acuerdo con los si-
guientes casos que pueden presentarse:

1.—Financiamiento escalonado y recupera-
cién instantanea (figura 1).



2.—Financiamiento escalonado y posterior
recuperacién escalonada (figura 2).

3.—Financiamiento instantdnec y recupera-
cidn instantdnea (figura 3).

4.—Financiamiento instantdneo y recupera-
cion escalonada (figura 4).

5.—Financiamiento constante y recupera-
cién constante (figura 5).

Si el trabajo total del control presupuesta-
rio por programas tiene que ser razonablemen-
te completo requiere lo siguiente;

1.—Definir los objetivos (la meta para ca-
da funcionario) y conservarlos dentro de los
lineamientos indispensables para lograrlos.

2. —Identificar los recursos en hombres,
maquinas, materiales, etc., disponibles para al-
canzar los objetivos y los medios que se espera
usar para ello,

3.—Establecer el periodo en el cual se espe-
ra alcanzar esos cobjetivos,

4.—Revisar los resultados de la operacién
actual contra los proyectados, y para los efec-
tos del control directivo obtener una respuesta
clara con respecto a por qué hay diferencias,
temando la accién necesaria para corregirlas.

La presupuestacién, de acuerde con estos
aspectos generales, ofrece una variedad de be-
reficios de los mds importantes son:

1.—Los elementos necesarios para impulsar
la operacién y un medio para ayudar a realizar
una produccion eficiente y niveles aproziados
en los inventarios,

2 —Necesariamente exige la ayuda de to-
das las partes del organismo y sus esfuerzos
coordinados, puesto que requiere el estableci-
miento formal de objetivos con un plan con-
creto para lograrlos, Ademds un plan aceptado
elimina las incertidumbres y lleva hacia un ma-
yor entusiasmo y un esfuerzo conjunto de lo
que se tendria en cualquier otro caso.

3.—Frecuentemente permite una localiza-
¢idn més oportuna de los factores adversos o
de las tendencias desfavorables externas, La ac-
cién para controlar o mitigar los efectos ex-

ternos desfavorables permite por lo tanto ser
mas positiva, oportuna y efectiva.

4.—Frecuentemente revela debilidades inter-
ras desconocidas. Estas debilidades pueden
existir en el mercado, en la distribucion, en la
produccién o en los inventarios, en los progra-
mas de desarroilo del mercado y del producto
y en la estructura organizativa y administra-
tiva del organismo.

5 —Estimula el habito de basar las decisia-
nes en un analisis ordenado de los hechos,
mas que un juicio dudoso basado en informa-
cién inadecuada. Mientras se admite que diver-
sas circunstancias pueden existir, habra una
confianza parcial en los juicios porque todos
los hechos no son siempre disponibles, no ex-
peniendo a error las decisiones que se pueden
tomar cuando ne son basadas en una <conside-
racién racional de hechos.

Los mas grandes organismos tienen en uso
presupuestos-programas. Comparando el uso
que han hecho de la presupuestacion y los be-
neficios obtenidos de ello se encuentra vna va-
riacién considerable; en uno de ellos el presu-
puesto puede ser efectivamente usado en todos
los niveles de la administracién, como ayuda
Gtil en la realizacion de sus objetivos mientras
que en otra el personal puede considerarlo co-
ms un mero ejercicio que no ofrece garantia
alguna. Puesto que hay una disparidad parece-
ria oportuno examinar las razones que contri-
buyen a ello y, por medio de este examen, esta-
blecer los principios y los procedimientos ad-
ministrativas importantes que hacen a la pre-
supuestacién una ayuda aceptable y Util, més
que un elemento administrativo parcialmente
desarrollado. La experiencia indica que hay por
lo menos 5 condiciones esenciales de opzra-
cién para lograr un eficiente programa-presu-
puestal, Estas seran anotadas en distinta forma
sucesiva.

Organizacién adecuada.

Adecuado sistema de informacion.

Adecuada filosoffa sobre la administracién.

Procedimientos formales establecidos.

Recursos adecuados para la presupuestacion.
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LOS PRESUPUESTOS FLEXIBLES

Los presupuestos flexibles, son instrumentos
del control desarrollados mediante la estructu-
racién de un beneficio de los programas de
operacién, por medio del control de los costos
indirectos,

Son estandares de operacién usados con el
proposite de controlar los costos indirectos.
Los presupuestos flexibles, son |a base para pro-
yectar los costos indirectos y los requerimien-
tos del personal, de acuerdo con niveles de
volumen planeados. Proporciona un medio para
analizar las consecuencias financieras de los pla-
nes de operacion,

Estdn basados en un andlisis de funciones
indirectas y de personal, materiales y otros
servicios necesarios para cumplir con las tareas
asignadas a varios niveles de volumen. Cuando
estdn apropiadamente instalados, mantenidos y
utilizados, son el punto administrativo donde
las operaciones y las finanzas convergen,

Teoria Bdsica.

Los presupuestos flexibles, proporcionan es-
téndares formulados en torno de circunstan-
cias y condiciones conocidas. Deben encami-
narse hacia un ideal préctico, Deben estar ba
sados en la inspeccién, totalidad y cualidad d2!
trabajo, segin se haya definide por la respon-
sabilidad funcional. Deben representar aquello
gue es obtenible y las variaciones con respecto
a ellos deben reflejar cambios en las operacio-

nes o en los costos, que constituyen una des-

viacidn del ideal préctico establecido en los
programas,

Las dos basicas teorias de los presupuestos
flexibles son estrictamente simples y se apoyan
en hechos perfectamente conocidos, Estas teo-
rias son:

I.—Razones para la organizacién.—La exis-
tencia de una carga de trabajo es la Unica jus-
tificacién para la existencia de una organiza-
¢ién funcional, La efectividad del esfuerzo des-

arrollado de esa organizacion funcional se re-
fleja en sus resultacios.

2.—La teoria del punto de equilibrio—Es
la teoria de que ciertos costos son variables y
se relacionan, asi como fluctdan, de acuerdo
con el volumen de la carga de trabajo logrado;
y que otros costos son constantes y se rela-
cionan con periodos de tiempos determinados.

Funciones.—Concepto del Principio y el Fin.

Una funcidn es un servicio, tarea, deber o
responsabilidad, el éxito en la operacién depen-
de de un plan funcional correctamente organi-
zado. El trabajo necesario es desarrollado por
personal gue esti organizade en grupos fun-
cionales especializados. Los requerimientos de
la carga de trabajo de cada grupo, se determi-
nan por, y se relacionan con los requerimien-
tos de uno o mas grupos funcionales distintos.
La carga de trabajo fluye a través de estos
varios grupos, de acuerdo con un plan dise-
fiado para proporcionar las secuencias de es-
fuerzo necesario para lograr la tarea principal.
La carga de trabajo de cada grupo se refiere
a su tiempo determinado, de acuerdo con los
requerimientos para completar cada carga de
trabajo que le es relativo y de acuerdo con el
lugar que ocupa dentro del esquema general
de operaciones, Los requerimientos de tiempo
para el desarrollo de la primera y la Gltima asig-
nacién de trabajo en un sitio completo de ope-
racion, puede extenderse durante varios me-
ses. Esto resulta en un principio y un final de
los requerimientos de tiempo para completar las
diversas cargas de trabajo relativas. El presu-
puesto prictico variable, envuelve este concepto
del principio al fin, para completar las cargas
de trabajo funcicnal. '

Proporciona el personal, los materiales y los
servicios necesarios dentro del tiempo en que
se necesitan, fo cual ocurre cuando el trabajo
estd siendo desarrollado,

Objetivo.

El objetivo del programa del presupuesto
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variable, er. el organismo que se estudia, pue-
de resumirse como sigue:

Conservar los bienes y obtener la utiliza-
cidn maxima de los recursos y el personal, por
medio de:

1. —Mantenimiento del personal de acuerdo
con los requerimientos funcionales,

2 —Proporcionar un plan de organizacidén
funcional para todos los niveles de volumen
prictico, evitando por este medio desaju
funcionales en época de emergencia.

3.—Proporcionar un instrumento que ayu-
de a determinar las consecuencias financieras
de los planes de operacidn.

4. —Proporcionar bases para un analisis, de
manera que las causas de desviacion con res-
pecto a los costos planeados pueden determi-
narse,

5 —Proporcionar a los responsables de la
operacién, un instrumento que les auxilie en el
control de los costos de operacién, a los ni-
veles de costo incurrido,

Examen y Planeacién,

E! programa que sirva de base para el pre-
supuesto variable, mas efective, es aquél que
extiende su examen y es formulado en torno a
requerimientos estdndar. Estos requerimientos
esténdar y las fases para completarlo, deben
ser claramente definidos,

Los estdndares aceptables para los presu-
puestos variables, se componen de un todo
que:

1.—Establece y refleja las necesidades a un
nivel funcional determinado.

2—Pueden usarse para interpretar los re-
sultados de operacidn a niveles financieros, de
control y de administracion,

Un programa como este, refinado y |levado
hasta su éxito, requiere un tiempo considerab'e
para ser logrado. Por lo tanto, el programa de
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instalacién se divide en tres fases, para pro-
pdsitos de claridad de planeacion.,

la, Fase—Permite un rapido control, me-
diante la aplicacion de los presupuestos varia-
bles al trabajo indirecto, por grupos funciona-
les, basados en métodos y funciones indirectas.

2a. Fase.—Requiere una evaluacidn comple-
ta de funciones, métodos y procedimientos, con
el propédsito de fijar las lineas de corrientes
ae las operaciones,

Permite también la aplicacion de métodos
de medicién de trabajo y todas las funciones
indirectas,

3a. Fase—Requiere presupuestos variables
para ser establecidos con respecto a todos los
otros gastos indirectos. En esta fase, los pre-
supuestos variables y las cuotas establecidas se
reconcilian, se preparan cartas del punto de
equilibrio y se ponen en efecto los métodos
de anilisis de costo y resultados.

Programa de Pianeacién,

En este punto hay factores que deben ser
considerados:

1—¢Cémo debe hacerse conocer el pro-
grama de operacién y del presupuesto variable
a la organizacién superior?

El éxito del programa del presupuesto va-
riable requiere la continua y positiva partici-
pacion de la direccién. Antes de iniciar la ins-
talacidn del trabajo se efectuardn juntas con
los jefes del departamento a fin de hacérseles
conocer el programa, las teorias, las filosofias
y la aplicacién de los presupuestos variab'es
as/ como las fechas en que deben cumplirse,
Ellos son informados de la parte que se espe-
ra que realicen en el desarrollo de la instala-
cidn, No se pone en prdctica ningtin presupues-
to variable, sin la aprobacidén de todos los Je-
fes de departamente.

2.—;Cudl debe ser la reaccién de los su-
pervisores individuales con respecto al progra-
ma?



Nosotros sabemos de antemano que los su-
pervisores individuales, reaccionardn de varias
maneras con respecto al programa. Sus reac-
ciones probablemente se basaran, en gran par-
te, en sus problemas de operacién y en su ex-
periencia personal Y estas variardn de acuerdo
con lo que cada supervisor espera lograr del
programa. Por lo tanto, la reaccién de cada su-
pervisor, con respecto a la aplicacién del pro-
grama de presupuesto variable, dentro de su
drea de trabajo, es objeto de anilisis. Nos-
atros debemos entender sus problemas basicos
y su efecto en su actitud hacia el programa.

3—;Cudndo debe empezarse cada fase del
programa?

El programa debe referirse a periodos de
tiempa, de manera que puedan obtener los
maximos resultados. Generalmente, la primera
fase debe ser lograda antes de que la segunda
y tercera se inicien. Durante la instalacién de
la primera fase, se debe desarrollar la infor-
macién que sirva de guia cuando se inicie el
trabajo en las otras fases del programa,

4.—;En qué departamento se hard prime-
remente la instalacion?

El trabajo se inicia primero, usualmente,
en aquellos departamentos donde se espera que
los mayores resultados habrdn de lograrse. Se
ceben iniciar estudios simultidnemanete en di-
versas areas, de acuerdo con el nimero de téc-
nicos que participen en estos estudios, asi como
en la operacién y cada técnico puede trabajar
en mas de una materia al mismo tiempo,

Analisis Funcional.

Los primeros pasos en la instalacién del pre-
supuesto variable, consisten en preparar dos
andlisis funcicnales completos. El primero, es
cn andlisis detallado de las funciones departa-
mentales. El otro, es un analisis de la fuerza de
trabajo corriente, detallando las funciones que
se realicen,

Estos andlisis, cuando son apropiadamente
preparados proveen una base para determinar
la relacion existente entre diversas funciones,
su calidad y su conjunto total, para los fines
de requerimiento de trabajo. Dardn una buena
indicacidon de la complejidad de las operacio-
res, y de ellas serd posible determinar en qué
fase de la organizacién los presupuestos varia-
bles deben ser establecidos para ser efectivos.
De la informacién que proporcionan serd po-
sible cerciorarse qué es lo que crea la carga de
trabajo, donde se origina y lo que produce el
esfuerzo realizado por los trabajadores. Los
andlisis funcionales, son el fundamento en que
se apoya el presupuesto variable y si no son
completos y correctos es dudoso que se logre
la exactitud en los factores del presupuesto

variable.

E! propdsito de un factor de control, es
proveer una base para el célculo del presupues-
tc variable,

Un factor de control, es una unidad de me-
dida que es constante en carcter, y represen-
tativa del trabajo logrado por un grupo fun-
cional.

Un factor de control puede ser:

1.—Unidades de un producto o un servicio
proporcionado por un grupo funcional.

2 —Unidades que se relacionan con el pro-
ducto y son un indice exacto del producto fun-
cional (el producto puede ser un articulo tan-
gible o un servicio),

Los andlisis funcionales, pueden ser de gran
ayuda al seleccionar el factor de control.

Al referirnos a la primera fase del analisis
funcional resulta evidente que la funcién prin-
cipal de un departamento de compras es ad-
quirir materiales en general. También sabemos
que compra de acuerdo con las necesidades ma-
niestadas en una requisicién que se recibe de
los demés departamentos. Esta requisicién re-
presenta la carga de trabajo, dentro del de-
partamento de compras, y forma parte con-
junta de un trabajo incompleto hasta el mo-
mento en que ha sido cumplida. En este punto
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nc se ha desarroliado ningun esfuerzo signi-
ficativo por el personal del departamento de
ccmpras, para lograr su funcién principal, en
lo que se refiere 2 esta requisicién. Por lo tan-
tc, la requisicidn no puede aceptarse como un
factor de control.

Si nos referimos a la segunda fase del ana-
lisis funcional, sabemos que la mayor parte
del esfuerzo de un grupo funcional, se desarro-
lla para obtener fuentes de abastecimiento de
los materiales que tiene que adquirir el de-
partamento de compras. El lugar satisfactorio
de esta tarea, resulta en la emisién de una or-
den de compra en la que se anotan los articu-
los a adquirir. Por lo tanto, esta orden de com-
pra y los articulos enlistados en ella son in-
dices (factores de control) que reflejan los es-
fuerzos del grupo funcional de compras. Sin
embargo, son indices brutos y necesitan ser re-
finados. Por medio del andlisis del esfuerzo des-
arrollado en lograr la fuente de informacién
para los articulos que se compran, compara-
dos con aquellas que se refieren al contacto,
graduacién y seleccién de las fuentes proveedo-
ras, es posible obtener factores sdlides, que
puedan ser usados para refinar los indices bru-
tos. El resultado es un factor de control digno
de confianza.

Cuando se selecciona un factor de control,
ceben ser entendidas las caracteristicas distin-
tivas que existen entre la carga de trabajo de-
seado, el trabajo desarrollado y la carga de tra-
bajo logrado. El factor de control seleccionado,
debe reflejar el trabajo productive que se logra
como resultado del esfuerzo desarrollado.

Si &l factor de control es correcto, habra una
correlacién entre las unidades de factor de
control y el personal necesario para completar
ta carga de trabajo requerido de un grupo fun-
cional. La confianza en el factor de control,
debe ser apoyada en forma estadistica, Las car-
tas de correlacidn histérica pueden pregararse
para este propdsito ya que proporcionan la in-
fermacién disponible,
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Anilisis de los Requerimientos de Personal,

Es generalmente reconocido que las tenden-
cias de requerimiento de personal y sus costos
relativos no son los mismos a todos los niveles
del volumen. Los requerimientos de personal y
sus costos relativos, cuando se correlacionan
con los niveles de volumen, reflejan lineas de
tendencia peculiar a grados especificos de volu-
men y duraciones especificas de los periodos
de tiempo. Estas tendencias pueden dividirse
er. dos categorias principales:

1.—Tendencias a largo plazo, que se rela-
cionan con resultados de crecimiento continuo
y se extienden por largos periodos de tiempo.

2.~—Tendencias a corto plazo, que se rela-
cionan y son el resuitado de las fluctuaciones
de volumen por periodos de tiempo relativa-
mente cortos. Deben formularse presupuéstos
variables de manera que reflejen las dos ten-
dencias.

Las tendencias a largo plazo, son el resul-
tado det crecimiento o la contraccién. Por lo
tanto, los presupuestos variables deben reflejar
los efectos del impacto de volumen y también
la especializacién de trabajo que es posible a
medida que el volumen aumente en cada plano
que se va sucediendo, Por el contrario, deben
reflejar los efectos de los posibles choques y
consolidacién de funciones,. a medida que el
volumen decrece.

Abajo de ciertos voldmenes, probablemente
terdria lugar una reorganizacién principal, Esta
causaria en la relacién de las lineas de ten-
dencia a largo plazo, partiendo del volumen
donde fueron efectivas y extendiendo ese vo-
lumen hasta llegar a cero. La expansién y el
efecto de la reorganizacién, dependeria de las
circunstancias existentes a un determinado tiem-
po. Consecuentemente, para intentar el proyec-
tc de tal situacidn, con propdsito a un presu-
puesto variable, probablemente serfa un ejer-
cicio estadistico fuera de uso.

Por encima de ese nivel de bajo volumen,
en el cual tendria lugar una reorganizacion



principal y extendiendo la capacidad d2| volu-
men, los requerimientos del personal y los cos-
tos relativos, cuando estdn correlacionados con
el volumen generalmente corren en una linea
recta con tendencia a largo plaze,

Algunos tipos de empleados tales como su-
pervisores, técnicos, obreros especializados y a!-
gunos empleados administrativos, no deben ser
contratados cuando las fluctuacicnes en el vo-
lumen son para un corto periodo de tiempo.
Por varias razones, este tipo de ayuda es con-
tratado o abandonado solamente en relacidn
cen cambios esperados en los volimenes pro-
medio. Las fluctuaciones en volumen de corta
duracién que pueden ocurrir y la advertencia
de que manteniendo ciertos empleados scbre
le base de un volumen promedio esperado, crea
una tendencia peculiar hacia ese plan de un vo-
lumen particular. Estos se conocen cocmo ten-
dencias a corto plazo.

5i los presupuestos variables son estructu-
rados en detalle, de acuerdo con un plan pric-
tico de requerimientos, con tendencias tanto a
largo como a corto plazo, facilmente pueden
ser determinados,

Después de que el analisis de los requeri-
mientos de trabajo han sido efectuados se pro-
yecta la informacion en forma gréfica. El pro-
[Osito de esta proyeccidn estadistica, es esta-
blecer las relaciones variables entre los reque-
rimientos de trabajo indirecto y las unidades
de factor de control. Las tendencias indicadas
por esta proyeccién estadistica, deben ser ana-
lizadas cuidadosamente,

Cuando se revisan las lineas de tendencia
debe haber alguna cuestién con respecto a su
exactitud, Puede advertirse que se ha puesto
cdemasiada fijeza o demasiada variabilidad en
¢! presupuesto. Cuando hay alguma duda con
respecto a la exactitud de la informacion des-
arrollada durante los estudios los puntos en
cuestién deben revisarse por el supervisor. Por
este medio, los factore: pueden ser original-
mente pasados por alto y saldrén a la luz per-
mitiendo el efecto del impacto del volumen y

su correccion posible, antes de que al presu-
puesto se le dé 11 aprobacion final,

Técnica de Informacion.

El método de acompaiar reportes del presu-
ruesto variable es sumamente informativo. Este
reporte, se disefia para reflejar los requerimien-
tos de la estructuracidén sobre bases tanto a
fargo como a corto plazo, Esta es una forma
Lsada para informar sobre el desarrollo de di-
versos departamentos, incluyendo el de com-

pras,

La responsabilidad por las variaciones de-
partamentales, es la cantidad en que los costos
actuales varian sobre los presupuestos a cortc
plazo. La responsabilidad de la direccién por
las variaciones es la diferencia entre los pre-
supuestos a corto y a largo plazo. Es el resul-
tado de la ayuda especializada, tanto supervi-
sora como subordinada, para un plan de vo-
lumen particular, aunque en el volumen co-
rriente pueda aumentar o disminuir. Pone un
valor de costos en el efecto de cambio de vo-
lumen para las consideraciones de la direccion.
La variacién total o a largo plazo, es el total
de las variaciones de responsabilidad departa-
mental con toda la responsabilidad de la di-
reccién. Es también la diferencia entre los
costos actuales y el presupuesto a largo plazo.
Estas variaciones, cuando se analizan en detalle
y en relacién a cada una de las otras, revelan
mucho con respecto a la operacién general.
Las variaciones indican un punto de partida en
los métodos operacionales y en las précticas
de aquéilos sobre los cuales se basardn los
presupuestos variables.

Los gastos inferiores a lo estimado, o las
variaciones pequefias, pueden ser creadas por
excesos en la estructuracién del presupuesto o
por trabajo productivo que no concuerdan con
el estindar, en cuanto a la calidad requerida ©
los procedimientos aprobados. Los costos exce-
sivos o las variaciones en demasia, pueden ser
el resuitado de problemas de operacién, cam-
bios en los métodos, practicas o en una pobre
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eficiencia. Todas las variaciones se consideran
desfavorables, e indican la necesidad de com-
pleta y posible correccién de los métodos de
operacion.

LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA
IMPLANTACION DEL PRESUPUESTO
POR PROGRAMAS

Para la implantacién de un sistema presu-
puestal, se debe contar con los elementos de
cardcter material necesarios, tales como una
clasificacion departamental que sirva para la
asignacién de funciones, y un sistema de con-
tebilidad que a la fecha esté funcionando con
resultados bastantes satisfactorios, tanto en lo
relative a contrel interno como en lo que se
refiere a informacién abundante y oportuna,

Sin embargo, conviene precisar que, a fin
de poder aprovechar las indiscutibles ventajas
que ofrece el presupuesto para controlar las
operaciones y para conducirlas hacia la meta
que Fﬁreviamente se fije la direccién, es nece-
sario establecer en primer lugar las bases en
ias que tendra que apoyarse el funcionamiento
del mismo.

RESPONSABILIDAD.—E! programa de ope-
raciones que se formule, tendrd muy grande
probabilidad de éxito si se toman en conside-
racion las siguientes circunstancias:

1.—Que la responsabkilidad individual es uno
de los elementos mds importantes en
el programa presupuestal.

2—Que si las personas que intervienen en
la preparacién del presupuesto son tam-
bién responsables de' su realizacién v,
por tanto, se les otorga la autoridad
necesaria para ilevar a cabo sus planes,
se convierten en un elemento de gran
utilidad y trabajan con mayor entu-
siasmo.

3.—Que debe quedar perfectamente claro
que el presupuesto debe basarse en los
lineamientos mds elevados de admi-
nistracién.
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En virtud de lo anterior, debe precisarse
quiénes de los jefes de departamento deben
aportar datos para la formulacidn de los diver-
sOs programas y presupuestos parciales y, lo
cue es mds importante, quién debe asumir la
direccion del presupuesto general, A este pro-
|pésito se recomienda que sea una persona con
autoridad suficisnte para tomar decisiones en
el caso de que los jefes departamentales no
llequen a estar de acuerdo sobre determinados
asuntos,

Los usos, a este respecto, no son uniformes
de empresa a empresa, pero en todo caso cl
director del presupuesto es un funcionario de
categoria tal como el Tesorero, el Director Ge-
neral, el Auditor o el Contralor.

DEFINICION—Debe llevarse con toda claridad
a la mente de los jefes de departamento, que
el presupuesto es la expresidn del plan que la
direccion tiene formulado para conducir las
operaciones y que sus propdsitos son los si-
guientes:

1.—Planear la realizacidén de una operacién
razonable.

2—En consecuencia, reunir todos los da-
tos disponibles y condensar los presu-
puestos departamentales en un plan
completo y realizable.

3.—Coordinar todas las operaciones en
una vnidad homogénea.

4.—Proporcionar a la direccién las compa-
raciones entre la actividad programada
y la real.

5.—Hacer notar, tanto a la direccidn ge-
neral como a los jefes departamentales,
las condiciones desfavorables, de ma-
nera que puedan tomarse las medidas
preventivas necesarias.

En relacidn con lo anterior, serd deber dal
director del presupuesto proveer un prcgra:ma
para el uso periédico de informes, explicando
las variaciones entre el presupuesto y los datos
reales, mencionando aquellos resultados que
difieren considerablemente de los del presu-



puesto y analizando las causas de las variacio-
nes, Esto es de gran importancia porque per-
mitird localizar el origen de las clesvnacrones y

nnhr;\r las madidas Jde correccidn nece
------ ! Ion nece

PERIODO PRESUPUESTAL.—Es de recomendar-
se, que el plan de operaciones se formule para
todo un afo, pero dado que el departamento
de contabilidad formula estados mensuvales,
deben tomarse en cuenta las variaciones esta-
cionales, con el fin de que las asignaciones men-
suales estén de acuerdo con las fluctuaciones

que en las diversas épocas de afo se chserven

=03 e s i

en las operaciones.

En el caso particular del presupuesto por
programas, el periodo presupuestal deberd ha-

carse .r‘nlnt'lrhr con el ricle natural ds lae ac_
CiCIo nhatura: g2 'as ac

tividades a que se refiera el plan de operacic-
nes o con las fechas en que se tenga previsto
el logro de cada uno de los objetivos parciales.

COORDINACION DEPARTAMENTAL.—Para lo-
grar una adecuada coordinacién en las activida-
des de los distintos departamentos es indis-
pensable que el director del presupuesto co-

norea corn amnlitad cudl sard I:l nalitica de |A
NOZCa Con ampiiivg cual sera poiliea

Z

direccién en el préximo ejercicio, ya que ello
servira para formular el programa de cada de-
partamento y establecer el equilibrio necesario
entre las activicades de uno y otro. Para el
efecto, serd necesario que el director del pre-
supuesto dé a conocer al jefe de un departa-
mento los planes de aquel que le esté intima-
mente relacionado y de esta manera pueda
fijar su propia posicién dentro de los planes

generales,

Lo anterior evitard que se produzean fric-
ciones entre el perscnal de un departamento
Y UE D[I’O r‘nas Dlen permmra que IB Gfgaﬁi-
zacién en general trabaje con mayor fluidez,
puesto que precisando de antemano lo que
cada departamento debe esperar de los demds
¢ pronercionar a ellos, no habra desajuste en

el funcionamierto del coniunto,

EJECUCION.—La ejecucién debe ser ordenada
por la Direccidn General, con vista de las des-
viaciones reportacdas por el jefe del presu-

puesto. Estos reportes compararan los resulta-
dos obtenidos con los que establecen el pre-
supuesto y una copia de los mismos se darj a

conoeer a 1~ ranrmeameail o

nocer a la persona responsable de la varia-
cion, a fin de que corrija las causas que le ha-
yan obligado a apartarse de los lineamientos
establecidos.

A mebn rmsmaste |
A Esie respadio,

variaciones pueden justificarse o no, segin que
obedezcan a factores externos incontrolables o
factores internos que sean susceptibles de con-
tral.

[+})

INSTRUMENTOS DEL PRESUPUESTO
POR PROGRAMAS

Decisiones Técnicas.

La formulacion de un presupuesto por pro-
garamas, requiere del uso de las técnicas mas
evanzadas, no s6lo de contabilidad y de orgas-
nizacidén, sino tarmbién de aquellas que la in-
vestigacién operacional va proporcionando a la
administracién moderna para auxiliar en la
toma de decisiones, como son la programacién
lineal, el andlisis de la ruta critica, el drbol

de decisidn y otras mas.

No es nuestro propdsito por ahora realizar
vn desarrollo matematico para ilustrar el ma-
rnejo de esas diversas técnicas, sino solamente
sefalar en gqué consisten algunas de ellas, a
manera de ejemplo y sobre todo hacer notar
cue existen come una valiosa herramienta en
todo problema de planeacion de actividades.

Un sistema de presupuesto por programas,
caue ademds de fincar la responsabilidad por
dreas, finca también responsabilidad por la

oportumaaa con que se logran ios w;cuvua,
requiere de una estratificacién de decisiones

como las siguientes:
;Se realiza o no el proyecto presupuesto?

;Cual de las alternativas posibles se adop-
tari para el uso de los elementos materiales?

¢Cudl de las alternativas posibles se adop-
tar para el empleo del elemento humano?
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iCudl de las alternativas posibles se adop-
tara para el uso de los elementos tecnoldgicos?

¢Cudl de los programas de cumplimiento
se adotpara para la realizacion del proyecto?

sQuién serd 2l responsable del cumplimiento
en cada etapa del programa?

¢ Cudl serj el costo del proyecto?

Existe un procedimiento matematico a dis-
posicidn del administrador de un organismo
para dar respuesta a cada una de estas pregun-
tas,

Tomando como ejemplo el caso de la em-
presa constructora panameha a que hicimos
referencia anteriormente, la cual tiene en uso
procedimientos alemanes para planeacién, ve-
remos cémo se pueden utilizar algunas de las
técnicas conocidas para encontrar una respues-
ta adecuada a las cuestiones, que sirva de base
para la toma de decisiones, (La empresa de
donde se tomaron los modelos realizé obras en
Europa, Asia, Africa y Sudamérica por valor de
28,000 millones de marcos, de 1960 a 1970).

La figura No. 6, que es un arbcl de deci-
sidn, construido en su forma mds elemental,
ayuda a descubrir, mediante la asignacién de
valores y en términos de probabilidad, si a la
empresa le convendrd o no, lanzarse a fa rza-
lizacién del proyecto. Debemos recordar que
las fallas en la realizacién de un proyecte no
salamente se miden en términos de costos mo-
netarios sing también en pérdidas de oportu-
nidad y cuando se adopta una estrategia in-
correcta, o no se alcanzan los objetivos o se
logran en menor ndmero, E| costo de oportu-
nidad estd representado por'la diferencia entre
el costo real y el mejor logro posible que debia
obtenerse. En efecto en este modelo se preve,
en la Oltima columna, cudles serian las posi-
bles consecuencias, no monetarias, del rechazo
del proyecto y también del fracaso si se acepta.
pero no se realiza con éxito,

En caso de aceptarse, tandrdn que formu-
larse los modelos que permitan dar respuesta
a las interrogantes subsecuentes,
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Entre los fracasos ocurridos en México, re-
cordamos el caso reciente de un inversionista
que después de haber ganado cerca de dos
millanes de pesos en la compra de un paquete
de acciones; de haber eliminado las pérdidas
en la empresa comprada y de haber ganado
finalmente otros millones en la venta de parte
de fa planta industrial, por no haber formu-
lado un programa definido y no haber tomado
una decisidén oportuna, termind perdiendo en
un lapso de dos afios todo lo ganado y ademas
la licencia para continuar usando la patente
que amparaba los productos objeto de la em-
presa. Naturalmente, culpd de todo ello 2 sus
principales colaboradores. También aqui en Mé-
xico se did otro caso de una empresa construc-
tora que aceptd un contrato de obras por quin-
ce millones de pesos, en el cual estipulé que
debia ganar el 10% sobre esa suma. Algo mds
de dos afios durd la ejecucion de la obra; ai
final se determiné que habia una pérdida de
cerca de cinco millones de pesos. El gerente
de la cbra perdid el puesto, pero lo cierto es
que no se empled técnica moderna alguna de
orden matemdtico para estimar sobre la cos-
teabilidad del proyecto y menos todavia para
planear su desarrollo,

l.a figura No. 7, intenta ilustrar un proce-
dimiento para que, una vez tomada la decisién
de desarrollar un proyecto, los responsables
de realizarlo, puedan decidir, a su vez, sobre
la ejecucién de cada una de las etapas del mis-
mo; esta figura supone la posibilidad de que
una de estas etapas para la construccién de los
muros, se opte por el uso de diversos materia-
les, con diversas caracteristicas. Nuevamente,
es indispensable asignar valores relativos o de
probabilidad a cada una de las alternativas,
para llegar a una decisién.

Pero una vez determinado qué material se
usard, surge, la necesidad de optar por el pro-
ceso mediante el cual habri de ser aplicado,
sopesando nuevamente las ventajas y los in-
convenientes de cada una de las posibles alter-
nativas. La figura No, 8, proporciona una idea
del procedimiento que puede emplearse para
ayudar en la toma de esta nueva decisién,

PPUCTER.



En los tres casos de usar tabigue, tabicén
© de emplear materia! precolado, existe la po-
sibilidad de que la empresa lo compre ya fa-
bricado o de que ella misma lo fabrique, y es-
tas dos posibilidades dan origen a otra serie de
interrogantes que, sometidas a un anilisis, per-
mitiran descubrir nuevamente las ventajas y los
inconverientes de fas diversas alternativas para
esta actividad, lo cual se ilustra en la figura
Ne. 9.

En forma semejante a como se ha expues-
to hasta este momento continuaran toméndose
decisiones cobre la resolucién de los proble-
mas de cardcter técnico, las cuales conducirdn
a la formulacién de un programa de desarrollo
que establezca las fechas o los periodos de
tiempo en que debe cumplirse cada una de las
etapas del plan (Fig. No. 10, primera seccién).

El programa de desarrollo, serviri de base,
a su vez, para formular el programa de con-
sumos, en el que, conforme al mismo calen-
dario, se determina, cuantificado en especie, el
volumen de cada uno de los insumos necesarics
para realizar las diversas etapas del pro-
yecto,

Decisiones Financieras.

De la misma manera que en el método de
los costos estandar, el estdndar fisico tiene
que ser valorizado para poder formular la cé-
dula del costo estdndar de un producto, en el
C350 que nos ocupa, el programa de consumos
tiene que servir de base para estructurar el
programa de financiamiento, en el que se expre-
se el monto de las erogacicnes a que darg lugar
la realizacién de cada una de las etapas del
proyecto, (Fig. No. 10 segunda seccidn).

Teniendo ya a la mano las cifras que arroja
este Ultimo estado, los directores del proyecto
tienen que poner la mirada en aquellos facto-
res gue forman el contexto econémico dentro
del cual se encuentra colocado el organismo de
que se trata, y entonces trasladar las cifras de
este programa a un estado de flujo de fondos
que serd el que muestre en qué momento y

qué cantidades de fondos serd necesario con-
seguir de fuentes externas. (Fig. 11).

Los siguientes pasos caen dentro del terre-
no de la planeacidn financiera y tendran por
objeto dar raspuesta a las siguientes pregun-
tas:

iCémo se distribuirdn las erogaciones?

:De cudnto se dispone para financiar el
costo?

iCudnto habrd de conseguirse de fondos
externos?

;De qué fuente se obtendrén los fondos?
;Cudnto costard el uso de esos fondos?
¢Como se cubrird el crédito obtenido?

El funcionario a cargo de las finanzas del
crganismo, también tiene a su disposicién los
procedimientos matemdéticos necesarios para re-
solver las cuestiones anteriores.

El propésito del andlisis financiero consiste
ert determinar si, partiendo de los programas
técnicos del desarrollo, la realizacién y la ope-
racior del proyecto es aceptable; el monto de
la inversién y sus fuentes de fondos; los costos
y los ingresos de operacidn; el plazo y la tasa
de recuperacion,

Nota.—Fara la formulacion del Estado de Flu-
jo de Fondos (Fig. 11), se tienen los si-
guientes datos adicionales:
|.—Cada lote de casas se venderd en veinte
millones de pesos.

2 —Al finalizar el octavo mes de obras en
cada lote se recibirad el 25% del precio
y el resto se cobrard en 75 exhibiciones
mensvales de $ 200,000.00 cada una.

3.—-La institucién que otorgue el crédito co-
braré intereses a razén del 5% anual,
a partir del momento en que quede
terminada la construccién del cuarto
fote de casas. (Se trata de una institu-
¢ién internacional dedicada a financiar
proyectos de infraestructura o de inte-
rés social en paises en desarrollo).

4.—La empresa empezard la obra con ........
$ 10.000,000.0¢ propios.
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Primer mes Erogaciones
Semana — | 1,300
Semana — 2 700
Semana — 3 500
Semana — 4 760

Meses Posteriores

2 1,200
3 1,200
4 1,200
5 2,200
b 2,200
7 3,100
8 1,700
9 4,000
10 1,200
n 1,200
12 1,200
Segundo AnRo
ler. semastre 14.400
Z0. semestre 11,600
Tercer Afo
jer, semestre 12,000
Z0. semestre 5,600
$ 67,200

L Xgllll

it LLLL Y ]

Disponible
10,000

8,700
8,000
7.500

6,800
5,600
4,400
3,200
1,000

3,300

ESTADO DE FLUJO DE FONDOS
(Miles de Pesos)

Ingresos

5,00C
200
200
200
200

FIG. 11

Excedente
{ Nccesario)

8,700
8,000
7.500
6,800

5,600
4,400
3,200
1,000

(1,200)

(3,100)
3,300

( 500)

(1,000)

(1,000)

(1,000)

(7.400)
(9 200)

(4,600)
1,800

—
%
8

Crédito
Acumvulade

1,200
4,300
4,300
4,800
5,800
6,800
7,800

15,200
24,400

29,000
29,000

29,000
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