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£t objetive Tundemeatal de cvalavier negocie es salig
facer las necesldades vy deseos de los clientes, coadyuvande,
en este forma, al biesester y pregrese scondmice del grupe
- goelal mm del cvel desarroile sus actividedese

i3 xile Tomands en considerecifa la ldees enierior, debemos su
_pener que Yos duefios de los negocios mecesiton un Incentive
que tos safee a conltinvaer prestende esa lsbor secisl v que
m tos riesges inherentes & cualquier esoress econbmi
‘s8e Este lncentive es genersiments represeniasde por la obe
eacibn de was vilfidad remvaerstiva.

‘ Ls explotsciBn de nveves fuentes de riguezs v el mge
' jor srovechemiente de las va existentes han originsde wva -
 gren sumeste en ls sctivided ccondmica, creando, wediante =
 &lle, uss Tuerte vy creciente competenclas. Esho, o sv vexy
ha originade gee los negecios, guerlende permenecer Jdenire
del cusdre compelitive sin disminulr svs wililidades, hoven
tenide que sperar en forws mis eflcliente v econdnica, mwow -
diante te ssllcaciBs de Henices v procedimientos mis ef tom
- slentes v veatajosese
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entre de estos wedios wtliizados pers avmentar lo -
efectivided de ta convess la flameda Téenles Presvpuestal
a hs convertido ga wao de ellos, de wise noy <@ Gmy v cler
%mﬁ ha tenldo un pran Sxite en la Wh de las evore
ses gue s han adopledo,

Por efro lodo y con ¢! wisme sbjeto gue ha origisede
edopecifn due 1o Téenice del Presupvesto, podenos obser
var va gran almere de esoreses, (s meverfs de ellos e tos
Estados Unldesy, que han wﬁm 123 stribuciones del Fune
elonaric denominade combemente "Conirslor”, ﬁi&tmmw
fatimemente con la sctividad ?ruugmn; desarrollads des

tro del segetioe

Sin ewbarge, existen confusionss en cwante # 1o juse
 HificsciBa de s actuacin del "Contralor” en ess sctiyiee
m v en twacto 2 los dellmitaciones que ess iantervencils

debe tensry tomando en cueste la saturstezs de las funciow
m &i %:mirﬂﬁr v tox mﬁsﬁw v aﬂ'wiﬁ&%w ﬁci -

ﬁsﬁ suess lo ssterior nes conduce sl a%aﬂmtﬁ%& -




susstre frsbsjo tiene las sigulentes limitecioness

 le= £} estudlio sebre tas funclones del Contralor ne
W ser exhavstivej mis blen tratemes de establecer, -
por medic de wa u&!hh brevey la tendencias sctuvel de diee
chas Tunclones, en fal forma gue se pueds justificor v esiy
blecer sv inbervencifa en 12 sctividad Fresvpuestale

Be~ £ sstudio sobre los provedinientos usodos en =
e Preparacifn de los Presupuestos, se reducird o aguellos
sspecios generales, suficieotes pars soder observar con ciz
rided cofl es 1o intervencida que ¢l Contralor debe tensr -
en cllose Us endilsis wls profunde de estos procedimientos
debe ser ehjeteo de wn estudic t‘mlii; | '

Ze= Por §s mlisms rexls saterior, el estudieo relacig
asdo con los Informes que debe formuler el Centrofor, lo i1
mitesos & sus aspectos genersles,y denive de 1o Tase de Adml
Wﬂﬂ& del Presupueste,

El presSstte de avestro trabejo es ol sstablecer que
el "Contralor®, de scverde con la nsturalezs de sus Fon—e
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jonesy dube estar & corgo Jde la actividsd Presvpvestel, »
pure gue ne todas las Tases de ese sctivided guedsn bale -
s esfers de sw responsebiliidad directa.

Waw PLAN DE DESARRULLO,

&l preseate irsbaje ssume wn corfclier emineatemente

- ?fﬁﬂiﬁ*%% en ¢} Segvade Cealivle por estudler el
conteste de Fresupveste de wné nsvers generesl} iratando de
m uns perticuler Jmperitascia & los proplsiteos gque ==

fgue v 2 los venta] es que wedisnie sv vse 3¢ obilesen.

: E’ﬁ #i Tarcer Caplielo, m— ppwls de smallizar los fm
ciones que e} "Contraler® esth llamsdo s dessrrelisr denee
maﬁ 1# esmresa, tratemo: de Justificar sv Iantervencifa
en h setividad Presupvestal, concenlto gee va hablewss di-
 lueldade en e} Segunde CanTiulos

Tres de haber clerificado ¢l punie saterfory e cull

€ de vitsl importancla pars avestrs frebsjo, en el Cusrte

wltule delinmitaremos, en tirmines especifices, ta Intere

16n dat W"ﬁﬂ" en la lostalocifan, Prepavecifs vy «
wlstrociln <e los Presvpuestos de wns Empresss

La tavestioscifn se concretd sl estudio v andlisis ~






CAP ITULL 14

ENERALES SOBRE EL PRESUPLESTC

Gh S TIPO © NATURALEZA.
vesfos Lisltetives.
puestos Fljese
rwestos Flexibles o Verlabless

; A HETOUS DE OPERSMLICGH,
JI0MAD DE LA ENPRESA.
uestes de Capitale

stos de Operacibn.







CoItne o

EFTUS GENERBALES SURRE EL PRESUPUESTU.

A DEFENICKNES,

_ En el transcurse de avesira Investigacidn, pudimos =
m ts existencla de slgvnos concentesy ave par tener
clerts sietiitud ea su significede, podrien srestarse o =
m confuslones en el deserrollo posterior de nuastre -

shafe. Gueriesds evitar ssha situsclfn, v o 1s vez ton=
s de sv lmportancls, hemes queride de] arlos sclerae
:h en Ia -w}ar forms posibles Ast eptames por estudlsr -
prisers sus deflnlcionesy pars que miwimh o hagaw
m & sus #tm:a,

low Prasupvesto,- fmpezaremes avestrs explicecidn -
sobre Este tErmine, sefialonde algwnes definiciones sxnresg
das por diferentes swiores gque haa estudiado Is meterie.
A5t tememos que Presvpuestol

¥ Es va plan ceordiasde de fs sccila financiera de =
wns eooress™, tH

m oo e S R i ;

th m 34. aa@ wa't., ad ﬂn:m. lalap Cofolap =
DH3IIRES i : 31y (2enas m;r tew Yorkj
?h mu -' ﬁm m&; Pe e
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Lang nos dice quer (1) "Es wn plan pars coordiner ==
fas diferentes operaciones de wn aegocio, expresedo en t&r
minos finsncleres™, Por Sitime por presupwvesto se entiendes

¥ Gew E5 un plen finenclers m sirve como wmedelo vy control
de m operacliones Tulurss,

Be= De agul, cualquier estinacibn de costos fulures,

to= Cualguier plan sistendtico pares te vtitizecida de la
fuerze humans, meteriales v ofros recursos” (2).

Azt pues, baslndonos en gren parte en la2s definliclione
nes anterlores; podemcs decir que el Presupvesto es wn plan
wth de las epereclicnes de un negociog v que represeanls~
do en términos moneterios, pvede contrelar eses ocpersciones
¥ coordinar los esfverzos de los diferentes miembros de la
organlzacifng pers que todes, sctvande ceme un tode, cenlrl
wyan con la supress en 1o obtencida de mejores witllldades,
Incentivo que alients y Justifica sv actuacida de servicio
' ante sus clientes particularmeste v onte la socliedad en ge-

, &p- Gontrol ?ﬂmht;‘ Este téreine lo podemos de

' ﬂ-i %w#!“ m:ﬂ,

Mi tmﬂu #ﬁ |
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finir diciende gue "Es ua lnstrumento administrallive que se
wtiliza pers provectar, llever 2 cabo y controlar los opegs
clones de un negocio con e} fin de obtener 2 viilided méxl
mé posible con ¢l minimo de Inversifn en capltal fijo v de
. Trabaje® i),

Expresade en ofra forms podemes decir que “Es ung -
herramients que la Admlaistraciba williza pers planear,lis
var & cebo y conlrolar las woeraciones de una ssprese” (2},

e Yo saterior des : gue ¢l Control Presupuese
s de establecer nh;ﬂtm pars la ewprese, proper
clons las bases pare medir corvectemente ¢! desarrolic ac—

| mz de ies operacliones conirs esos sbjeltivos.

2 £1 Conltrel Presvpuestel comprende los esfuerzes rocle
 males vy sistembtlicos pare controlar eventos fultureos y osbiee

aer mejor efectivided en la operacién vy por lo tonto mayores
whilidades. |

B th Cone luyendo, podemos sstableser que el objetive fuads
 mental de este concepto es ¢l determiner ¢l camino que pro-

porelone mavores utilidades & 1o empresa y sestenerls en el

14 Ge

e Abril de m ’hah ?uh 5
(@) Rowland Floyd Hes Budgeting por Lansgemen? Cont
York end Loandont Harper Brothers Publishers, t%”;h



Be= Estimaciln Futurae- Hemos adoptede este términe -
traductiéndoio de "Forecasting” del idioma faglés. Sv signi-
. ficade lo podemes entender diciends que e el cileuio de -
mmﬁu& futurs o de les opersciones que afcctorda esa

condicifn, basade en i andlisis de dates Iaformetives por

m de ¥Ecalcas estadistices y econdmices, ¢ interpreta-

M modif ieades vy aplicades de acverdo con el eriterio vy -
conocimientos del negocio gque temgen sus ejecutivos.iile

Sg trate, pues, de uns estimacifn proyectads hacia «l
wlursj podenss decir que % wvos conjelurs o prondsiice del

Bo= DIFERENCIAS EXISTENTES ENTRE LGS D IVERSCS CONCEPw
TOS DEF INIDOS,

Una vex que hewes hecho ¢! esfuerze por szsclorceer
¢l sigalflcado de los diferentes conceptos, y baslndonos en
elles, trataremos ahora de explicer svs difzrenciaes.

| fo= Presupuesto v Contrel Presupvestale~ Creemos que
¢! trmino Control Presvpuestal es mls smoilo que ef térmi-
ne ’m&. Este Sitino es séloc une revnlln por escri-
to de figures v estimeciones gque Indican el fuluro de la e
Mu Mm mnfw ies, mientres gue el primere lave~




sns cuidadosa planeaciln v control pore todes tas -
ones del segecie, aswmiende un deseo de tods la or-
§8n de que su sctuacidn se spegve en tode le m;,...,.
1e imﬂm y pars cerciorsrse de gue as! suceds, |
wavavin wi&%&mh tﬂ ruﬂtm setuales win -
M #if'_;_f' 5o |

,A A fin de llevar & cabo ¢l Control Presupuvestal se to-
ward ¢! Presupuesto come gula, adgulriendo fste le contidad
ﬂ%ﬁ#ﬂm 2 "'?ﬂb del Wm WErSs

Por ta tante podenmos ver clarsmenie que el ﬁmtui -
supvestal inci el i‘mh ¥y por coasecuencia &g
: mt: i; aaquils

ﬁw EstimactSn Futura contrs "resupuesto y Control =
Presupuestal, Empezande por los dos primerss términos de~

B Mediner 4oe Is aifincitln Tulure Ubbecatlig) dnigd
Mﬂ s mi&& ¥ en que grade slcanzsr fos objetives -
espresaj mieatras que el Fresupuesto, besln
| :'ﬁﬁ”-'”i !ﬂ* zsa *ﬁﬂmg!& Futurs™ determing exscta v detaila-
ite la forme en que debe operer la enpress durante un -
perfode def inldo de tlempo, para poder tievar & csbo Io que

| m edic de 1a "Estinscidn Futura® se ha crefds que es po-
.ﬁi!! ﬁm&ﬁ

tefo & la diferencia existente entre “Estivacifn



ﬁ# m m ﬁﬁ% M!tﬂ el ehicylo de 1o Tutura con=
dicion ia empre segundo incluye Ja estimacidn anfe
- rlor v M %; ﬂimfm!k de wn plany 1a covrdinscién
de las diverses funciones de fs empresa, ¢l conirol de les
veriaciones de ese plan, v 1o secesaris modificecin def -
plan & Tl de obtener los mejores resuitedos. Por lo faate
jemss deciy que ¢l términe Control Presvpuestal es =ls am
gsﬁﬁ que et de EstimaciBa Futurs ¥y gque vs Involuers sccide.

actaracifa de que en el dessrrollo posten~e

m ﬁ mm rebaje villizaremes el Pérmine #mmﬂu
fente pars 21 use prople que corresponde & 13 acepcidng ¢

s pors hacer indicseidn al Control Presupvestsly, v ﬂum,

!ﬁw gieads ¢l primere wa Instrumento del segunds v -

ende las mismas caracterfstices v propisitos, no eregw—

nveniente en ta il Hzacisn hﬁﬂ

Aee DE ACUERDO CON SU TIPO O NATURALEZAS

le= Presupuestos Limitatives,= (1) Aungue son de uso
swy combe entre los Presupuestos Cubernswentales, tlenen -
b W m&mm en ﬂ Smbite de los negoclos. Tienen »

m Seahors Siiismy we Site Plus KTee
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por osbjete estebiccer un Ifmite pers los gestos que corres-
ponden & was activided determinads. Estes ssignaciones se
formalizen con ls sprobacién del Consejo de Adninistracida.

| m frecuentemente usados para controlar los gastos -
de prop 15 251 como pars los de Investigacin v deserre

Zow Presupvestes Fljes.~ Come sv nombre lo iadica, Ip
volocran wn plan que ao camblaj son formviades pars uva sele
M de sctivideds

E} volimen de ventas o produccidn puede verisr de -
scuerdo con las condiciones actushes, pere Is medide wiill
mw ia preparecifn de esos Preswpuestos permanece fagl

 Podemos decly que catos presupvestos son generainente
‘establecidos por emoresss que pueden estimar, con ua buen -
grade de exsctitud (+ 57 de verlacta), la demanda de sus -
setes v ! costo de opersciln ascesario para satisfacer
emanday durante ¢l perfode que abarque el Freswpuesto

" n s Plue KTuw
2) t* Hlan Dorlsy ope clts P 0=
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Bom Presupuestos Flexibles o Yariablese~ Son aquie~

m Wﬁmﬁw revisiones wn l2s estlimeciones de costos

_ pracifn v wiilidedes, pudifndose hacer los comblos ag

mﬁt en ¢ srograms cwasnde el vollmen de ventss o proe

ifn verfes o blen cumdo se establezcan vories aiveles

de sctividad, segln se estime le forms en cque se verd sfeg

tﬂlﬁ el WM de spersciones por los Jdiferestes fectores
¥y exterancs,

fstos Presupuestos esifa boesados ea 1s varlebllided
de tos costos v gestos o diferestes niveles de activideds

 E3 convenlente sefaler que este tipe de Presvpuestes
es wsade peseralments en los empresas ea doade la téenice
de ta estimacidn futurs (Forecesting) no ha alcsnzade wa =
bues grade de serfeccifng o blen en donde 12 asturatezs de
18 demanda para los blenes vy serviclios de 1s empress es ==

Para poder presarar wa presupueste Flexibie o3 necee
mm y determinar fes carecterfsticas de los cos-
tos v geste
mf’i forms al preseaterse wa casblo en ¢l vollmes de ope=

s+ vé gue siende difereates, reeccionsn en dlis=

451 pues, fomende coms base sus diferestes carscies



ik

se hen clasificeds dentro de las stguientes cate

ﬂiﬂt ﬂi

ale~ Fljons
- Varisbiess

mmm o gestos Tijos son squélles que permane
cen MM¥W evalguiers ave sea el vollmen de opers--

~ Embre elios podemos considersr resglones tales come
h mhﬂm rents, Impueste prediely, etes

M verisbies squilios que verfTen en proporcila die-
rects ol nivel de epzracioness Incluyea comisiones sobre
vestay materiaies de produccifes, cic.

m%ﬂw son semlevarisbies equilios que es cleric
grade varlan de scverdo con tos niveles de operacifn, mas
*@# forma divecte o toles cambios, Son clewios de = ==
m los gestes de mantenimiento, supervisifng fuz vy fuey
ete, f£n este clese de gestos podencs distisguir dos =
ones, de corscteristicas diferentess Estes somd

Qmihﬂtg Wh dt t%?a Ve 35

sty 53 ?&a! 12F5=%l o=
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%w Une perte que permasece fije & vualguier nivel =
de sctividady serd incurrida als cvande el nivel de opers-
mem Se hmmci wt&ﬂhdﬁ

Zow Aquélia gue se incurre conforme sumenis el vell-

: fsts S1time porcifs, junte con los gestes varlsbles,
forms 1a serte contreleble de los costos de la evoresa, v
m #lgha cosbio en el nivel de opersciones se presenie,
'ﬁ%ﬂ M ls perte que se afecte & Fin de sdantor las spe=
e T ﬁ s emprese & las muevas coandicliones.

Y CuaLEJIDAD DE LA EWPRESA,

o= Presupuestes de Caplisie~ Son squilles que pro

pongn que s« hogen sdiciones ol Activo Fljes Hos tode dew

be mueder coms we simple provects ya que no sedsls alnguns
' forma de sctuacilme Sin embaerge, cuande se ¢scoge wna de
eses sdicliones propuestas v se fija come vn verdadero plan

de scciln, entosces pase & ser we Presupveste de Coerscida,

concretamente deniro del Ilemade "Presupveste de Gastos de




sos _' ig ﬁtmﬂiﬁ ¥y control ﬁt ht uﬁarwm BUE v

| '%ﬁ tists de los mﬁf upes
DD m encontreremos en el lacise € de este 5&:—?&
onde estedi sremos los Presupuwestos Indlvidusies,

CON SU CONTENIDO.

- Iy Presupw stos Msestross= Un sélide v efactivo ==
stems de cenirsl Presupvestal deberd Inclulr en primer —
froins & los ‘reswousstos Meestros. Lstos mo son mis que
resimenas de dates que presenten los diferestes presupuese
tos Mﬁm%u preparedes deatre de s ewpresss

L GCenersimente som precerasdos Pres tigos « ?mw
Mﬁﬁﬁ&i 121e

8lew Estods de Pérdides v Censnczias Lstinades
o Biew Extade de 1a Cosdlicida Flaancizrs Extimades

€1, Estade de lugreses v Egresos de Efective Estie

feckert Willson, ope 2its s Jbum
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h- Presupvestos Iadivideales. Son squitlos que reg
s come base o te preparaciBn de los prosupues=

mm% cubren aguellas sctividades gue preducen i
s © m’hﬂ pars la seorese. #sfy eaire tim, sodemos
erar tos stguientess (1.

8le= Fresupvesto de Venles.

Bl o= Presupuesto de ProducciBa.

€lam Presupvesto de Malerisles o faveatsarin,

€lew Frasepveste de Meuo de Ubras

fle= Presupvesto de Gastes de Febricacifa,

gle= Presupuwesto de Costeo de lo Veadldes

hiee Presupuesto de Gestos de Aduinlstracifn y Geng
raless | |

tlew Presupveste de Costos de Venlae

] lew Presupwesto de “ublicldeds

ki~ Fresspueste de Gastes de lavestigecidn v Dess~

BE.

L et rrollos
1is= Presvpuesto de Utros Ingreses y Castose

mie~ Presupvesto de Castos de Canilals




M'f-:aea&ws SON BSOS PROPOSITOSE

_ €1 presvpueste es un iastrumente gue 18 Aduinises
tracila wtilize 2 Fin de obtener uns mover efectivided en -
'n sctividady logrende de estes meners waa willided que estl
*k y compense los esfuerzes y les rlesges que 18 emoress
ha sivoatedes durssie ¢l desarrolle de sv fuacila de servie
ele & sus cilentes v » 1o socledsd en genevels

Pars gue ¢! Presvoveste sueds ofrecer voaa syuda &

e sdninistreci@n de fon considersbie Importascies es agce=

sario yve persige ¥ tleve ¢ cabe tres preplsitos fundamenta
fa= PlaneaciBas Ests Flaalided Incluye lo formwias -

eiln de poilfilcas, planes detelisdos de sccifn Tulure v pre
parscifs de loz wejores estimecicnes postbles de los efecem
tos aue Influencias externes puedan sreducir e ¢! wegocio

Aﬁ pues, tomande ea considerscifa ests Flaclided, el
pueste serd un medle que clorifique y defina o obje~
m rnﬁﬂﬂw de s Empresay, que s gularin por ¢l coml
nﬁ uﬂ sus esfuerzeos m en mayares ntlﬂdm&u

Mm Yorks The imii Press Coe ;ﬁq; ;‘m‘
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| £s Indudeble que muchas Jif lewltsdes serfn evitedas
mediante una slaneaciBn culdadossy no pusde ser lo misme pg
'ammntimr;ﬁmﬁm sus problemss por -
e ‘ “wttm!mtfﬂﬂwmﬂhlu#ﬂ@
Q n presescl ey w&tm entonces esccidan inmediatas

Mm m los pmtm« en gue lﬂm!m te sctl
ridad by monsy ¢t Yawbiln splicable en ¢l compo de los negoe
ﬂ w%m;u moy simsle v populer que nos dice "ils va
le prever que corregir®s

_ iw InaciBns Por medto de este Tinslidad se a3g
M ﬁ m un segocie serd operade coms un 3 sols wnidad v
w m wR grupe de depasrtamentes separados (il

M&imh kh ses el priacipal sbjetive del Pre-
supuesto, ve que pricticemente todos los m«ln cpeuran s
m m bese divislonsl, en donde ¢s de grea inportancis que
odas esss divisiones procedan hacls el misme Fine imaging
acn lﬁ que serfs de aguella espress en que cads divisiba

4 re ‘.'_.:_:_‘_.' se esforzera por leprer sv prople objetive -
in Imoorterie al temer en cuente los de los demBs departe-
enkas se fije su objetive representado en v vollmen X de

H) Ibide Pig. 12270-
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yentas, sin tomar en cventa si el Depsriaments de Froduge—
ci8n estard en coadiciones de setisfacer iz demanda creada
por &l A no ser que por was mera coiacidencies pueds ha—e
-ertoy lo mis probsble serd que el Uepsrtamento de Ventas
no pueda llevar @ cobo svs plenes por una Iasuficiencia an :
ta produccifng haciende Inltites los gastes Incurrides por
dichs Departamente pars llevar s cabo sus planese Similer
& &ste, podeves encontrar inaumersbles cases gue nos demues
fran que no hoy aisguns sctivided independienia denire de
ta empresas y tue todes reguicrea una cvidadose coordina- -
% en su operaciba.

Ls -'i-n\ewi%ﬁ-&u en la operecifa debe substi hir_u -
por uaa confianzs definlde ea que la organiz scids ¢sth tra
baj ando como ws egquipo walforme.

El Presupuesto, adamfs de obtener ests coordinecibn
entre las uﬂﬁam de fus difereates departasentos, lo
'm Sbils sos Tos ssfwerses humanos dentro ua mismo de-
portamentos

. #st misme ¢l Presupvesto coordins las sclividades -
del mnegecieo con las cendiclones generales del grupe & gue
@ste pertenece v con 15 ctope en que se encvenirs el ciclo

Z,= Contrels Este el bercer propdsite del Presvpues
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to. Se refiere 2l control que se puede 2lcanzar por medio -
de &1 en tos Ingresos v egresos del negoclo, labor gve se -
tleve ¢ cebo mediante to aslgnecibn de responsebi lidedes y

tsa W de te efectivided alcanzads por esos aienbros reg
ponsables de la orgenizecidn., Podemos - obltener dicha medida
Wﬁit comparaciones eatre los resvitades resles con los

que W:m& se han estimade y ef aanllisis ¢ Interpreta-
ﬁ& de lax vard sclones resvitantes, M!t!mimﬁg debgme
- fomars F¥as. ove mentenpan st T —
cio ﬁ%&f?ﬁ del cursc gue se ﬁ;&i’ﬁ emﬂﬂwm tome ¢l que -

, ii @Mﬂ*wiﬁa de m -mﬂiﬁu reales la podrfemes
| mir# tos resultades obtenidos en perfodos enterices
Fe3s mas consideremcs que o3 wis ventajose hacerlo contra =
tﬁ ﬁﬂmiw yrﬂwzﬂiﬁw por fas gzgwﬂ?mr FEZ O
Bes %i%c

e

Ble~ Las condiclones actuales pueden ser complctamene
ﬁ d%?mafﬂ # los que originsren les dstos Qo€ hoy BOE =
"f_f‘ €omo base de comsaraci8n. !

iiw m stempre o8 posible obleaer los dates de E 4
fes antertores comp i lados de scuerde con ia clasificacida
#ﬁkﬁa wara maw tos éx&a del perfosc ea cvestidag fo

‘t;* &W*ﬁ—m ~=.- ﬁi%i m:a, CoPalTe ope elts, ﬁiﬁg%t




cval dificultorfs encroemente e comparecifa.

4 €le= Los resvitades de ates nhﬂ-fgh bien pudieran
ne hw representado nuncsd wvas efjecvelln setisfoctoriaj =
por 'Mniap ae existe nada definitivo en eltes, pare M!%
rerios como uas buena base de comperascidn,® |

ﬁﬁtﬂit toz razonamientos enteriores, no gueremes in
dicar que teles datos mo tengan ninpune uiilided en ef pro-
mh de contrel presupuestsl, ve gque llenss waa impor
tente Funcidn en la preperasctfn de los difereates presvpves
tos eiﬂ negocis, como fo veremes en canftule mutlu de =
este trabsjo. ‘

 Ums vezr que hemos delerminado s mejor '.bnm de compa-
recils pers medir la efectividad del dessrrollo alcenzade -
por M respontebles de las opersciones del ncgocle, svurge
ta %te sregunt a3

Sobre gué base deberfia ser preparadas las esiinscioww
. esupuestaless sobre estindares de desarreilo (1) o 3o
m Mwiim esceradosfe

$1 sdoptamos la primera alberastive tenemos que asve—
ﬁié‘m los miesbros responsables de las operscliones slcen~
l&*_tﬁ mtfﬂrﬂw iti’itfﬁ%ﬂiw e cval indudableseste -

Eficiencia espersds en ¢! desarrello, bajo condiciones
' mm; \ -




erfa uns ﬁmfﬂu base de controly mas sc beadrla wiille

dad pars coordiner legs Jiferestes sclividades) psor lo cone
trario, si sdostascs la sagunda slternstivey, no tendriamos
base pere medle ls efectivided del dessrrolle sctusl, mas

remes coordiansr vos maver sulider las eperaciones del =

s i» enterlor lo podremos ver con maver clarided por a-'
medio i&i slgulente ejenpls afhﬂmi Supony smos que el ==
agente de ventas X espers vender bsjo cendiciones normales
us total de diez unidades, perc |a espress, tomendo en = =
nta ls esperlencia anterior v las condicliones sctvales,

sera que vesds solamen le ocho #mea 51 sresupvesta-
mes wne buens base pare controler la o

dad #tmmé POr 454 DErSOns; pEro RO pos servird
: eor v coordinaer lss eperscionesj por oire lade,

| presuvpuestanes ea a«&a, podresas coordiasr las mrae:g'
m m ae tendremos

base pars el controals

iegln Colia Park (11 tas estimaciones presupuestales
deberdn contener objefives razonsbles obtenibles, va que -
8 se basarss e estindares de wixima eflcicacis posible,

les resultedes sctuales nwnce olesnzarfan & los plencedos,

oy €5 mswa spinila que a las estimscio

BehaCoh s %#i hﬂa’ ch&&i‘t éc %ﬁi@, %?‘55 xmﬁ?
F&i@ 12188,
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aes se consideren tante les resvitades esperados come jos -
bndares de desarrollo, v a3t poder oblener fante ls coor
maﬁk camo el control de las operaciones) mes como verew
mos mﬁﬂm*w el conirel se puede slcanzaer aln besane
do las estinmsciones so hre los resuitaedes esperadoas, medione
k ts #tkwwa del Presupueste Flew bles

Bom FLEXIZILICAD REGUERIDA PARA ALL

baﬁﬂ condiclonss que se espers que existan dur an
1 do que se estd coasidersndo. Sin embarge tas "

sadiclones seonfimices cambian rlpidemente come cons ECuRH——
ﬁik 2# wutacioncs en los fmu Fisices, a&ttﬁ&u ¥ -

el ales, hsclends que el fulure de fos megotios avnca pue-
de ser clerte, Por lo tenle, en ls plancscidn de las opers
deben tomarse ea cuents las "efreunstancias hmm;g

 "Algunass empreses prososilics sus ves tos con taste di
ﬁni&ﬁ que 2l wse del ?ruwxh Fijo es Iadb11" 121

Bajo esas condietones s coavenleate adoptor el wso =

() Hacker? ¥ilisons ope o1te Pige ks
(2) Esposito L. Fronk, ope cite Plgse 123<31em
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_ supuesto Flexibie, mzmtt el cval s¢ pueden plame

sear v controlar les lagreses vy gastos permitides & cuales
@iﬁ—' ﬂmi de sctividads 51 se produce wan alzay o bLien,

penting en et nivel de actividad, tos é#fﬂ&w

wntos de operscifa del negocio pvedea ssber in

nte subles .mﬁﬁ deberfa ser ajustades para mane-

m m #ﬁmﬁm de operacifn descvodos, Faras gue iyh

sea pesible, es accesaric disponer de wn andlisis de cos-e

fos v gnm seala su verishiiided 2 é%ﬁ#ﬁﬂﬁ siveles de

ividady este ve Tul smalizsde wmw sstudianns lo refg
supcestos Flexibles i-imrw‘ Ty SubwTitelo file

&) grado de Flextblildsd que sers Inclulde en el pro
dependerd de ls Importencia que se le guiers der &
tm une a&t %ﬂ prosdsites del memih

- Come va lo sefslamos ssterlormente, sus proplsitos =
fendsmentales sont &) Planescils, b) Coordinacifa, i Con-

weste s8lo tiene <t am&ilh de pla
2¢ce no ser secesaris ninguss flexiblilidad, va

espressa sble existe un mejor progrems v & v -
& se dirigirda todes sus iﬂuﬁsh Sin mm

r aue el slen esid §¢;m en uné :gﬂg dg -

condiciones que se espera gue existam, les cusles pveden =
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varlar repentinamente hacieande accesarie la conslderecifn =
enticipeds de planes alternstives, leos que serdn muy efeci]
vos cvando gsas varfaeciones se realicens

Cuande por medio del Preswpueste se buscs la cecrding
cin de sctividades, deberd tenerse wn plaa blen definideo -
que pueda servir come base sblida en la coordinecidn de sc-
tividedes departamentales. Con el mismo objeto, la ¢jecue
cila de las operacicnes plancades debe vigilarse estrecha——
mentes v ton prente come ocurran variacliones en detersinade
departamenio, deberfa revisarse los olanes de los dems, v
ast subsistird ls coordinaciln en las aclividedes. Por lo
tante, v debido a gque ¢s sumamenie diffcil que los prosra~—
mag se Mlm tal como fueven plancados; ¢s necesario que
los Presvpvestos tengan clerts flexiblliidad para llever o -
cabo este propdsito.

Cuamdo se suiere oblener ¢l propSsito de coatrol, i
Presupuesto deber? tener um mavor grade de flexibilided que
el necesaric paers obtener sus propbsitos de plancacils y -
coordinaci$n, Conclufomos en disecusi®a anterior que las e
timaciones presspuestales, & fin de coatrolar 1z efectivie
dad del desarrollec sctual, debfen Incluir clerts porcibn de
estinder que no correspondicrs a los ﬂulim esperados.
Sia embargo, creemos que este ao sea necesarie, va que si -



%* fizamos el Preswpueste Flexible, Vendresos vas magalfie
de m§w§; abn cusndo nuestres estimeciones se ba

sen en los resvitados que resimenie se espers oblaner.

La sseverscila anterior es fhcilmente ew licable s}
ervemos gue medianie el wse del Preswpuesto Flexible se

uss divisifn de costos v gastosy, 13 cusl nes Indie

€8 que una perte de silos ¢s zentrolabile v 12 ofra nos Al

voriar ti voli de speracida, se podrd cealroler perfece

§¥ poreifin de costes v gsstos "cenbrolables?, 3 o=

sdapterios ol neveve alvel de selivided; es squly en

soreiBn, donde podesos oblener ums bese para medir {a

feckivided alcanzede por ton Individwos responsables de ~
| enes (ils

?# congiguientes poderos conclulr que mieniras nhs
'y efective es el control que se quiere ocbtesers =~
%m% aue ser ta flexibilided del Preswpvesto.

 Los benefliclos derivados del wac del Presup
ode=ot saruper de stuwerdo con les propfsites fundaene

: ﬂg

rekert ¥illson, ope cite Pige 55em




tales que persigue; los que ao pueden ser incluldos en alge
#o de estos gruposy los considersremos denire de ls cafego-
vis de "Ultras Venta] as¥.

#le= bedlante el Presupvesto, la scelfn es basade -
loders TavestigeciBn, Inculcsade a todos los miem
sizocifn et Bibite de estudisr cuvidedossmens
entes de decidirse & sctuer, Eshe no ¢5
%au Y& Gue como seres humssos que somos, 18 ma=
erimos posponer las decisiones diffciles hesta we
gstdad de hacerle ae M-& etrs slternativa.

. Ble= A travis del Presuvpueste sen iﬁiﬁiﬂid&% u--
a5 polfiices de ls empress. Es necessrio ave ef nego-
are ¥MMQ¢ sus pelfiices, ve que ae hay nads -
Hque m& &8 mayer grade 2l eatusiasmo v energle de uns ore
as come la Incertldusbre. !

€le= 3¢ deflaen con claridad los ebjetivos que 18g1
puyeden ser obitenides duranle el perfode Presupues—e

iiw Se m&m &Mﬂtﬁ# las sugesiiones vy consgew




de te organizactida enters para la W

fos du tos miembra

ﬂwsa pueden estabilizer tos w%ms ki fomar =
en %!ﬁi‘# fs opinidn de tos emplesdes v reconocer s capacl
dad de *&#&ﬂ&g se les estd propercionande wn motive por el
ﬁtﬂ iseen coatinver Prsbal sades '

Es ls fateligenie planceciBn presvpuestsly v no ia
regulaci®n gubernementaly, la que M‘mﬁ mejores posibilide=
des de estabilizer los ewmpleos.

o ﬁ*wlmn con la M#sﬂi&: it

rudnds s ceordiaas el esfuerw
 teda ias divisienes y miembros de la orgeatzacidn, «
zde # ser oblenldas las mh}u que proparcioas la eccliéa
Mﬂ%ﬁ

 Ble- Relactons las sctividsdes de los negocios con
ol ijﬁu mﬂ'tfﬁ. Numerosos estudios han tadicade
' *m m wil Hidades son determinadas #n gren parts por T
Flu u externas, de anf 1a mw&ﬁ de conrdiaer los
de tos negocios con las condiciones econdmicas gene~

B0 Bher? Wi aony ome STte Hhon Kom
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€le= Se divigen el capital v el esfuerze hecia fos
cansles que preseaten mavores posibl iidedes de obtener wii

. die= Bevels fallss en la adminlstracifa af definlr
tes 1Taces de responsabilidad v avtorideds

Ba= Relacionsdes con el Controle (Do

ﬁw £}l Presupveste represents un veliose instrue
mh de control sobre cliertes operacicnes del negotios =
Especiaimenie el Fresupveste Flexible provee una firme baw
se de control, cusmde se presentan las siguienfes condicio
nest lo= Cuando verfan las condiciones exiernas, 2e= Cusa=-
do las mﬂts de nromociBn de ventas no producen les re=-
mﬁm que se esperisbany 3e= Cuande le preduccifn es me-
aor que como s espersba. Ea tales casos este tipo de Pre
_\ estos of rece un buen medio de mk’i sobre los Ingre-
sos vy m de un segocioe

. Blem Wedlsate waa cuidedoss pleneacifn ¢ invesiigs
dﬂ ﬁt cada vac de loz gastos se puede oblener wne d’ut}_

encibn de desperdicioss

 Be= Tiras Vests]ass:
vﬂw Evite el W&him el cual puede tle==
o Wi “iim oPa %ﬂf; Pige 184=
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ver & la empress & realizar expsnsiones Innecesarias.

bie= La comparacilin de los resvitades resles con -
fas ﬂimim scths come une sellal de seguridad al se=
m tas arutnims resuliantess

ﬂm byuda & conserver los recurseos éﬂ negocio, -
va gue regele los gestes de scuerdo com los Ingresos.

dle~ Es un medlc pers determinar culade v en gui -
centidad ms financierse la erpress.

&le= Los negocios que hen oblenide Exito mediante
el use M Control Presvovestaly encentrorda uns mejor dig
éﬂ#ﬂ-’!‘c de los b—am sare :m*« credl
indo to solicitens |

fiw ﬂm de prucha & 1s haobilidad u tos sdminiy
ﬁ s reslizacifn de sus sctividedes de scverdo -

o ~ LIMITACIONES o

ﬁtmm con las weatsjes,; snteriormente sefalow

: m properciess el presupuesito, resvits evidente
e ‘i!»i’%’i#:&d que su vse puede scorresr 3 los empre~-
#%s Lgsaforlunadamente, slgunss personss haa scbre-esti-
!* su valor, crevends gque mediente sv epiicaciln estd —




mm et Exito de evalovlier sepress.

ﬁ Wf% que auesiro lfector incurre en 21 miseo -
" . hemeos mi‘dc convenlente sefalar las imltaciones ==

que su uso trse consigo:t
foe Cuslquier plan presupvestal neessariomente se -
bass en estimaciones. :

Ze= Lt Pion presupvestal no puede tosar el luger de
ta admintstracibn,.

De la primers limitaci8n sefalaoda, colegimos que las
estimaciones, como s« nombre lo indica, pueden ne ser exac-
Fﬂg f !ﬂ Wi%m reafes sweden Jdiferir de log plencs

fuege que exta limitaeibn no imolde qwe ¢l pres
supues | m de gres veler pers la ewpress gue lo uss, va =
que ﬁ %ﬂ tﬁﬂmﬁm estin basadss en antecedeanies séli-
m ? n un wum estedio de las circuastaencias que los
¢ s pueden llevar s cebo, con muy buen Exlte, las )
pars las 'w'ﬁiﬁ destinadese

!ﬁs dﬁm podeves declr gue mientras mis inclierte se -
el ? © de un negocioy mis wtilidad tendrd el ha
wna a planeacidn.

ids 1imltaciBn podemes deducly Gue Ao m

~ De la segund
m;m del Presvpuestoe Este €5 uns valicsa -
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yuds pare la adminis ir“*ﬁh pere de nlagena manera ym
tomar el luger de elles

Uns sdministrecifn eficiente v ¢l Presvpueste son com
plementsriosg mlenitres wejor ses el Presspuesto, mejor serd
ia Mﬂﬁkﬂfh; mienirass =iz eficiente ls aduinistracida,
wejores resuitades seria cbienidos wedionte 2! Presupuesto,

fan ﬂs efective debe comprender tanto wna &
farge ecomo &m a corle &%m*

Ls planescidn o Targo plaze puede comprender ua %f,f
mino de w*u afios v fendrd como finalided establecer lus
mﬁﬂm ¥ plene
fas © &mm de :mﬂaxi y finsnclemientoy problemss gue
no son de solueidn rlpide v flcil, sine que requicren va €8
tudio muy aaticipade. Estos planes, generaimente, se hacen
exentos de maﬁ%k ¥ de exactitudy o peser de lo wni BY =
wep aracidn ﬁ muy cenvenlente pars |2 ewpress.

de bs sopresa @ largo plaze, i&i#ﬁ come

!“ﬂ iﬁ m hece & 16 planseciBa & corte plaze, cuve




*

Respecto & sv duracidn, la meyerle de los avtores =
- aue tratan ls materis estdn de scuerds en que es alge muy -
Irreguler; que depende de las caracteristices vy mecesidades

de cads nepoclio en particvlare

De scuerde con Rewland 11}, son cwatre las corsche-
ristices de empress que pueden sfectar su duracidnt

fow EstaciBn de Ventas, Existen espresas que Henes

4 en gue sus venfes suwperas @ sv ¢ apecided preductiva,
por tanto deberfin scomular extstencias dursnte las &ncces -
guceds lo contrarive. |

%&wwﬁa del orocese productives Puede ser muy -
& m algunss eopreses comprende verios dfas v en = =

e e sbarcar hasts verios afios.

| : 5:- ?ﬁ@m de Finsnciamiente, Iafluird por la maver
or ﬂ?”f*ﬁ*%m que Fenca cads empress pars conseguirics

Ke= Tendencias del mercado. Las vorlsciones en el -
!‘# ses en las ventas © en Vo3 materisies, pueden -
dlcar la necesidsd de un perfodo Inferiors

. ES muy viado dentro de la prictice presvpuestal aquel

‘)' wland Flovd Mus ope cite Plge 2B4e
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tipe de presvpuesio preparade pare wa alle, €l cwsl se divie
de en perfodos mensvaies; & wedids gue van franscurriendo -

mensuales, se ve sfisdlende sl Presvpvesto - -
anusl fo estimacifa detsllade del mes que siguej osf que -
1%& nes enconfraremos con que tememos ua oo comp lete -
_"“_"iﬂﬁ presupuestades. £3 coavealente sefialor que
de inestablllded econdrica, los perfodos presuveew
m&&m deberin ser mis cortes.

ﬁ ?& enpresss de Ubilided POblics s scostumbrs pre
; esupuestos cer perfodos mavores de un alfie, slgy
sen hests por diezs Ea los espresss de Teléfoass,
, Sumisistradoras de Energla Elécirica, etc. en -

factores » 1argo plaze, como o &5 ¢l crecimiento de

i18a,; hay necesidad de planear con buena entlicips—

ci8n fas Inversiones de capital v los programes de eonstrug

G’ﬁ necessrios pars hacer freate al sumento de la demands,

ivade de los efectos producidos por fos faclores sefiala-
rmentes

vyerdo, el perfodo que debe cubrir el Presuvpves-
te no puede ser establecido con rigldez, pudiendo veriasr de
e % empress v seglhn ls Epoce deestabllided © ineste-




CAPITULD 11

P LCAC % BE LA INTERVESCION DEL CONTRALGR E™ LA ACT

v coordinacién ﬁﬁm
284 ﬁa sobre ¢! desarrolle schuel com




CAPITULD 01

JUSTIFICACION OF LA INMTERVENC ICM DEL CONTRALOR EN LA ACTIVE
DAD PRESUPLESTAL., COMGEPTO ACTUAL DE LA CONTRALORIA,

NTARIOS SOBRE LA EVOLUCION DE LA CONTRALOR 1AL

Lo posicida actusl de s Contralorfa ha side el resul
tado de was gradusi eveluciBn que deta desde el a¥o 1990 e
- s rcieren los priocros signes de ella, como vna consg
cuencle de las lobores de Auditorfs teterne (11, Sin enbar
GOy durante une gren parte de ese perfode evolutive, la Cop
tratorts fa permanccide estoncads en el mismo nively, - -
slende hasts fas ﬁ*ii?mﬁ tres décades cuende hs alconzade =
el mﬁh definttive gue & ha tlevade & o posicifn -

! h iﬂt priacipio se redvcla ¢ deserrolior vsa funcién

n carfcter conteble, limitSadese el Contraler
asado, por medio del regisire de los datos =
tcos v sv respectivo informe.

chal, !# Wﬁﬁﬁié ao ers wwy ?mi‘ﬁ B tn qu tob >

Peliey iﬂﬂm tureav, Functions of The Control
7 wg ﬁ&mﬂtu Insyrance Coey Mew Yorkl Plgse S5Ce-
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se gren cosa por s reduceiba de sus costos ¥ fa -
eficlencia shienida en ta eperacifing por io que en esas con
diciones es ficiimente explicable que l& Cerescla requiere-
se a! Contrator un trabsje de ten reducides proporcioness

Yuelve la compctenci e & ¢j ercer aresin en los costos
¥vs Como consecuenciae, ls Gereacia siente ls necesidad de ha
cer el m#m de fus lastrumentos de confrol; gue le ase

‘srfan estabiildad dentro de ls economls sltamente compe=
Hﬂ#‘-ﬁ ﬂh

' mf ges, la Cerenciay 2 fin de obltener une Bayor = =
mm &n su speracifs, decldld diripir €sta mediante
‘una Qﬁﬂﬂ s1:neacidn, coordinaciln vy contrels para lo cval
_l! m&mia que por asturalexzs llena esass tres

L des; es decir el Presvpvesto, cuyes carscterfsticas
entel 85, hemos asalizade deballadevente en «f canfiuio -

trajeo como cunsecuencia wun sumento considersble -
, & tdad de is sdmintatracile v en particuler en -

" -i- de ls Gereacia, lo cuel, ente el peligro de abe

r m 12 marefia M noevo procedimien oy recurril sl




- queride por ta sctivideod Presvpuestale

En esta forma el Contralor, de wva siople registirador
atos histBrices, se convierie, medisnte el emplec de =

esos mismes detos pasades v transformedes per el andlisis e
T

tacifn en tendencias futuras, en wn provector del -
venlry Qﬂﬂ podr8 proeporcionasr wana gran syuda a la Geww
muﬂ fucha pers comservar a lo Empress dentro de la
sctivided econdmlicas

Pere tndicar 1a posteilns en que ha quedado la Contra~
torfa despuls de shservar los hechos anteriores, creemes =
‘muy acertada la metSfora evpleads por Heckert y ¥illson N
Yy que nes dice: "L1 Contralor ne serd ¢i Copitln de Ve Nave
tGarentel, sino el nevegente, el que mantizae los plancs; =
debers mantuner continvamente Informsdo al Capitsn de la ve
lecidad, resistencia, variaciones del curso, peligroses = -
mﬂ ¥ los pases que segdn ¢l plan deberfa t}t&vta:t

-m ﬁ tlegar felizmente & puerts”s

rship, m YMi 'ﬁw ﬁuai& ?rc&s CG” 1557
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genersles lfes limilaciones que se hon estsblecide -

nE & &ﬂ's sciividad del Contralor, & fia de que con -
@ #iara del sicence de ests intervencifa, poda—
ender y aceptar com mayer Tacllided las rarones =

& expoadrencs pars }#ﬁiﬁﬁgf le repetids iﬂtrvﬁti&xﬁ
ﬁi‘?ﬁ %Mﬁiﬁﬂn sons

- %iﬁi‘%ﬁ%ﬁ BE ESTA INTERVERCION.

: A gm rasgos podemos decir que son las sligulene
test s e

s io ;m satisfactort amen-

i@s& ?wg aue el Pre

: ¥ comiing dJesde ef &;wimin de WM‘
it; es decir, deben Intervesir en su formw
Hvlduos directements mma&iu de les dife

que syuda soassbles & preparsr sus €3
iﬁ m&!s;ﬂ& de Tas misman ¥ s$u expresifa en
clerusy; a5t come comperar o Presuvpuestodo «-
sitados reales, sropercionsade & 1o organizacibn
. m sean neceserioss Esta fatervescifa serd -
| m mar amplitud en el sigulente copTlulo de o3




te -ﬁf&ﬂh

awmm el Contralor debe gquedsr gl freate de 1o
des ¥~ﬁ f% de s sctividad Presupuestely, que en términcs
alames on et Incine sateriors lo ressonsabl Hie
A1 e que teslice ests schividad debe quedar ¢a manos
s Ge %@# te cval no podrd deleporia 2t Contralor, -
HRGUE Bl szones de orden prictice le heva traspssads fa
: & de fode el procedimiento Preswpuestele Teol pric
co defark Hibre ot Ger
seidn de problemes bisicos, tales come el desarrollo de
vos f.iﬂ y mejores mitodes de producciba y ﬁ%f;fﬂ&g

raie Wﬁ gue ¢ ocupe de ls consi-

- N yie hemos mid& ei heche de que es al
“*i w&t se le ha delegade 1o direccida de 12 aﬂi

cu mente §& Justiflcacidn de ese Inter
ra o cval s convenlente formulaornes e She ==

PaTes ond Willsons Jolas CoPoTey Busines
Control, (2nd. edej Mew Yoriy The FonsT
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Es nuestra opinidn que el Contraler sf es la persone
mBs adecvada para llevar a cabe estas aclividads

Pars hecer tal afirmacidn nes soyemos en los argu—-

mentos que & conflinuacidn exponemos:

lo= Medlante 2! desarrollo de su actividad contable,

t% Contraler adquiere uwn conocimiento que se extlende 2 to-
#a: las operaciones del negocios Por lo i‘aai’ﬁ, consider g
mos que &1 deberd tener wn conocimiento del negocio mucho =
mis fn*i&a que ¢l que pudiera tener cuvalguier ofro miembro
de fa mwhaﬂ&* S1 no se conoce el negocio en todas =
Sus fms de operacli&n, juzgamos que serd diffcil, si no Im
posible, ti dirigir satisfactoriamente un programa de Cone=
trol ?mﬂ@ﬁt&%;i;

P iiiu ﬁf&k parie del trabajo #t# Ulrector de Presu=
mitﬂiﬂi 21 coordinar los esfuerzos de los diferentes -
M¢th§mc del Megecio, siendo de vitel importanclia que
fﬁ Mtﬁm que cada vno dee ilos se haya asignado pars -
ser %itan:a@as en el futuro, sean juzgados objetivementie a
rfiﬁ de ﬁut logren fww parte de la planecacidn total del -
'm«mx% |

?&?NM& del svpuesto que el Contralor es un funcliow. v
mﬁ $¥£¥f {1} deberé considerar que est? exento de toda =

15} m%ﬁzl&n exacts que debe guardar dentro de la orga=-
zacidn de a2 empresa es un temes muy discutide que pue

é& ser objelo de un estudiec especial.
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responsabilidad fuacionsly, por lo que estard mejor capaciew
tado pars wmantener vne actitud nevirstl v objetive; to cuval
e permitirl incorporar los plenes departamentales dentro -
del plan total de te empresa; sin perjuicie elgunc, Juzglne
delos objetivamente.

Se= Los Presupvesios, en wna gran parte, estin basa-
dos e dotos que & experieancla pasada proporciona. Efl Con
tralor, guien originaimente se he sncargade de registrar ¥
aln analizer ¢ interpretar eses dates, podrd mejor aue ne-
die transladar esos datos en tendencias Tutures, wutm
asT wna ayuda mls efectiva o los responsables de 1s prepa=-
vacifn de los diferentes Presupvestos individuales.

bew £ Contrator, por la naturslezs de su entrenamign
to y experiencia, debe ser <! mefor analista de la ewpresa.
£1 buen vse de la Técnica del Andilisis tiene gren wiilidad
en las difereates fases del Prodedimiento Preswpuestal.

Se= Un Centrol Presvpuestal; pars qbe ses efective, -

viere que las estimacliones presvpuestales v los resvito-
des reales, wn que servirfn mediente sv comparacils pare
medir la cfcﬂvtﬂm alcanzada por los responsables de ope=—
racidn, seen m«a sebre wvns base comdng es decly, que
ta misma elasificacisn de cventas sea vsada pars smbos pPro-
P‘i!iﬂ’t te eval tégicamente facilitard sv comparacifne. --
Ast pues, cvendo la sctividad Presvpuestal v la Contable —-
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son ilevadas & cebe por le¢ misme persendy la periects coor-
dinacidn v correlacidn de eses dos factores puede ser mis -
faciimente obienible.

Guizd al fector ie parezca wn tanto breve el desarro-
tho de suesires srgumentos. Hemos de sclarar que nvestra -
t;wﬁ; @t hacerto en e¢sa forma, he sido la de que fueww
ran precisos v clares, tenieade buen cvidade en no perder—-
aes &n m wwrmmam de wne titerstura inltil.

mmm que, fundementBndonos en los argumentos
bs podemas establecer categdricamente que lo acti-
resupuestal debe formar paric de la actividad del ==
iirailory v por consiguiente, la categorfa que &ste tlene
dentro de ls smpresa se eleva & la de un funclonarto de pri

memwir de apoye v sest@a & le CGerencla,
i ante wmn« espirituy anaifiicy vy consdructivo.

Una vez gque hemos Incorporade s activided Presupues-
m ﬁ compe de accifa del Contralor, creemos convenleate
el concepto o tendencis actual de Contratorfa, o -
& que vesmos 51 se incluye ls activided Presvpuestaly
‘case afirmative, conflrmas
$ v podremos observer ¢! luger que diche funcidn
jentre de la actividad total que el concepto de Comee

enos Tmplifcitemente nveshras -




Le Contratorfa es une parte de ia mlﬁsirﬂ*&, que
it se practice de scuerde con ) significedo precise que sv
concepto wﬂm puede contribuir GFilmente 8 1o efectivie
M im« o fa operacifn de cvalguier copresa.

El !kﬂifh&m de la Contratorfa to podemos encontrar
en M contribuciones m pueds proporcionar & la Gerencla,
° ak bien, en 1o que s Gerencis espera de esss contribu—e

Estas m sers
Ao SV PUNTO DE VISTA CUANTITATIVO Y LOGICO,

En ocaslones, ta admintstrecila #t vé obligada @ =
emitir juicios intultivos scerces de vn probleme determinados
es mwg ao btieme dotes numéricos que respalden su decisida,
o cval ligicamente representa un gran rlesge que puede ser
ey m mediante et andlists légico v cuantitetivo del Con-
aﬁ que (1) el &afasis en fos detos cvantitatlivos es
na cavacterfsiica 18pics del criteric contables ¢! eval ==
.w mfm& es atﬂsu&u st Contralore
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Bo~ PROVEE EL MECANISMO DE CONTROL.

£1 Contralor debe proveer ¢l mecanisme de control -
& 12 Gerenclaj asf mismo velar§ porque sea vsado corrects
_ ;

Ahora %Sm cabe pregunterses g GUE CLASE DE CONTROL
- E&ﬁtﬂtﬁlﬁ& EL CONTRALOR 9

| Mﬁ Peirce {1} 2s i3 presencia en m negocio de w-
squelia fuerza que lo gufa hacia uva predeterminadeo sbjeti=
‘lﬁ Wﬁﬂﬁi de predeterminadss poifticas. No dirige sv -
curso; pero Informe o la administracifa de cusiguler deg——
18 ﬂgutﬂ#&t!w det plan aprebade. En siras palsbras,
oder decir que consiste en (2} vigitar los progremas y
nﬂ'nm de 12 Gereacias de tal manera que €ste pueda co-
nocer ef *m con gue se csthn efectuvande las operscliones

Je scuerde ton s acepcidn de contrel gue hemos exew
m podemos conclvir que diche mecanismo debe contener

sigwientes clementos: s.~ Desarrolio v coordinecidn de
tm ii.ﬁ- informacifn sobre ¢! desarrelio sctval, compe~
rade con ﬂ phen, com Fermuler decistones v tomar sccibne

@ ﬂ'stznxﬂ CoP whus O &8s Phass TOS~10um
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Esta Sliima Fase de conirol no puede corresponder =
zi Cﬂiﬂﬁlﬁp va que Este no debe permitir que se e adj udi
que res; sbi iidades en cuvanto 2 sctividades de operacidng
esta ?m debe corresponder 8 los individvos directamente -
onsabies de m:wmmh 51 et Contretor o se man
tiene %m rehusando ser colocade en posicifa de Tormular
decisienesy; le Contralorfa dejerf de ser verdadersmente = =

efectiva thie

En cvanio & las dos primeras fases de Control, Estas
¥ deben ceer denire de la aciividad del Contralor, per o
que en seguide las analizaremes cen moyor detallee

. !wmihymmmﬁn de planes. Danilre de
is m e Contralor 25 la persons que se enceenira en
una -ﬂﬂ' mﬁfn pars determiner exsctemenie cveles son :
fos rim M necesarios para llever & cabe una buens

pmk de operscionesy v solamente €1 podr8 hacar waas
cién efective de los planes segmentales, que corres

en & diversss divisiones del negocio, en un Snico plen
ming ta wiilidad nets a obtener.

 En este sspecto, la sciividad del Contrator generaie
mente ﬂiﬂmﬁ en dos gm:us 2}

:n Peirce Jales P s opecite Pigsa Sei6em
Vat Filliae Jes CaV ha ape cits Plgs. TO5~1C




Sle= Bniilsls de delos disponiblese= E} future so=
de ser sstimado mediante ¢l estudio del passdo -
it; es decir, la g@i%ﬁa&%& necesits de los de-
representstives de hechos pasedos v presentes o fin de
£ é% sus andlisis ¢ Interpretacifa, se ﬁt*ﬁhfﬂ

Desde tuege hav que considerasr gue las estimaciomm
supuestales #0 se basan exclusivemente en detos o =
raeh sadosy maes ﬁiﬂ tlenen une Twportencia muy gren=
ﬁm i@ mwmxﬁ de "Estineciones Fufurss™, Por o =
tos el Con eber® tener suwmo cvidade en este snle

pendersy en gran perte; of Sxllteo de 1a we

- Lot *he L8 posible declr que wn buen -
@8 ﬁ » de considerer los cbjetives de los 4f
martamentes del wegocies egulbibrindoles v rews

% deatro de um completo v consistente conjunto que
’iﬂ obletives de fa empress considersds come

erde con fa Ides ﬂf#fi&? tenemos, por ¢f eme
resvovesio de Ventes debe coordisarse con el
\ ,._fh; t2 Investigacifn, deserrolle v promocifa de
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aductos debe baloncsarse con las necesidades Tinan

[fed wns modernizseiln de 1a plaate o blen un

wents de fos inventerics; los shorres ohienides en las —

mﬁ an gran escels deben ser cons iderades en re-—

S m f“§w§»§ finsacieros y riesge que #aswtm%
| = res Inventories.

e 2# aquly &l decidir entve las diversass st!ﬁagtirm
ymi #% %iﬁﬁﬁ& del Contralor es muy valioso,

ﬁ* ?*ﬂm ﬁ%ﬁwimz el Contralor dabe sctuar aten=

Jos mejeres Ianferese
7 %@ en vez de considersr cen especial Interds
thve que pueds tener va &iﬂﬁiam her

- de s empresey considersda -«

ar tamen ;‘ﬁg-

sobre 4&% éﬁmﬂ te sctusl comparade
ﬂ'{j‘.i; f’m de 1o sctivided del Contralor revig
importanciay ve aue por medio de la informe—
m&&iﬁ de estos comparaclones se delerming le efeg
Tded slcsnzades 2n ta operscifa por los diferentes migmew

ensables de la orgsnizacilae Pars que estes Tufor

en verdadersmente Silles, es neccesario que el Cog
miiim e ihim#&ii; as! serdn mis fheciimen te -
m ¥£¥ sersonss interessdes vy im decisiones ng

¥ f“ M MW gwiﬁsﬁ i1ie

f%t e Sorehs oy xils *hens




ke

ke ﬁi# fose de la sctividad Preswuestzl del Controes
iﬁ u#m%wi m BEver mﬂ&w en ot cepTiulo tsarte -

EXTE BMNOS o

81 ol Centralor hace cose omiso de este close de fag

den ser Inflvenciadeos por estos
vers que ao podrd sprecier correctasente

segecis sin Interpretsr ¢l immacie m fas
4% 5 mm%ﬂ v gpuberasmentales %ﬁagm *darg

is con wa ejemplos La estlmacidn de Ventas es

timaciSne Sin embarge, es laber de! Conirstor
sorreceifn du exa estimacidn pars poder coordie
: ' wﬁviémt del npegociog por lo Panle, -
desarrailor esto sciivided con eficiencie, deberd
ensiot iided hacia los fendmencs geondmicos, tha
hite ¢f resposseble directe de esa sestimectla,

Miéﬂs de los Fendmenvs ecoulmices v los de~

b 5ot on




50

secuerdos enfre los economistaes se comblaen pars hecerlo oi
mls Jiffci! de los deberes del Contralors

Dam OTRAS CONTRIBUCHNES.

Ayngque 1o esencis de 1o Contralorfe es la plancescién
y control de Jas operasciones, el Contraler s requeride para
dessrrollar zlgunas oltras sctividades; Pales come las tm
res relacionadss con los asuntos Fiscales vy Auditorfs Interw
fae

A Tia de que ¢! Contralor pueda deserrollar estas i
bores sia desevider su Tuncila vital de Plancocifa y Centrol,
' deberd nombrar svbordiasdos competenies que se encsrguen de

RS, oo
e T

. Cencluvendo, podemos declr que en la sctvalldsd el -
concepto ﬁﬁﬁiﬂ#ﬂwic ba tlegede a sv madurez con reglas -
blen claras v definldas, en que 1a actividad Presupvestal me

rece una lmpertancis de primer ordens

i oaliiit s

Consideramos gwe wno de los Indicios mis significatl
vos de esta clarided v definicifa en los Funclones que debe
desempeliar el Contrafor, te encvenirs representade en el hew
¢he aque i lastituto Americanc de Contralores, avtorided mb=
xims en estz2 roma de la actividad, hava hecho y& wna declars
cifn espectfice y cotepdrica de dichas funcionese

“.“ln:._l‘.l"' S A il ‘;"I”.'
iy
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Con <l objete de resflirmer gl conceplo de Contralow
ris gque antes hemes sxpuesto ¢ ideatificaracs con el crite-
rio adoplede por le evtoridad mlxima en Contralorfa, estuew
digremos es el siguliente SubeTituleo su declarecifn de Fupw.
clones, de las cuales haremos sélec breves comenterios, ve -
gue o mevorTa de ellass concuerds con ¢l concepto que sntes
hemos expuwesto] de squellss gue haven esconsdo de nvesire -
vizsidan, trotaremos de Justificar sv Inclusifa dentro de es~
te decloraciBa de Tuncionss,

Ve ANCICNES GUE DEBERAN CORRESPOMNDER AL CINTRALOR
SECUM EL BETITUTO AVERICAE DE CONTRALORES.

En revnifa celebrades el 25 de Septiembre de 1545, -
21 "Controlier's institule Commitee on Ethies and Eligibility
Stenders” prowuigd en forma definitiva las funciones proples
de} Contralor. Dfas despulis, dicha promeigaciln fu rotifie
cads valnimemente por ¢l Consejo MNoclonsl de Directores de -
diche lastituto,

Ests declaracién cospreande las siguientes funcicaesi=-
tlis : : |
te= "Establecer, coordiansr y mantener 2 través de una

svtorizecifa de 12 Cerencia wn compicto plan poras ¢l costrel

141 Buetab 7. Herbert, Tne fresident Josks st fhe Coatrol-
grship Functlon, (The Controller, Marzeo de 19561 -

Pgse 155=0e~



de operacionese Tal plan proporcicnard segln les aeceside~
des del negocio: costes estindares, Presupvestos de Castos,
PronBsticos de Ventas, FlenceciSa de Utllidedes, programes
de Iaversifa y Tlaanciamiente de copitalesy asf sisnme fos =
procedimientos asecesarios para llever & cabo el plan",

Es importante observar que diche plan pars el control
de epereciones no debe sparecer como wn plan del Contralor,
sine gque debe hacerlo come que es de toda la organizacifa,

y que el Contralery medlisnte au s Jde 1a ﬁtrwth@. -

feo promveve, lo coordinas v lo mi!ms-

o= TNedir los mu!tms reales contra les sprobados
planes de wml&v esténdares, * h!m e« interpretar
tos resvitades &mﬂlk & tedes los niveles de 1o admie
atstraci8n. Este funcila Incluye el designie, iastalecidn
¥ mt“Mnh de registros v sistemas de Tontablilidad v -
Costos, v la determinsciBa de 1a polftics contable v 12 com
ollacifn de registros estedisticos, segln sesn regueridos™,

Es mmimh seBaler gue 1a interpretacila exache =
de esos Informes es de grean impertancias ¥y& que sobre ellos
se basan las decisiones de 18 sdministracifa,

tbtese aqul tesbiln lo svbordinascifn de tEcalcas al -
prop8sito fundamentale Lo desfgnacifn, instalaecila v manie
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nimiento e registres v sistemas contables, 12 determinacién
de la polftica de fa misme naturaslezay v 12 complilacifn de -
registros estadfsticos soa conslderados come herrsmicates pa
vs llever & csbo la funcila de planesciBn v control,

Bee "Nudir & Informer sobre ta velidez de los objetfo=
vos del negocio v sobre 1o efectivided de sus polfiices, ore
genlzaciBn, estructurs v procedimlentos gue wtilize en te ob
fencliln de esos objetives. Este Iacluye consulias coa todos
tos niveles de la sdministraci8n resvonssbles de las polfti-
ces o accifa mtﬁﬁ-ﬂ# 2 algunas fase de 12 operacin del
W!w‘*

£} sigalflicedo de ssts Funciln lo podemos eaconirar di
ciendo que t'i Contralor en sv schtividad debe Ir Vodavie nls
8118 del selo hecho de comunicer que los resulfades actuates
ne hen flgnado los slanes. Uebe preguntarse si los mismos =
planes o estinderes son correctos y debe as¥ mismo adjudicer
se fa ﬂh-i'ig#i&a de Investiger eses preguais en ltodes los al-
veles de 1a adminisirecifn hasta gue 1o respvests ses clara,
¥3 zea en un seantlde o en otro (Planes adecusdes o Insdecuva~
dosle

 Esta es wnas Funcida que podrfanes considersr de estrig
te carfcter odministratives

Creemos que ¢l Contralor s pueds desarroller con muy
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buen 8xite, va gue puede considerersele como la persons gue
conece con mavor Iatimidad ftedeos los aspectos del negoclio ¥

, ademBs, debliendo temner l& cipscidad necesaria para apreciar
tos factores externes que sfecten a2l negocio, puede readivr
. un julcio mis scertado acercs de las poiftices, objetives ©
planes de ls empresse

Lew "Formvlsr los informes que reguieren les Zgencias
| Cubernamentsles v supervisar todo lo relotive & Iwpuestos™e

Ls inclusida de estas feacilan la considersvos acertada
v Mq!m vy que la foraulacifa de estos Informes se kﬁ»i -
fundementaslmente en los reglsires conbsbles, v sieade Estos
unas Tase de te sctividad del Confralor, es de suponerse gue
se2 ) quila estE mejor copacitedo para lilever & cobo ol -
fobor. :

Esta funci8n reviste suma Importanciss mixime en los
tiempos actuales, en que los requerimicntos gubernsmeniaies
se han muifipiicade v en que ¢f reaglba de impuestos repre-
senta uno de los gestos mis fmm de cvaliguler organiza-—

ANECTUR IR KM A AR FR T A AT

cifn de negociose

Sin esbarge, s recomendable que ¢l Coatralor,; pars -
tlever a cebo esta functia, descsnse en wn subordinados 2 «
fin de qu £} pveda ccuperse en la Fuacidn priacips! de ls
Contralorfe; esteo s, le planesci®n y coantrel.
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esde luego &1 deberd revisar vy coordi nar todo este -
frabajos va que en &) recse |s responssbilidad por el buen
Exite de este actividade

Se= "interoreteor ¢ 1aformsr sobre los efecltos que im.

. fluenclas externas produzcan en le obiencidn vdu fos chjelbiw

ves del ansgecice. Incluye i2 continus soreciacifa de fTuerew
zes socisles; econfmicas v gubernsmentales, en cusate afece
ten las operaciones del segecia™,

Esta ?ﬁﬁ& s de suma leportsccis) de suv resiizes -
cin efectiva dependes en perte, el &xite que pueda obtener
¢! Contrelor en su fuacifn de planecaciBn v centrol v en fa
funcifn que presta al juzgar la validez de fos objetivos
del negocioe

A peser de sv Importancie, esta funcida so esth muy -
extendids, debide srincipalmente o loz complejos problemas
aue Inplice. Sin enborges Sltimamente se ha dej ado senflir
waa twv%Mt positive en gue us cren nlmere de Contralores,
consclentes de gue medlante sv sdopcidn, la swortacida que
pueden prester 2 la espress es de mavor wiilidad, han afadl
do & su ve aspllo carpo de ecciln el correspondiente s esta
foncifne De ssta monera el minimh que tiesnen del ne-
gocloy no s8lo se concreta & la eperactifn interns, sine ftam
bién # los foctores externes que pueden afeciar iz buesa -
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marchs del asgecice

Ge= "Proveer proteccifn & los sctivos del megocios In
cluye e} tii& lecinients v montenimiente de un sdecvado sig
tems de control laterns vy Auditorfs tesbiln interns, cerels
rindose ademls de que los segures sean asdecwados™e

Considersros que esias son ofras fuaciones gue se han
ssignads como preplas del Costestor, stendiende & 1o reface
cidn que tiemen con la sclivided contoble v & que el Contra
lers por ser el Tunclonasrio con wa conocimients mis Tatimo
del negecie, puede desarrollerias com mayor &xite gue cvale
gulier oire mienmbro de is organizacifa,.

£s conveniente cbserver que la mavor perte v priacipa
les funciones sefisladas por el Instituto Americesc de Conew
trolores corresponden & les que en pligines sateriores habfa
mos sechslade, de scverdo com la tendescis de los tratedis—
tes modersos. '

- Ast que este declaraci@n dei instituloy 2 nvestre er}
terioy, aarece come una confirmaci8a, uwas puntualizacida -~
del concepio que en este aspecio era ve gemeraimente ascepia
de eatre 1as personas estrechanmente relacionadas con este -
sctivided} podrlavos decir gue esta promuigecida sble he ve
alde 2 dar mavor suleridad & les principlies v regies ve co-
minmeste a2ceptadese



INSTITUTO TECNOLGGICO Y DE
ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY
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Vo CONTRALORIA ¥ CONTR,

A pesar de que las funclones de o Contralorfa, en
nuesire concepley han sido bilen definldes, exisie gran core
fusiba en 12 realizeciln prictice de esas Tunciones, hechs
gue ha llevedo a algvaos avitores & declarer gue las funcio-
nes de la Contraforfs tedevie ao estln blen definidas,

Efectivamente, podemos cbserver que las funciones -
- gue se atribuyen @& los Coaltraleres de é%fwm EEDTEE 85 =
presentan grasdes divergencies; en algusas de elias, 2! Com
tralor desarroilas tas Funclones de Contebil idady Cestos ¢ =
Impuestos, mientrass gue la coordinscifa de un Progrems de -
ﬁn#wi Presvpuestel es ssignade & uva Vice-Presidente o ﬂ
~ Tesorerej en olras, les sctividades de Flancacifn y Conirol,
que son el corazn de ta Contralorfa, son desarrolisdas por
vn miembro Steff gque informe directamente al Presidentes -
teshidn es frecuente gue &l Centraler se tz asigaen aquew -
tlas Tuncliones que se ssesejan o les de wn jefe contebles

Es nvestrs opinida que tal diversidad no se debe @

R que las Tusclenes que proplamente corresponden & le Contra-

~ torfa ac se encueniren bien deflnidas, sine que el Contra—
for de m» empress en pnﬂ'w%iu ae pueds desarvollar to--

~ des tes funclones que le corresponden. Tal situecila puede

 ser derivada de slovas de las s igeiestes razoaes:
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bow Ls falts de vna delegeciBa complete de 1sbores y
. suboridad, por perte de |3 Gerencliay pors que pueds dessrre
~ tlar todas las actividedes que proplsmente le corresponden
T

24~ €3 forzade a dedicar gras parte de sv tlespo o 18
. bores de rutins, sacrificende el sentide planeador y objetl
. we que el Centralor debe culliver & fin de dessrrolisr wva -
| trabajo eficiente (21

Ze= Lo principal razdn por 1e cuel ac se asigsan i;i -
Contralor las Tunclones que preslameate e correspoadeny
fa propls incapacidad del Iadividue gue hate las veces de =
Centrstorse (351 Paertliends del prinmciple de gue toda organie
zacifn debe ser Tlexible & las copocidades Individusles de
1os miembros gque o componen, swnque siempre respelendo los
principios bisicos de organizecidn, resvile I8gice que las

. EEDresass MWaﬂt ta W&M de les Contralores; « =
nim slgunas labores aque les deben corre er & olres
miembros de la organizeciln que pwedea presterias con maver

. eficeclss

W A UL

L

RN SR
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27 ibide 9&& ms»a%»
i3] Aaderson David R, Praciic entrolership
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“Ef Contralor puede rendiv ¢! =m8s efectiveo servicie &
s empress en que trabajas sl ez capex de responsabiiizarse

. por todes los deberes cve ¢l concepte Centralorfe Implice™

| i%i -Mﬂ mtu h; m mﬁ t:::w%a C.

ilia

- Besusiendo, podemos declr que 5! todos las Contraloe
res actvales fueran lo suficlentemente copaces para lievar
& cabo las imim que toplica el coacente Contraterfa, ¥
si recibleran de parte de la Gerencla la delegacifn necess~
ria du FPunclones; #3f como 51 ne se sbsorblieran en labores

rutinarias, la clase de Contralorfa desasrrollads en todos =

tes negocios serla de nasturalezs wniforme.

Pare gue el Contralor pueds ssumir todes las responsa
bilidedes gue Ioplice 2! concepio Contralorfa v pueda oblew
aer &xite ea sv mh S S s S e sl
na que posee las sigwlentes cwalidadess pErSO>

tencis téenices £s conveniente sefaler que
dentro de ktu hmhhn clarte habilidad aduminfstrativay-
1a cual te ¢35 necesarlis en €l buen deseopefio de sus laboress

“g | Contador mis copacitade ne puede llegsr a ser vn

F

An edern
1sho) Pe 15



 buen Contralor, @ menos gque sed enfes un buen adsinistre——e
dor® 11)e

i 24 Estebiiided emocional y suavidad de tesperamento}
el contrator debe ser objetive, paciente v saber dominer la
~ presifa de los problemas téenicos v humenos que se le pree
sentens |

[ B tateriie ab wv trebale. Este swalidad bo ladueind
& hocer el use mizime de sv talenteo v habillidades en prove-
cho de 13 emprese en la cusl prests sus servicioss

; ko= Don de Genbese~ S1 el Conirolor posee esta svalie
. dedy le serd mls fictl comrender los sroblemss de tes fadl
. vidues que lsborsn en los diferentes niveles de la aduinis—
tracifa, m%m en esta formas presteries wna syvwde mis «w
d‘wﬂva. -

Ast misme le serd mbs Feil ebtener la cecparsciba de
esos iandividoas en muu fases de sv trasbajo gue ssf lo

i e L S D

TSRO N GO ]

Controlership. Canodian Chertered = =
Mi‘lt*; Fm de 1950, Ve 563 ?igia TT=2% am



CONT RALOR EN LAS DIFERENTES FASES DE

CPONIENDD LA 1DEA PRESUPUESTAL .
g...w de la Gerenclaa

z..-m»n tos mm miw&m de 1a %?ﬁ-ﬁw :
h‘iﬂﬁ.

1% RECUISITOS
zmm PARA EL BUEN
| mmrm DE UN SISTEWA OE CONTROL PRESUPUES—~
"{&»
g,.. W MNM whtmm

B mm EL MANUAL DE

Agw PRESTANDD WNA AYUDA ﬁfmwm A LOS RESPONSABLES Of
LA PREPARACION, | |

Ba= COORDINANDG LOS DIVERSCS PRESUPUESTOSs SUMARIZANDO-
LOS £ EL PRESUPUESTOD MAESTRO,

=

-
o
R




Agw CLASIFICACION GENERAL DE LOS INPURMES DE CONT

Boe PRINCIPICS GUE ODEBE SEGUIR EL CONTRALOR En LA PRE
PARACICN DE INFORMES. ' Aia




INTERVENCION DEL CONTRALOR
LA ACTIVIDAD PRESUPUESTAL.

EN LAS DIFERENTES FASES OF

Una vez gue en el coofiule snferior hemos ldeatifica=
do al Contrslor con la sclividad Presuvpvestaly, Justificendo
E - tatervenc t8n as? come sefialsado en HErminos gener ales =
fes Iimitacicnes de 1a mtm nos corresponde en el presens

vencifn en iw ﬂifmm fases de ta sctividad ?rm -
Fale Pars Vol objeto hemos dividido &ste en tres Feses dix
tintass

f

ale~ Instalociba.

smaue yve en el ﬁm 'ta snterior hewos deferminade =
que la sctivided Presupvestal corresponde proplamente s w-
Contrator v que miﬁaw sy ﬁtm&»ﬂ funciBa, es convew
niente selislor que el mismo Contraler, en persons, deber§ -
des tar este sctividad, fmm con el cardcter de un
ﬁ;nﬂﬁr de Presupsestoss Ea slgunss empresass el Contralor

legs 1o ejecucifn de este Funcifn o wn subordinade, see =
tusnde &1 como un mero Suservisorj tal slc tica se la consi
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 deramos scertsds, ye que siends ests Funcila le esencis de
.~ te Contralorta, es i8gleco suponer que ¢f Contraler debe =
:';fi concentrar su laterds en ells pare gue pueds ser dessrro--
tlads con mever efectividady mn realizer estey ¢! Cone=
trator am duteger e so8 subordisados, pere siemre bae
jo sv Mmt tidad, otres de sws siribucloncs que %mu
- gen fmfmu ER OF «

& Se pusde considerar que este e «f priver poss que
debe segulr el Contralor en s Instalecidn de va Sistema w=
Fresupuestale E£1 Contralor es squells persens denirs de la
empress que te encuentrs ea was posicifa mis estratigica pa
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Ta sd—ttﬂ* fa necesidad del Presupueste, os¥ come pare pre
W 1a idea dentro de le mismas Por Is nalurslezae de <=
sus funclones, tlene un conocimients mis Tatime del BLGG——
cio gque cvslquier olre micmbre de Is orpsnizeciBay asf co=
we (1) por sv calided de wienbro Staff, que ts permite wo

esbsorberse en labores rullinarias de opersciln, factores =
que determinaa ua posiciBa estratégice, desde ta cual pue .'
de percibir fa neceslded y promover le ides presvpuestale

£s wna ldes muy generalizsds entre los adminisirse
dores de empresa repeler la ldea Presupuestals La sels men
ciSn de Ta palabra "Presupuesto”, lus Inspirs wns espeche -
de sversiBa. Esta situaciln te podesss considerar como wne
#tfﬁ#& ¥é que aunque se sceptan Formslmente ef Presupues

, rainan sus precios
, incipios Wﬂmﬁi&m tm ette c%i
mﬂ ae gﬂ«;tg afongbn #mwtig eserites (2} En muches
casiones, el Exito obtenide en su operacifn es dﬁ!@a 8 -
Ggue kaﬁs estade empleands Informaimente ia téenica del Ww

puesto.

De ﬁﬁ situacifng que podesos considersr real, des—

23 Wf ﬁ‘s ﬂzﬁai ;" _ : " Syduetings
Septe de 1953, V.35,0eceS) Tiose To3-
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prendemos que el Confralery ea sv of fn de promover, Jdenire
de V2 eopress, fs jdee Pressovestsl, teoadrd que dessrrollar
-wmﬁﬁ ka&i!wm; pars tonvencer & 18 sdninlstrecila de =
ts convenlencla v veots] as gue puwede representar la foplane
taciBn del Preswpuesto.

En vists de que la ldes Presvpuestal teadrd que pro
poneria 2 los Individuos gue fanlegran lz croenizeciBas o5 =
18u1co considerar gque gran perie del &xite que pueds obt g
ner en este sctivided se deber » su habliidad pers tratar
2 12 gente} es declr ¢l Contraior debe cultlvar ¢l comin
te lsmeds "Don de Gentes™.

Esta cvelidad se puede adaguirir o alin sejorsr me= =
diante un enltrensmiento adecvado en relaciones humanasj es-

ta es la rezéa por te que alpvass personas estin prowovien-

do fs idea de que an los estudlos Universiterios de Contabl
tidad, AdministreciBa v Preswpuestes, se¢ le d& vans particu=
lar Importancie sl estudie de Telaciones MHumanasy 1) cons}

Mu que se % suficiente que ¢l Contrelor se encvenire en
ese posicifn estratégica gue hemos sefalado sateriormente,

 siso que tesgs la hebillidad suficleste pore sresentor sus -

El Prnwmh €s wn producto de wn esfuerze comba,

T uuwn; Stﬂf,

- *“,’ m* jal b
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 por lo tanto, & ffa Jde obiener lo cocperacifn necesaria de
 todos los aniveles de 1s sdwinistracifn, es neceserio obige
: ner antes sw _W¢ ¥ comprensifa pare la ldes Presupwestal,

De esta maneray el primer pasc gue dSeberd seguir el Contre-

for en la lastalecida del Presvpueste, serd coaseguir 2l -
apoyo v 12 comprensidn de tos sigulesntes grupos:

7 tww de la Cerencia. Niangls Sistema Presupuese=
tal puede MWﬂu tode su velor potencial sin el apove
y comprensifn de la Gerenclia (1le Por lo tente, ¢l prioer

paso gue debe seguir ¢l Conbrelor en le Jasteiacifn de wa -

Sistema Presvpvestel es ¢l "ganarse” este spove, Considerg
mos que esto puede ser una lsbor moy diffell, v so Exite de
pender$ de s habl lidad del Contralor,

Esta fase de ta Instalacibn Presvpuestisi puede reque~
rir tods wna lober educstiva que exlgir$ del Centralor tiem

- po ¥ Mm; sin emberge, &1 debe estar dispuesio & 56~

imﬂiww esta tsbory consciente de ia Import ancla pﬂm
j-r@ﬁ que este paso represests en ¢! &xi to fulure de wn sh—
 tema de Control Presvpuestals

Una vez que ef -f-’-ﬁt%-rt%w s¢ bha genade este mu

- mﬁ* obtener ¢l prople d¢ los aiveles jaferiores de ia

ﬁ#tﬁhiﬂsﬁﬁ;

 somes of apes (Hervard Business
* mm ﬁlwﬁ-h‘dt, 195k Ve32) PEgse SHelbe~
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2o~ Apoye de tos alveles laferlores de la Administre-
€i8ne Ya que s¢ ha lograde obtener el spoye de e Cerencla,
el Presvpvesto se pwede Toplantar en tode I2 organizecifn -
medisnie cvalgulers de los métodos sigulentest (i

ale= Arbitrari sseate por la ‘dministracifne
" Ble= Como consecuencia de va desarrolle simple v 18
' glco a treavés de los esfuerzes de 1o organiza-
cién en conjuntocs

Cuande el primer mltodo es wiilizade, asturalmenie no
hobrs necesidad de demostrar ls ides a los GUE VB & SEF =
responssb les de s asctividad Presupvesialy, ve gue se les im
mr&s estén © ao convencidos de sv viliided,. Ls 18gico -
suponer que medianie este mdlodo ne se¢ oblesdrin reswliades
satisfactorios, pues como ye hewos viste, el Presupuesto es
el resuitade de un esfuerze comia,

¥ st ias personss & gulg
rresponde desarrelisr ese esfuerze ne estln de =
acverde con su willided, le nls prebable es gue o hagan ==
con fneficiencis sia poner gran interés en ello.

Por lo conltreries; medisnte ¢! seguado mé&tedo se busecs
rf ¢! spove v comprensidn de estos ladividues, rezda por ia
cwal lo consideramos mucho mbs recomeadablies Corresponde =
sl m#rﬂw esta labor de convencimiento, pars le cusl ﬁg

AbPIL de 1950 Va2) rin. ;y,f,,_' ——



~ dr8 que echar wmeno de svs habiiidadess

~ Tel laber podrd desarrcilaris cebriandes slgune o te=
. des los sigulentes sspectost

Blaw Por medio de conversaciones personales mt@;
dos tante por &) come por los miembros de su Steff con fos
 emplesdos situvedos en los slveles Iafericres de la sdoinise

tracifa, V

3 ble= Por medlo de coaferenciss qve se ofrecerin » <

todes los esplesdos de e orgenizacila, en las cveles se ==
tes expliicars el significede v venta] as que proy
Fresupuesios

ciona el

©OSE DE L0 ADECUADD DE AGUELLOS REGUISH-
TOS CON GUE DESE CONTAR TEDA ORGAMIZACION PARA EL
BUEN FUMCIGNAMIENTD DE UN SISTEMA OE CONTROL PRE=

tor de 1a Mhﬁim ?mmh& de la Enpress, mzwm
. de I sdecvads de sligunos regeisitos con los gque debe conw—
 tar teds srganizacila, si se guierean cblener resvitades se-
tisfactorios medisnte esta setividad.

e Tatles requisitos son los sigulentess
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fe= Uns organizacifin sdecvedas. Una buens organlizas =

: €18a ¢s un requisite esencial en un bwen Presuwpvestos La »

organizaci8a deberf comprender
de las taress o desarrolier, uns coordinacifa de los gruses
de trabajo, ¥ wna definleciBa clare de las 1Tncas de respons
sabllidad v evtoridads

éns agrupscifa Iateligeante =

Sobre todoy el Contraler se preocupsrd por ver si les
tincas de sutorided v responsablilidad han sido biea definle
dasy en case mtﬂm serd isposible determiner con exascij
tud 2 quién correspende la responsabi fldad per las veriacis
nes obtenides al comparsr el Freswpuesto con los resvitades

- eactesies. Ne debe existir s= Sa ergsanizscifn ainpuns dude

acercs de dinde comienza y diade ternina fa jurisdiccida de

. los ejecviives.

La tendenclae sctual em orgenizeciSn ses diee que se -

| deberdn descentralizar tante 1o svtoridad como 1o responsa-
. billded, situlndolas lo mBs cercs posible de los ceniros de
sccifn (11. Mediaste esta polft tca, los jefes de departa~m
.;.-_, m&m consciends i programs de 14 empresss !mﬁ BuE -
-' decislones de scverde con s julcle persenal.

B~ Una ﬂn#ﬁntﬁ«: Satisfactoriae De vital Iopore-

w imab L. Fraak, Plonning snd
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tancis nos pavrece el heéche de que el .Cmt.r&iuﬁ en su aehi=
vidad deserrollada ea la Instalecifn de va Sistama Pregye
puestaly se cerciore v ejecuie el frabajo necesaric 2 fin -
de que 1a “ontablilldad de is enpress liene los requisites <
gque n!yf us buen Fresvpuestos |

podemes resvmir en ias sigulealtest:

dle= La preparscidn de los difereates Fresvpuestos
individuvales se besaen gren parte en la informecifa obfenl-
da de tos resuliados pesados, los cuzles som reglsirades peor
e Conbtebliilidad de le evpresas Por lo gue si ese expericn—
cls pasada he side adecvademente raglstrede v anslizadsy pre
sentors waas base mis segure vy clertes pera preparer los men—
clonados Presupuesios.

. Ble= E8 mecesaris sdemls une Contabilldad adecvadag—
 por ls vaxls de guwe tode 53%?#@5 ?MW“&‘; pars gve sea
 resimente efective, deberd comprender le comporacida entre -
 Jos resuitedes actuales v los Presupvestos, por 1o que e5 —=
 muy convenlente uns perfects correlacida entre la Contabilia
 dad que registra los resultados actvales y el Presupuesto. -
 En ess forma se podri establecer vas comparscia efective v
LAl '

Asl pues, por tales rezones,el Contralor verificers



T

ague la Contabilidad v mBs concretemente €1 Pian de Cuentas
flenen los requisitos que & conitinvecifn se expresan:

8le= El Plon de Cuventos debe ciasificorse de acverde
€on Vs responsobliidad v ‘uteridad que existen en lo erpre-
sa3 ¢l ?ruwtts debe formularse de scverde con la clasi-
fleaciBn de cuentas, o8 declr compresdiends el mismo detsme
fle de catlloge (1)a

De scverde con este clasificacifa, gue deberd ref le-

. jar claremente Yas 1fnecas de responsabilided v svtorided,; =
g€ podr8 oblener uan excelente conirol sebre fas variaciones

| que resulten &l compasvar los resvitades asctvales con el Pre

_ supwesto, va que Iamediotameste se podrd ver quila fuf el -

 responsable de tol veriacifn. Segln Bradshew and Hull (2)

1a responsabllidad de eperscifa mis diffcil de definir es =

1& representade por la Ulllided Brutag en alguaass mﬂ

€% responsabilidad del departeswato de Ventas, en oiras es
responsabl idad de la Cerencies v en ofras la responsabl i
dad es conjunts de esos deparismentos.

Blee La clasificaciBn anterior es fa base ideasl paras

~ #l control de 1s Gerenciay pere as provee 103 delos que la

b

a Wé 1mst.na.£.5-. Practis
: {riew tm; rnan« Hatl, -m,
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sdministraciBn necesita para le plaseacidn v deterninacifa

 de polftices. Paras tal objeto, ¢l Contraler deber$® hacer :-;
wns svbecliasificacifn de las m&u por 1lncas &

tosy territorios de ventas; clieates, etes Uesde luege que
este ctuiﬂmﬂu secundsria depeaderd de los necesidades
de cods empresa en perticular, rexdn por la cusl no discutl
remes culles deben ser las bases mis spropladas pars formus
lartae ;

AsT pues, con este doble clasificacila, la Informam =

 ¢i8a cblenida de la Contabl lidad podrd selisfacer les nece-

sidsdes del Prasvpuesioy tasto #l prepercicnsr la laforma—
ci8a de ressiiades pasados, ove servirls come base pera fa
wm&fﬁi& de los diferentes Presupvestos ladivideuaies, co

orclonsr wns base otil pers establecer la comparsy
el 8a um h Presvpuestade v lo hﬂu

ﬁwﬂh BECIDIENGD BEMIRE LAS CIVERSAS ALTERNATIVAS A S5Eww=
GUIR BN LA INSTALAC KN,

La lastalaciBa de wn Sistems Presvpuestal en forme
cenp lets compreaderfs fodes las ectividedes de 12 empresae,
251 come persigeirfs todes los Fiaes que hemos siribefde al
Presuvpusesto v que son la planescibay coordinacifa y control.

Intentar cubriy semejante plon desde ua priasciplioy =



T2

- serfs slge leprictico ¢ Inconvenicante pore 1a empressy (1) -
.y es muy vecomendsble no precipilerse sa lo fostaleciln ¢ -

o

WMW BRI L AL oMy Ll

. ir Inbroducliende paviatinancale el procedinientos Es necee

sarfo recordar ave la instelecifn de vn programs Presupuese
tal es tode ua precess v mne alge que pueda hscerse en e mg

 mento. £} reconccimiento de este heche por parte del Conem

trater s va uns magaffices reaiizacifa.

Teaieade en mente ta3l idee ice te sresentan s Conltra-
for dos sliernstivas: 12)

fo= Instatar el Fresvpveste en un solo desartamento

® divisifa de 12 empresas, cubriende las tres finalidades de

planecaci8n, coordinacibn ¥ m#wi, &

2= tnstzlarlo en tel fores cuwe cubre todos leos dew

| pertementos de ls wmpress, pere iimitsnde sws propésitos.

El Contralor deberd escoper entre estes siternativas,
stendiendo & las circvastencies partlicviares que presente =
fa emorese. |

 Se ha sefalade que ¢l segundo procedimiento es el gue
mayores veantsf as preporciona, WM iarﬂakﬂou 2l Presue—
puesto en toda h wsu?:niiﬁ, mtu!amh ta!mmi
t%% Sfmﬂ i&n gt" 7’

Septe de 1950, Ve
21 K«rhtf w C:.

-y rariy



= %3 tode el personal de ta misme sdgeiriende &ste en «sa
‘?::i‘m wa entrensmiente mis f&im Sin mw mimm :
empresds |

[ e te cfimi& enire wne v otro de

Intimomente mhﬁm con la é,ﬁiﬁ& wiﬂ gstas -

| dos &ﬁtrawﬂﬁem s tmni‘%’t s m debe tomar e} ﬁm
_ tor respecte @ i& Flexibl Fidad gee se le dard al Presvpues.
te, va aue como vimes en usa perte anterior de este §mg§g
fs Flexibilided del Presupveste se relecions #&ﬁmﬁ —

't tos gue persigues

Do FORMAANDS | NUAL DE PRESUPLESTOS.

Existen algunss empresss ave mo formulen este Mas -
nuale 51 snalizemes el conlenide que ﬁmgmgi% $léne e

#ﬁ!'nmumim con Fasct lidad vmmmg Y8 S€8 -
aiqmi: exlista ¢ ne diche enuvaly €l Contralor ﬁmﬁ% gue le--
var & cabo cads vao de los priscipsled punlos gue sv conlew
iﬁﬁ fﬁ#fm»

St - ._
formalitdead, el mtnim §§ debe prepasrario esn forma ceeri-
tay & Fin de que slirve como guls v fuente de m&ain @ - -

' ' vons sbles Jdirectss de le ﬁitg

mﬂmm QUYe & peser de ser Uas wers

&; pues, tas fases de ta inst;iﬂiﬁa '9ﬁm:ﬁﬂ _—

i



esupves tos, iwlﬂéug
. les ave se deban Tormulor mtm de Is ampresas, asl come we

designar fss formas adecvades en las que se deberdn PEES B
fore 11 Es muy recomendsbie que Fstas scan deslgnsdes con
uniformided para todes fos gnzwwﬁ#h ¥é que de esa meng
re sl Contralor se le fociiitars . encrmemente fa fobor de «
eoordinscifa v swmarizecifa de los miswos dentre del Presu-
puesto Maestro.

: Ze= Fijor was responsabi Hdad definida a m iaﬂﬁm
. dues que inter

| &n :.’"'Ss en ta activided Presvpuvestal} sobre -
&5 tode en 16 responsabfiidad referente 2 ls preparsciBa de ==
los diferentes Presupvestes Individualess

| Be~ Establecer s forma v meners en que se deber$n —
5 presarar ley éi:ftr*am- Fresupvestios.

Lew Estoblecer culindo (Schedule) se deberda preparar
fos difereates ?wﬁw fose (21 La cportunas Formulacils «
- de mﬂqﬁﬁ Fresuvpuesto Individual requiere was coldadoss

2} $k‘*§¢5 gﬁifiﬁ i# fuled | £ | -
PiataCohe Bulletin, Nove Jo T



das 2 su debide tlempo.

: 1mmmﬂ?mﬂtét¥wﬁmmw
m primerc en preperarsey va que de &1 depende la prepars~—
 €in de tos demBs. Ests situeci®a demvesirs la necesidad =
 de progremer en orden cromolfgico la preparacifn de los di-
ferentes Presupuestos de wna pras e

tlevar & cobo s lebor que seSalen los puntos snteriores y

que determinan ¢l Procedimiento Presvpuestal adootade por =
- e empresa; debe considerar que tal Procedimiento estl de -
i acuerdo con tas necesidades particulares de la msoresa en =
| mﬂhg No existe aingdn Programs ?reswvpuestsl que pueds
Hlenar tas necesidades de cualquier sopresss :

~ Alendiends » los proplsitos de gufs v fuente de con—e
sulta que hemos selizlade come propies del Manval de Presu—
puestos, considerames que el Contralor tembifn deberS Incly
ir en su contenides |

&la= Une defianicifa del Fresvpuveste,
bl Los nropSsites que persigsves

= Cle= Las venita) 88 gue preporcionds
Eoe DIRIGIENDC LA LAAGER EDIL AT IVAL

-k &xito gue el Contralor cbtenga e la sctividad -
 Presvpuestal, ne pvede ser alconzade s8lamente Inculcands



ol personal ¢} deses homesto de cumplir con sus responsable
| tldedesy debe tembifa dessrrollsr enbre el personal de s -
evpresa la ianuu secesarie para manej or el uw Fre-
Whh

Use de tos grondes obstdculos que Hese €l Contralor
en la instalacin de vn Sistema Pres peestal s «f farge —-
tiempo que requiere i oblenery, por parte de los m |
de ls orgenizacila, Ve habilidad necesaria pars manej ar el
Sistema Presvpuestal (Via Pors alconzer tal hebilidad es -
: necesaric que el Contralor Inicle was lsbor de en wmw

te Presvpwesial en Yodes los niveles de la adminisiracifn.

ii?, faber educaliva Pendrd una mavor profundided aue
ta que le ful necesario desarrollsr sl propener ls ides Pre=
supwesials

w jos mEtodos que €l Toalralor uiilizs dependen -
3 de cads caso en perticular, ¢l entresamizale genersimeate <y
. bre los siguientes aspectos:

f Un entrensmiento ﬂ:ﬁfﬁﬂ#ig- llevado & cabeo peor el
Contralor v las persenas que formen su "SHaff%. Se deberf -
exteader & todoes los anlveles de Iz edministracifa.

E¥ Coatralor pvede dir#y-irhr Inictalmentas & vas © Vawe

e

[ (1) Kelser Herman Coy ope cite Plgs. HibeS55,~




 rlas persoass *gum" dentro de ia W§m¥zm$¥v buel tén~

_ &;ﬂvﬁsi mismo %lm que este entresamiento de
-m&f personst se ests liev boy

 sonsl de fa ﬂgmumﬁa@m fas cusles se tratard sob
necesidad extstente v los pro

tor no debe respons abl Hizarse por ls fmim%ﬁk de leos g'%
| supuwestos que corresponden a las difereoles operacionss del
'fiﬁ*ﬁ gue sean eleborades per los reg
 peasables directos de esss operscionsss Asf por el emplos =
£l Presus  _; to de Ventes 1o serd por -vi Departame: to del w-
. misme Mﬁ; el Preswpvesto de Publicidad, por el Departe-
 mente respective, ciee ' '

rermos Flrmemente cue me] OFes Feww
sulteados son obtenidos evande fos Presupuesios son prepars-
 dos por los desartarentos responssbles de las operscioness

Fara hocer fal of irmacidn anos epovemos en los sigulen
fes raronamientoss



o= Los micabros de i2 organizacifn cuves actividaes
des se vas @ presupvesior, tlenen wn conocimiente mis Tall
 mo de elfas que el que pudlers tener el Confraler o evale
iwusr ofre miesbro de ls orgenizacidn, raxda por o cval -
esterin en was mejor miﬁr&r pars formular su Prasupveste
 con maver aclerio.

2~ Los Tndividves difectamente respoassbles de los =
operaciones de va negocle son los que ejecutan el Presuvpues
~ toy porgue clles hecen que sus operscliones se desarrslien -
m!’m & 1o Presupvestada, Pore hecer este con Exite, es
- - Interessrles, entusissmarios en cllog v la mej or
. forme de hacerlo es dej badoles qwe participes en 1s ?mw,g
. eifn de fos fresupuvestos de cwa ejeecucién serfn ﬂ OB E o
 bles. De esta manera, el Preswpuesto se convierte pers = -
zilos en algo perscaasly, contrariec o lo que svcederfa s d 1=
: ' se les Impusiers en forme srbifrariae.

5% 2 wn jefe de operaciln se le nermie gue prepsre =
$u presupwvesto, £1 se sentird responsabie de gue se <l ecute
#iﬂutmﬁ, y divigird sus quu por el Coamine =
que &1 mismo se ha sefialade al preparsr ol Fresupvesto.

s

=7
E
¥

B

o
5

| TIE

2} mejor ¢sfuerze pers que vas creeciln propis se desarrow—
tie con Exito.

£s vaa reeccifn natursl en tedo ser humano el hater -




Concluyendos podewos decir gque el Coatraler no debe=
~ #8 preparar los Presupuestos musmw de wns evpresss

- Sin ﬂm Sunque no m ﬂmu%mn um —
 Preswpuestos, st puede tener wns valiess Intervenci ;
..-] b rm de la seiividad Presupvestal,

: Esta !ﬂmﬁc suede deserrolisria b‘i# fes
tes aspectoss

Ave PRESTANDO UNA AFECTIVA AYUDA A LOS RESPONSABLES DE
- LA PREPARACTICN ,

-

. ta téreines generales podemes decir aue fo principal
ayvdas que les presta imhif ste en preporciesarles la 'Fufm
"';ﬂﬁn de resu 1t ados pnam, wnas vez que los haye ﬂﬂﬁtm -
| ado conforme » las mejores técnicas que existen -

i It‘ﬁn iaformes proporcionarla ls base para .h DEER ST é-
‘_’ﬁﬁn de los dtfmfu Fresupvesios; adembs de estes infor—
m,; tos rcm&iu de la prepsreacifa tomerSn en cuentas fg
m tento infternos come externss, que sfeciords los re-
;f-{fm!&mn de lss epersciones durente ei perfode gue comprende

Estos Informes proporcionzdes por el Ceatraler pars ta
 fermulaci®n de poifficas y planes son comfamente denominsdes




de "isformacidn®, in ihtm generaies com

fas si=
guleates clasest (1) ‘

de vas activided o condisifa sobre vn perfedo de weses o ==
‘W”#‘fﬁ#

2.~ informes Amﬁii!m Estos hafm:t ae trﬂu é&_‘
perfodos sucesives de tlempo, Fal come o hacen los Iaforms

wmes de Wtaﬁt shu que @ uas n&m Fecha onalizan o -

_m;iliul& de wn determinsde reagifn (ltemls

Ast Fosb tén ti Contraslor utwi dispuesto & servir=
fes come consejere y come Srgeno de consuits en leos proble=
scibne

Avngque este proceses puweds veorfar en cada eopress; -
hemos considerado converlientey & fin de entender con mayer
laridad vy precisifn esta forms de intervenciBn del Contro-
Hory exponer el procedimiente segulde por vane empress Manve
Facturers de medions magnitudy en la preparscifa del Presve
- de Ventas, enfalizando 1o Tokervenciln que ¢! Conlra=
tiene e diche nrocedimicnto,

§) Bredshew end Melle OPe Cite Py 53ue
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Nes hemos limitado al estudie frl Procedimiento de ~e
Ventas, debido 2 que ademls de ser éste ¢l Presvpuesto fun-
damental de donde parte ta preparacifa de los demls Presvpugs
tos individuales del negoecio, es el Gnice en que fa inter—
vencién del Contralor es un tanto wls spita; micentras que -
en los demls Presupuestos Individvales del negocio, su inter
vencifn se concreta & proporclonar & les responsables la in-
formacibn de resultados pasades, ua el Presuvpuesto de Ventas
ia eyudas prestada por el Contralor ve todavia mls lejos ¥ ==
convierte suv preparacifa en wna labor de cooperscifa estre——
dande et departamento de Ventas reguiere del Contralor vaas ~
syuds mls considerasble en la preparacidn de sv hﬁmﬁﬁa

Pars que el Presupvesto de Ventas pueds ser preparados
antes debe ser hecha wna Testinmacifn fTuture®™ de ellas.

Despuls que ese “estimecila futura™ ha sido terminada,
con base en elle se preporard 2l plan detslliade de scclién; =
¢} cual viene a ser =) Presupvesto.

Ast m siguiendo el procedimiento para la prepara—
| <ifa de un Presvpvesto de Venltas en una esprese Manufacture-
1 ra de medlans magaitud que nos presents Lillian Doris (1i, -
iniciaremos el estudic de le ayuda prestade en &I por el Ceon

1) Liflien Derls, wmm Controller's tiand
% fiew York: Prentice i‘h#it 3“&, i‘wi Pao WTa=
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tralor, mediante 12 exposiciln de la forma en que se debere
. mine lo "estimscién futura®,

‘ . le= Estimaciln futurs de mmw A fin de sblener
 une waver :wuw en 12 exactitud de este pre _;_fjl__i‘_'ﬂm e
. pre "":'m por diferentes métodos ﬂ.;tfw\ de verificecidn

| el uvae mﬂ sl otros

iﬁs ﬂm nh vsuales sent ale= *is#mtih ﬁuﬁmﬁ
ccondmice o estadistica basade en resvitades mmg Dle=
|  Estimacisn futura de ventas en vnldadesy cleo~ Estimacidn fy
|  ture de ventas e peses.

| La respensabilided por 1o determinactén de 18 estime
3 cifn por medio de estos h-msmim es del Cepsriamento de
| Ventasy sta embargo, e! Contralor presta vne avuda conside
! ' Bles tal como lo veremos conforme vavemos exposliendo en qué
|  consiste cads wno de ellos.

2lo~"Estimeciln futora™ estadletlics o econbmica ba
sada en resultodos pasados. Desde e momento en que 18 pre-
paracifn de este estimacifn ests basada en resvitades pase-
| dos, deducimes que el Contralor, que es la persons que los

F: nay tlene m ingereacia considerable en sv deler-

Este mitedo iaw%mi ta determinscifn de una tendeaw
cia secular de awmento o disminucidn en 2l volumen de venee



8%

| tas por t%uu de productes vendidos, de scverde con los g
sultados pasedos. Generslmente son wiilizados los detos de

En este métode, la syvda del Contralor se Inicis des=
de el mh en que &y mmu de registrar los resul
tados pssados, proporcions al Departamento de Ventas kﬁ Q
‘iﬁl mm pars determinar le tendenciae

m:mm que la aywda del Contralor es la w 2P 4T 8
cién de la *tsﬂmﬁn futera" medionte este mdiodo, » se
debe circunscribir & proporcionsr esos datos mﬂnm. -
siae que Mﬁ ir afa mis lejos, trabaj sndo en sstrecha -

veperacifn con ¢l UDepartamento de Ventes en dicha prepere-
cifne

En ls descripeifn que ensegvide hacemos de los diver—
sos pasos que comprende e} mElode en cuestidn, podremos ob-
server, wediante sv simple lectura, que dado su contenido y
coasiderande las Tunciones que hemos atribufde al Contraler,
#ste puwade intervenir con tode Exlite en la sctivided que low
plican estos peasos.

Tales pasos son los ﬂgﬂui«t&#
o= Ajuste de velimenes de Ventas pasadas por com——
bias en los preciose
2o~ Deterninscifn de la tendencle secviar de aumenw




 te e itm:m;&.

E Ba= Mmﬁ&aﬂ& de fﬂ ?’ﬂfﬁim de las ventas
g , comparadas con ta tendencla. :

= Lo~ Determinecin de tendenciss measvales en los —
E ventas de productos vy ajuste de tas variacioses estacios ates.
E Gew Medida de los desviascionss que tengad el Tndles
4
?
i

de ventas de cada preducio de te tendencia normal.
o= Consecueclibn de un Indice general de negoch
sproplade que se relacione con los Indices de m%m d¢ pre
 ductes de la espress.
Te= Determinacifn de 1o releciln de la magnitud de
 tas variaciones entre el Indice general de negoclos m&m
cionade v ¢} fadice de productos de la empresss

Coneluyendo, podemos declr gue en este mitode et G
 $rater no s8lo puede prester wns syvds efectiva prop i#—w
- nande Informes de rmiim &&&m sine gue Wﬁ Fraba-
jar en conjunto con el Departamento de Ventas pare la reall
‘zacibn de los diferentes pasos m compreade ¢icho método.

. Es de Importenclie que ¢l Contralor, @ pesar de sv cow
eperscibn estrechs, haga sentir sl personal de Ventas que -
ellos fueron los que preparsron este estimacifn. En caso -
. contrerio, existe ef peligre de que dichas personss crean -
. que es el Contralor quien estd determinands lo estimacidn y

de wsta waners verdn ef *ruwiam yns medlde presiow-

Sl

(R e £ 5



| de !m pfmﬂﬂ © seryicios m j ‘-; ' ” ;
| de o presta. Mediante &1 se permite que cade ‘*ﬂ*m -
rritorial del M%mﬂ de Vent ! nbmer

de wnidedes que pienss que mi M en el ﬂ'&i‘m
do que m« to estimacidn futura,

£l %irﬁm Yes avudes a !Mm su ﬁ%iﬂﬁi&sf DEC=
ndndeo ' ' T ﬂ 28l ==

tor uu actividad durante 2! mtm zadido por t& %

timacifn, deberSn ser tomados en consideracidn.

Una vex que estos jefes territoriales de Veatss hes -
| determinado con sus estimeciones, los remitirdn &f jefe de
| VYentes quien 1as revisar$ y juzgerd de acverde con sw erite

€la= "Estimacin futura™ en pesos. Este nitode mis




e hlu o mﬁd&rm una continvaciba del anterior v consis
“"fi'.f fe en asigaar m wiu al velumen ‘t ventas que se ha de
 terminado de scuerdo con el métode anterior. Creemos que =
 este labor ses propla del Departameato de Ventos.

. Uns vez que ¢l Jefe de Ventas tiene on v poder los re
sultedos de la ni%ﬁn !’wm n«m @ cabo per fos des
=& todos mfﬂtmh descritos, (los Gitimos dos se m
 rasumir en unc sololy verificard s! uno contra el ofroy v en
ease de gwe resvlten diferencias, determinsrd conforme 3 svu
byen julcle culil debe ser la estimscifn fuluras que ea Jdefinl
#iva debe considerarse. s -

. M de observar que hasta uk punto, el mttm -
| obtenldo por la estimociBe futurs he sido «fm!m sl 28 -
"m!hk sleenzar el objetive de 1o empresa, sin conslderer =
 ¥o copucidad de s wlsms pars producir el abmero de unldades
que se ha consliderade posible vender, pues bler puede suce——
der que fa cepacidad de le empress ne puede setisfTacer las -
posibilidades de Ventas $§ tal es ¢l caso surgird lo dude -
en cuanfo & ls scclifn que deberd lomarse: o puede sumentarse
¥s produccifs mediante wne sueva toversibas en pisate v equi-
poy o blen subecontratar este produceibn adicional necesoria
con eopress exivefias, o por Gl imo, Mg rebajarse 1o estie
| ®acifa fulurs de veatss & vn nivel que pueds ser satisfecho
por las facilidades de produecida existenies. De este mene-




ar

¥6s o estimecidn futura puede verse sfectada por las limi=
teciones en la capacidad de le prople empresas

Ls lsbor que Jmplice ests concitiacifn cor :
mftmh de Ventasy sin embarges :i Centralery, tenliendeo
un tonocimicate muy fotimo del negecio y por lo tanio de a2
menctonadae capacidad, podri cooperar com el depertamento de
 Veatas s hacer tal comeiliscifa.

2+~ Presupvesto de Ventsse Con base en l2 "estine=
**ﬂ*m Tuturs™ determineda conforme al procedimiento anterior,
el Departamente de Ventas prepsrard et Presupvesto respectl
vo, mediante el cull se determins exacta vy detol ladamente
. fa forma en que se debe operar pars poder llevar 2 csbe o
que por medio de la estimscifn futura se he crefde posibtle

: Una vezr prepsrade este Presvpweste, seri gaviade al =
:_ﬁm!hﬂ#;.qﬁﬂ Juzgar® su razonebl bideds labor que le se-
¥8 bastante fScit despulis de habar infervanide en sv prepoe
racidny sin embargo, tendrd que hacer use de svs conccimlen
ita econbmices pere poder juzger la Influencie que ea el ==
Deptos de Ventas han atribulde o los Teafmenos de este tipe.

Despuls que &1 ha aprobade este Presvpveste, el cual,
~ segle declTamos sateriorments, @3 ¢l primero en sreperarses~
 se tnlcle la activided cocrdinadors del Contralor,; la cust
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represents la segundas fase de su Intervencidn en 12 Prepes
| recidn de los Presupuestos de una evpresse

Bow COGRDINAGO LGS DIVERSGS PRESUPLESTOS, SUMARIZAN
DOLOS BN EL PRESUPLESTO MAESTRO.

El Contralor es el Iadividve slrededer del cval gi-
| Te tods la sctividad Presupvestal de la empresa,; ¥ por le =
" tanto, la relacionsda con la PrepersciSne Es guien coordi-
. na fos objetivos de los difereates Presupuestos individuges
 les de fe emoresa ¥ que se representen en ¢l Presvpuestes Mg
i#ifim ; '

Creemos coavenlente, & fin de enteader con waver claw
. ridad un febor coordinadera del Contraler, expOREr JuRgue
 Sea brevemente el procese que compread e.

&ii‘t process se desarrella en le forsa sigeienter

i Ungs vez gue el Conitralor fiecne en su poder el Presy

mﬁ de ﬁﬂm bese pare fa fm;n;s; de los demls, en
2 ﬁi uns coplia de este Presupveste & tos diferentes mfwit-

m*u del MNegeclos cuyss cperaciones Se van a presvouestare
M de wstos; enviard los inforses de resvitados pasades

| aproplados & cada Departaveanteo, Con esos dstos las respone

sables preperarfas svs Presuvpvesios.

Despuls que Estos han side formulados por sus respone
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. sables respectivos; los esvieris sf Contralor quidn los coor
. dinsed vy formularS el Presupvesto Ssestro. Antes de hacer =
'f_: este Gltime, nstursimente juzgerd lo adecvado de cada Presvs
A mm stendliende & los mejores conocimlientos gue sobre ca-
da fase de Is ‘wtrmi& del aegecio teangses Es precisamente

porque sw conocimiento se extlende s todes las fases de la =
actividad « ta empresa ¥ 2 sv &é&i-ﬂdﬁ para tﬂmﬁfw e
tos fenlmencs de :.irﬁ‘hr externe que la efectardn, por lo -
que podr§ prestar vane colaborselda whs efective en este as——

.‘N por t}mk. Publlicidad «w‘h un Pﬂmﬁo e
ﬂm u&winﬂm en r*ini&s con :ﬁ Fresuwpuesto de ?ﬁim el
. ﬂﬁir{ﬂw se revaird coa «1 ich de dicho Yepartemenieo v dig
. ewtirs mﬂmit sobre las raxones cuwe lo Iadujeren & fore
mular uwa ?mwnsta de semej antes preporciones. &s taxico
suponer que pers hacer tsl cosa el Contralor deber’ tener wa

~ somocimiento muy tﬁf’fﬂ, tante de los preblemas relativos al
Mﬂfmka de i'#huﬂﬁﬁ come de %sﬁ cbjetivos generales -

det negocioce

Uns vez que el Contraler ha coordinade los objelivos -
de coda Departomento con los de la erpress en conjunte, for-
mulerd el Presvpuesto Maestro, que no ms mbs gue wnas SUBa-
rizscién de los Individualess



Despuls de este sesoy ¢l Conitralor caviard el Presv—
puesto Maesire deblidamente amparade por los diverses Po ine
dividuslies; & gue lo eprvebe el Comité de Presvpuestos (11e

Ya gque el citade Comité ha aprebade ¢l Preswuesio «-
maestro, lo regresard el Coniraler, quien se eancergerd de =
distribuir wne copla de cada Fresuvpuesto Indi v-_ﬂnﬂ m
do & los correspondientes Deparfaventos, '

Pares gue &l lector s¢ le Facllite aln mls 12 cororene
si8n de ests sctivided coordinsdors del Contralor, 1a reprg
sentarenos en el dlagrema contenido en la Fige Noe e Como
es flcil observer en dicho Ulagrama, el Contralor es el cen
tro slirededor del cual estd tode le actividad relacionasds -
con la Preparscifn.

TE iSTm A

Con 12 preparecifn del Praosvpwesto neo puede queder -
~ terminada la asctivided Presvpuestal en 1o empresas. 51 anf
termina el Presvpueste, Salcamente alcanzar§ los proofsiee
tos de plancaciBa vy coordinacifn, mas no 2l de Controly w-

it} Auagque h:{ dude 51 debe ser @ tif‘i Comité ¢ 8l Presi=-
dente de la empress; aoscires n decidimos por la w=
ﬁr!mrc slternative por ser s mBs generelimente scep~
tades Un estudieo de la fl&n&&% fidad de e2is situsew

ci &n queda Tuers ﬁ:ﬂ alcance pretendido por el presen
te !!’tbﬁfﬁ‘



RO [F

CPERACICON

¢ D

B SR T A RN TG

VENTLS

FRCCUCCION

FUBLICIDAD

DIVERSC §
DEFTCS.

CCNTRALCR

COMITE  DE
FRESUPUESTOS

PREPARACION

F‘r'eﬁom el presu -
[estode vertas
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