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La pecs difusifn eu nuestre medie del use del jresn-
sueste pavs s dizeccidn de los empresss indusiviales o mevcemtiles yor
cidn uis soonduics y los aywden, busts donde sea pesible, o evitar ol -

sere lograr lo ssterier, hicimes us sstwile de I ~ -
ummwnmnla-mq*um-a
cumtos nbs impertantes que debes lemerse em cusata peve ls aplicseidn de
" sreswpweste a les wegocies.

Nussire irsbaje me semprende ls explicscidn de dn ~ ~
hmhdm“hm#mm'-mnm
_Muh-.d-ﬂn.m&;mknmam-
ssi coms las curscteristicas secessrias, taste en ol presupuests come -
en 1a smpress, pors gue Sste jweds llevarse s sube ces éxite, imciul-
ms wn capltnle pors der wns somers ex;licscidn de las cireunstenciass -
m&umummthhW

Coms o5 de gom renderse, no pretondemos dur uwna ides
sueve sebre la muteris, de 1z cusl existe buews cemtided de liters-
tura, siue simplemente hacer sns resopilscife de squellos jumtes guwe, -
sen velusién sl reswusste de los segocies, Remos censidevads mis - -

sor medie de esta Mimess quiers expressr ®i agfe-
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Creemes de interés hacer un pegueiio esbexe dol desarvelle histé
vico de los preswpuestos, Ruclendo lz selurseidn de yuwe, sl referirmos
s su seoptacide y difusife en los wegocies, lo heceuss con relscidn, - -
srincipsleente, » los Zstades Unidos de Novte ‘wiriew, ya que o8 ¢ eso
puls donds se han difumdido afs wmplismente y bon sicsnssdo su msyor -
augee

£l sisteme presmyuesiel ceme medic de cemtrel y de jrevieidm del
“# soeptede gemersimente Q}pummﬂ“ﬂm.nw
inglsterre, cusnde el mimistre del tesers britimice (Chemeellor of - -
Exchequor) svesentd =1 parlameste us estudie de les gsstes hsbides ea
sfies seteviores, » un lade de los cwales silledfs lau estimeeidn pars 2l -
afie siguiente, dediconde unc seceifa de su reperte pore resusir los gas-
obteserse la coda vox mis crecieste cantided de dimere wecessrie, Les
te, estaben Dosodes em uns ostimscifn de lus mocesidades y on un ;lus ée
imsuestos y de adminidstrocida,

‘vl cusnde ls plemeacifn futurs de los negocies me o8 uns ides ~
cidn veflojadn en us presupueste comyleto y establecids ceme wmc setivi-
dad de o organizecidn, si es relstivemente aweve, ys qwe se cosnsiders -

NoAoCoie Bullotin,
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de contabilided, se eseribid des;ufs do lo prisers guerre mundial, De-
bide s lo saterior jmede considersrss swe el wse de los ,resujeesios on
ies megocies jrimeizid spreximsdumsute en 1920, ¢ue fue cusndn lss om-
yresss pertieuleres comemssrem » darles slgums comsidsrscifn, desiubs -
gue la eficiensis de sus sftedos fwe demosirsds e¢a la sdministveeifn - -
pldblies: smtes de esa foeh:, séle uncs cuantas cenpsiifes, especialmente -
izs mis grandes, habian usedo estimasciemes finuncieras. vosteriorseate ls
sesptecién y ol deservelle de les presuswestes k= side tal, ywe diffcilusy
te se sncssntra on bs setualidsd ( em 5,0,) wne veme comereisl o indus-
trisl on 1= que mo Bayu pov lo menos sns empress gwe les tengs en use (1),

uammqﬂmmbm‘ﬂm
stanelos s lus que ve debié ;rimeiyclmente el gran dessrrollo de les pre-
su;nestes, fee ls intreducciém de los costes estander, medisate los cusles
fue jesible detevmumar sufnto cestsxd, y e cuiste costd yvoducir wm evif-~
eule. (2. |

li.- LOS PUESDPUSSTOS ¥ 5L T,

Ao~ Los weslos deatre del campe del Cor.7,
| sum cuende Iz intervemcifn en los yresuyuesics we
pueds comsidersrse coms ums fumeide srimeipal de squwellos profesionistas -~
dodicsdos s ls Comtadurfc /dblies, ¢l cosseinisnte de suws primcipios y - -
srocedimiontos les sos do wiilided, towsndo en cuents su csricier de coa-
estrechs con sus clientes, ssf come proveerss de trubajo estuciesmsal,

for cuonte® u ow recomcecimizuts cowe wue de los ser-
ticnudos om el Coieie Hand boeok (3} come squelles servicios que, cusnwe ne
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srinsipales, som desempeBodes frecuemtemente sor los Contodgres i dblicss,
eatre los que s8 encsoatrea, sdeads de dste! aywds sdonics en Svntabi-
iidad, preyerucide de estades finemcleves sin swditovfs, seywicio do --
sistemss, y opinioues. Otre cirewnstsmcis que os importeate comsidersy
es la do que los eximenos que feramiz el imstitute -mericuny de Comte-
mmummmnarm.mmm
-ﬁnm '
Be~ : tﬂ&l'-!.nltm&h!m
| Sl Saiimures we To pertisipestds Gl G5
on les presuywestes comprende lo siguiente:
| “Treboje de investigeeida e inspeceils. oyuds ew la
preperacifn de presupuestos, disefie de proscdimients, y ofreciuiests deo - -
econsulic con refevemeis » les pelfticss y jrecedimiento de cresurmeste™(l),
smplionde un jece més 1o citsdo en ol pérrafe mterier,
divemos gue ol traboje del Cumtador rblice mn velacidn o los presupnestos,
o8 primcipsiveate do cemsulti: y de censsjo, gwe easbexasde e uwma forwe geme-
rel compremde lo sigeiemte (1):
| Como puse imicisl debe vesemendarse s cliewte ol -
nombrosionte de wa emeargado del [resu wosts, que moseje los detalles del
establocintonte do los detss y proporcione los luformes mecessrios, Cuen-
do dlehe emcargede ¢ direetov hay: sewmido su (mesto on la ovgesizucifn, -=-
el Contuder réblice deberf colsborer con €1 on el estsblecivionte y dese-
rrolle de los yrecedimientos, en ¢} disclo de formss para ls presemtacida
del indorwe necesevie gue debe Rusewse pevifdicsments ¢ - ~ « «

Do oo &y AL AT At A emte




w8 =

los diferentes niveles de sdwinistrocibn, i como un estudie de
is ergenizecidn de ls empress, pers detevaizar sf es sdecmads -
for culute a la fijscifn de responsabllidsdes. - simisme dobe --
estudisr y jwéponer un sdecuade cntfilege de cucatzs qwe vaya de
scuerde con l: ergasizseidn y focilite 1z comparvseién do los - -
cutives y jofes de dopsrtamente pavs ls discuside de les estion-
aioses formulades yo en geseval, debe dor su consejo y ayuda en
los yroblemes que se ;resestes,

$o he sefialede (1) que o) Contador #@blice es
1s perses: isdicada purs el estsblecimiente del coatrel ;resuyuveg
tzl, debide o que commee sl cliemts y su sistems )y tieme amplies

IEL.-EERSONAS - QURANES IWTERESN @ PUSDS

gresupuesios, ordenindoles de uemerds com su propie grede de - -
Mm.

fn primer términe estin les divectives de las
eayrosas, cuye imtevés ce el jresupueste estribe em que Sste los
preporeions lx iaformeeifn fuadementel pers ls determinsciln de
las polftices = seguir. ¢ Lo comperscida de los vesultsdes con
las estimnciones, asf cemw ol wallisis de las verisciones habides,




- -

grade estia llevende s cube el jvegrams los funciesaries de la - -
empressy y qué medides Bay secesidad de lemwr pars corvegir o wedi-
fiecer la situseidn sctunl, on el cese de gue fsts no ses adeemads,
0.~ Los Vuncionariss,

Hemos coleesde on seguads luger ¢ los fuseio-
‘meriese ya quwe Sstes estarin islevessdes em el presupueste, pues - -
ellos se hsn fljade ums mets 2 clesanary ¥y les es necssevieo saber gué
parte de las wetividudes de la empress les teea desespefiar pers poder
lograrls, y mediante la esmparacifn con los resaitedos determiver - -
sf ostin llevonde = cubo o no s jroplsite,

~ imasde wn junte de vists extermoe Se oucEeniras -
los bemqueres, quienss deseardis scher eudl es ol futare de lo ewpress
pars determimer el viesge que se sorve sl haesr wn préstome, no sele-
weste pure lleger ¢ ls decisida de sf se debe o e conceder el corddi-
toe sine tambifs por lo que vespects & om fiscslinscifay ye gue o - -
'mnhm--mdm*ludm
importenies. Nemsion: el suter citade ntervicrmeniey qwe on uns -~ -
encussts hech: entre los bunqueres (em los Estedos Unides Jq en - -
relecifn 2 su sotitnd oon respects s los supveses gue usan contrel -
presujuestsl, slgenes contestaron gue los pediss « los cliemtes - -
pure semoterlios = csusiderecidn; otres memifestereu gue we lo - - --
requeriung jere todos estuvieroa de scuerds en guey en igualdud de -
condiciones, lus emyresss que usun contrel presupuestal representsm
senor viesgo gwe squellas que no lo usen.




ses » los coeiomistos ¢ iaversionistss: los yrimeves swedes esiag
is, yrincipslmente, cusndo =l megociec ne o5 mamejude de scwevdo -
con su epinida, debido a que formeren javte de ls minevis ea oi -
mamsnte de ls eleseidn dv wdmimistiraderes.

tes ¢ inversissistss s isvevtir meyor Cspital pwrs el fimuscismien

o 9 feturs expunsids de ls esmpvese: los presmpuestes pueden ser
an medls eficsz de convesecimisnte,
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Pare deiermimar el comcectie de predusLesld 08 SUCESH~
rie ssslizsy sw siguifiesde

La vez “presuyueste” o8 ol partielpie yssade de ;vesn-
yener y yor este dliime téruine debe entemderse, segfn la lesl “cedemis
de ls Lemgus: “Dar swiccedantensate ;eor sentadn, cievias ssteriz y ceus-
tante WAR COBSy TR paser 3 trater etra, Forsar el olepuie de los ~ ~
§esies @ Lagreses, o de UBES § wiTes, wMe mecessric ¢ ,robublemsatic haa
de resuliar de wn wegoeis de interds Ebliee ¢ privade”.

shors biems o} significude de “yreswueste”s temede - -
de lo misms fuemte astervior o “Hotive comse © retexte con o $& - -
‘ejecute ums ecoss. Cémpute saticisede del seste do wme obra, y tembife -
de les gestes ¢ de las vemiss do wm hesgitsl, symmtemicnte g otre euevpes
y wun de los gemercles de wm Cstade, © especisles do uwn rmwe, vems de -
guerTa, werins ete”.

e leo smtevior desprendswes les siguiesies clementes -
gee geeden comprendides dealre de ls ves “;resayeesto” cusnde es cemsi-
dersds eun su ace;cife do sémyuie de gesies, dessmbolses, ete. .

l.- s was estimsciba

2.- Heeha jer snticlpade

3.~ e ingreses, costes, descabelsos, yusies o

del conjunte de ellos '

4. - Mo mecsserismesls exsets

Se~ » 3¥z un tiesve delersinsde,

U yresusuesie pdblies o sriveds sevf, jues, max esti-
macifn smticlyade, y» sea de ingreses, costes, desembelses, gas-



tesy ¢ dol conjunto de ollesy en 12 oual w0 se buses, al e2 nece-
sering gFus exwetitud, hechs pars ua perfede de tiewpe determine-
- .

Se dice que @s was ostimeeiln de ingreses,
MMMOﬂmbm’mn
prosupuesto es tante ls estimccidn de amx partids individusly, y»
sea de coste de uas obruy gastes de um dejartimente, oic., come
#uwhm:mmwmu
mm&-mmd-hnmwm.~
ammmmummmnum
.q._mﬁm”l&hvu‘“rmdm-
ciuionte mocossric pura sus Gom;rase §astes, ¢ lmversiomes.

~ 7er 1o temtey 1o pulabes “presupseste™ -
yeede desigmer taate la estimacida de ume jartids porticwlsr —
m.nmumpmmb-'m-
Llsmfsdess eu ls préctiess por comvemienels, "presu;ussto mees-
“s @ squel que comromde lu totslidad de estimseiomes hochus
P97 uas empresasg por medic de las cmales se pwede lleger, »um-—-
que no secesaviaseate, s l: dotermimscién de 1 utilided esti--
Brboa

For cusate = s exactitud do lss estimg--
cisnes, mencicns ls definicion do 1s Fesl ‘cudemis que "mecess-
ris o probablemente kus de scurrir”, resgecto a 1o cual creemos
ceavenionte selorar que In"vecesidad de courriv” juede ;resentarse
erinel slmente en wn prosupweste ;dblice, cmando el ersrie debe
sujetarse estrict:mente o slgwes ¢ =lgusas de lus jurtidesy pueg
0 e un prospuesto §8 cevere s v s s c s n e e .



il -

wns empress priveds, generalmsate, quizi eon slgunes sxcejcienes,

se bese os was sstimscidén més o menos exsetls, pere ne debe sujetar
se & ella forsessmente, ys que dicha estimscién puede sev combiada,
cure adeplerse » nesves condiciones mo previstas.

Como vevemes des,ufs se uee tza determinudss - -
diferencias coms mormules, orque mwch:8 veess es impesible ana -
complets exactitud, o tal exaetitud tieme wm costo prehibitive.

‘or dltine, 2] quinte elewente gue heows sefisly
do, cveemos emedmirsrie ticitemente en lu definieifn, yu gue tods
estimscién tiene que se hech: necesaricmentio en funcidn de wn -- -
daterminsde jevisde de tiesye. .

iles bosbres de wegocies dun :1 ;reswpuesio mmchos
signi fieudes (1) ave oclgunes es wns compilucidén do datos com joee
wvslor prictice: wn woleste yure veducir los gastes, ¢ wna Duena -
exeuse pars megerle wa sumente o un emplesds, o peve decirle 2l -
Geveate de Vemtss que no bay mis dinmers pers publicided, § sors -
etres s un vsliese instrusesto, de grem sywds psve ums bueme - -
saministrecidne.

8, Control .reswinestal

Con ls finelided de determiner lo gue debe enmteg
doves cwande se hubls de “Comivel Freswmjwestsl”, vemss s transcri-
bir sigunss definiciones ol respecte:

im ls comfovessis imternscionsl sebve comivel - -
;resupuestal, celobrida en Gbnove en 1930, fwe :deptods ls siguieg
e dofinieibe:

“Contrel preswpuestz]l ne ¢s solomeate semirel, mi

(1) Meebonsld, 9p, Cite rig 1



solumonte eostimseifu, o5 un exseto y rigurese saflisis Sel pesado y
del future prebeble y desscds, con l: mirs de sustituir el oporte--
sisne en le admimistrecién "(1)

Indics ol misme suter ecitede, que #8ia defimi-
cidn onfatiza que ls administreeidn debe sor pars ol fulure, y sefis-
la sombién 1s mecesided de gue les decisiones individualmeute tomw--
des, teagan come mirs ol bemeficle do tods ls empress ¥ w0 solamen-
te el do sigune de sus purtes,

Hilgert diee: il cemtrel preswiuesisl juede - -
definirse como coutsbilidsd en términos de] future, Siguifics um - -
cuidudose ;lrsesmiente de todss lus funclomes de 1o empress por - -
saticipade™ (2

Otrs definicidn es la siguionte’

“Centrel preswpwestal es usa hervumients de la -
sdninistraeida par: plassur, llever s cabo y eoatrelsr las epersele-
ses de was espresa” (B

Ls definieidn de comtrel preswpuestul contemid:
e ol "Cede of Cost cecounting Terminology", publicede por The New -
Zesland Stamdards Imstitute”, es come sigwe:

"1 eontrel presupwestal es uwn gistems de comtrel
analfties, yer medio de estimaciones, de los oyersciones secciomales de
-mmamommmmaum
Frese, on wn plan finamciove™ 10

Do los definiclones :mteriores podemes cemcluir --
que ol centrel presuyuestal es esemclialamute was herrsmients de 1s -
cduinistreeifn, Dussds en estimscliones, y que tiene por finolided - -




~ plenesr scordinar y contrelar lus operacienes.
' rars conplemsatar le saterier, divemes que sl -
Bacerse ls estimecién de tedas las eperacicnes de uma emqresa se estl
groyectands, se ests plamesnde o1 future. rera llevar » cabe ese ylan,
mmumu’mhmmmum
baje come uss sela wmided, os decir como las picses de wse saquinaria, -
on la consecucifn de su fin., Ys coovdinsdas las setividudes, hay mecs-
sidad de centrelsrlas sors vigilar que enda parte intogramie de la orge-
nizzeién eumpls con su cometide.

iebemes selizlsT oa ests pwule, como VeTeuwos =hs -
adelante, owe las finslidades de plemencifs, coovdinseifa y comivel, -
séle som logrades cuamde se tLieme implantade un complets sistems presw-
puestal, yo que este sistems puade llovarse s efecto sareisimeste, obte-
siéndese en tal cuse 36le algume o slgusas de diches finslidades.

Co~ Plstincién enive ;resuyuests y coatrel presuwwestal

%1 habley de presupvestes debe hacerse la distinm-
cién entve 8stos y ol comtrel ;reswpuestsl. ror sf mismo, un ;vesuymes-
to o5 wna coleccifn de dutos o estimaciones que indicen ol futwve em - -
términos de contabilidad, rer otrs sarte, wl control preswpeestsl com-
prende wne plunescifn, ceovdinacile y costrel cuidadese de tsoes leos ~-
funciones de una empresa. iwede decirse gve el cemtrsl preswpwestal -~ —
lleve en si ol deses de teda 1o orgsnizscifn de mantenerse de sewerde,
isate como sea posible, eoa el slam trasade,
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o d s’ cchioiths it e

LOS prosupuestos o Sreperarse o uURa emiress -
industrial o meresntil, jueden clasificerse cemo sigue.

Se~ FTesvsuestos de speracidnm:
L.~ Fijos
2.~ Yarisbles
b.~ Presuyuestos de compras ¢ iaversionmes
€.~ Fresugwestos de ingreses y egreses de caja

a).-_:veswjuestos de opereeiln

Les presussestos compremdidos demtire de &sts cle-
sificacién sem los de las pavtidas que integren el estede de pérdidas y
gansacins, por lo tante, de elles ;uede obtemerse dicho estade, en forms
sstimada, por el perfedec que compreads el ;resupuestc,

Estes presupuestios puedea ser @ su vex fijes o ~
flexibles. Sem fijes equelles que costienem dates mplicables = um mivel
dede de sctivided, jor el contrarie, soa flexibles aguellos aue cuentan
con dates gue sirvas jaras formular estimaciones splicables a los dife-
rentes niveles de actividad o gue opere ls empresa.

M- iresmmestes do comras o lnversisues

Lstes yresupuesics deben comtemer squellas comyras



gue serim necessriag pary Racer fremte s la preduceiénm y/o = las
ventas, temande o¢ cuenty tante los lavermtaries imiclales es - -
existoncia, coms 108 imvestaries fimeles desesdos. Los presuwpmes-
tes de imversioses, cosprenden sas estimscidn del plan que temga

ils empress cem respects i su active fijeo.

fm estos sreswpuestes, medisate el anflisis de
ies imgreses a vecibir per vemiss y otres comceples y les egreses

» vealizar per compras, gusios, iaversiomnes, etc., se llege a -~ -
doterminar si les inmgreses a ochtemorse serin suficientes pars cu-
brir los egreses s efestmarse, ¢ 8i por el contravie, habré nece-

sided de un finsscismiente exterier.
Contande con tedes les ;reswpuestes sehalados

on los puates amteriovres, pedrd fevemlarsc wa balanee gemerel - -
pro-forun, ye tue por medic de elles peodri obtemerse ume cifrs - -
paras cads rvemglém que debs comiemer el halunce gemeraly sl fisal

del perfede del ;resupnestieo

Ii.- VENTAJAS, DESWENTAJAS Y LIMITACIONES DFl. MRESEPUESTO

Al referirmes a las veatajasy desvemtajas y limi
taciones del presusweste, descanes hacerle ea ls form: mis amplia pesible,



- M -

debide - gue s sscesarie lemer conocimionto de ellss com chjetse de
doterninar qué es posible ebteser de &1, y ester eu condiciemes de -
soder recomendsrlo como el mejer awdio pure-obtener =l dxite ea 1 -
dirgecidn de shu emyreSi.
fe~ Yontules
21 use del presupueste en los negeecieos 8o le hen

sefizludo suches y auy gremdes vemtajss, iss cuzles creomos cemveaiente
dividir o» eucire grwpes pers yoder ,resestarlas ow formn mis comclets,
Estus ventajss les bewos clusificede come sigee:

) Las que ebticwe directsmente 1z odwinistrsciéa,

B Las sbtenidss = través del pevrsonsl de 1o empross,

¢) Lus que se obtismen ;or ecenoniss, mejoras, «Rervoseste.

4) Las obtemidss en relacidn con terserss jersemus.

s sdmisistrecifn, on el desurrello de sus fuacie-
nes, s¢ ve en le nveesidad de fijor uwse sevie de jolfticus y wodidss -
pere poder logrer su fimslidsd Gltime: les utilidedes. rer medic do um
sresu;ueste, les sdeinietreeifn logre lus siguiestos vestsjss:

8°) Fijerse un ;len blem definide y sdecusdomente
bolsacende gue la condumes por el eumise mis prodwetive, ys que fuerse
& la sdeinistracila 2 un temprune estudie de sus jroblemes, jsrs twstey
do reselverles ;redeterminudumente, on lugar de durse cwemts do elles -
euvande y= hem afectads lo utilidad; es decir, se estsblecen objetives
definidos or mwdio de plsaes y ;elfticss emidedosemente sstufdodas.
m‘mnﬂw.nmwm,ﬂ“um--



dejor las decisienes diffeiles haste cuends se ve palpcble o wecasidsd
do tomories.

b') ior medie del presupumstie se .weds determinar
a-m—-mmmm:nhmu%
aedir el efecteo de modificociouss gwe se ;ienson llever 5 cabe, ¢ de -
posibles o espevsdes combies on lzs condiciomnes gewercles de los sege-
eios. idemls, e} jresw;uesto provee de ws wedio ;srs vevisat y reesto-
blecer jevidiicomente las medides sdoptodas, lo cwsl indiscri ealade y
dénds hoy meecesided de bocer slgumes cesblos, yere peder legrar el - -

e¢*) e ls posibilided de tomar lus medides sece-
saries ¢ su debide tiempe, susnde de l: comynvueidm do lus estimecionss
con les reswltsdos surj: wn: desviscids, yu que de mo ser por el ;resu~
iwests, hebris mecesided do espersy husta el fimel del ejercisie pars -
dorse cusnts de los resuliudes sdversos.

| “Le sdmimistruciln esti mis intersssds en el ;xogme
o do las e;orscionns, que en sspersyse & la compilocién de los dstes -
para ls forsulascids do los cetodos finsncleres, cuunds yu o5 may tarde

En otrs olta, ol wiswe suter transevibe: “tlles
dores, sueremes saber ofwe vemes o selir, y weé puede Rucerse ura mejorer
esa salide”,

d°) Otrs ventaje wuy Importante es ls que se deri-
¥s de temer wn adecucds ;leneemieate de las speruciemes y use comvemiente
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delimitacidn do resyomsubilidedes psrs llovsrlas = cabe, yo que eoe
elle se legrs la descemtrslizueife ¢o lo responsubilided y ums eontrg
lizweidn del control, lo cual pone « ls olts sduinistrecidn o lo - -
posibilided do lidrarse completamente del detslle rutimurie de lag -
oporaciones, y dedicar tede su tiempe » sgwellos fuselones gue le - -
corresiondon, l:s cusles we puede deleger: "si su stencidn os comswmi-
unmmmummamum
mieato continue tieme gue ser desemideds™ (1)

¢*) Nedicate el presupmeste, los sjocstives se
formsn wn mejor juicie del comjunto, 1o cmsl evita o] sebre-optimisme
que pusde llevar = expensioses me mecescriss., L: comparscide de las
estimsciones con los detos resles, nctfis coms ums sedal de ssgurided,
¥& que cusnds $ste iadique desvisciones considersbles, mestrevd ls -
racesided de sotluar cowtelosssente. ,

“En tiempe de depresidn es ums especie de tepe,
¥ pous & la admisistrocién ea cosdiciones de emcomtrsr 1z mejer ferms
de haver fremte = ls compstencis es snmente, coa mis culms y fortaleze.
Unc empress que tiens objetives defiaides ywede soportar mjor was -
mﬂmmwnmhﬂmm'm

mtmmn.-ma---
WMﬁh“ﬁMwhm

tes

a®) ¥ediomte el prosujueste se ebtieme ws: walie-
So synds pars dirigiy el esfuerse per los suasles mis preductives, y -
Prommeve » la coeperscidn en lo sceptocidn de las pelftices y em lo - -




-‘1&

ejecucibn de los plames.

S ebtiene tsmbida ls coordimseida y correl:cida
de los setividedes de todos les depertammntes, y la leslted (1) del -
individuo se ve sumeutsde debide a gue ostimmla y sywds = cade wno »
poner sw peassmients em lo empres: pevs iz cwel trabeje.

b*) Se tendrd, seluisse, 1o ventajs de que ol -
presupueste finzl seri use combimscién de osinmionmes, lo que eliminard
1s pesible falsedud do wa julcie individusl y, sdemiis, dexd le oyorte-
sidsd de que onde quies determine uns mets = logrsr.

: ') Teds empress esti formeds por ladividwos, y
del esfusrue de cod: ume de elles depends el éxite de lxs eperseciones;
shors bieme um sducusde control presupsestsl logrs wn meyer esfuerso -
de les individusasy yu gue pwede Recer : eudc wae “miembre dol equise”
pars lograr el ohjetive de swmeatsr lus utilidudes, jues cod: quien -
pondri mis empefio em conseguir una: wets cuwe Sl misme se Be fijndo, qus
on ¢l cuse en que no Bay wnianguns o $sts s side fijeds por styra perse-
[ T

d') Owrs ventajs que se he seflclede (Dg es 1a
de que se trsduce om wa estimule pars =1 esfuerac, ys quwe es un wedie
que sirve de adecusds buse par: logrur promociomss, evitende le que ea
slgunss smpresas sueede com ios :scemses, 10s cusles son dedes o jer-
sonas que tiewem buemss velaciones con les suyeviores y les son megodss
o los gque tionea difevescics con elles. w“n-um“'-
con us medle .or el suul ead: quien jwed: pregressr debide sslomente -
® 3us projios mfrites y temer l: oportunidod de mostivar sws bobilidadesy
1o que se verd reflejade al compursr les reswitsdes com lis estimeciomes,

Temnina diciende ¢l sutor ¢itadeo “Budle 2 un - -
h-n-ndpndm;mnmaa~
mm AL




e’} El presupmesto pewmite (1) ls rapidez on -
iss decisiones y evits la dilncids ¢ indevisifa que son penjudicio-
um-mmmmq-nmm--
safiisis de los Roches y de 1s compsraeids do los estimscienss con
los resultodon, lo que jexmite setusr eom certidusbre y repides, -
evitoade ios titubeos en vl degeapetio de los fumeiomes.

ﬂhu“muhm
mm.ummmuwmhm
Mnmummmmdmy-
mnmaumummum;m
ummmmmm.m

. §") ¥eee josible e} establesimtents do wme - ~-
sansistenie pelivies de wwabsje (Bl yo que cwundo o8 prevista uss « -
dismtsucidn om lus eperonicass, yuede irse reducicude i muss de obrs,
greducl o inteligsatemente, de scunvds cen los derechos de les trabsis
dores, '

 tes tedss ellus, ceme o3 de comprenderse, » uas opevacién uis ecombuies
48 le empresse son de muy diversse cluses: emtre lus primeissles se - -
' e’} Pebido & que el presupueste estsblece wa medio
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de contyel sobre lass eperscionesy y sywds s conserver los gastes -
. 5 demtro de los 1fmites de los imgreses, influye em iz censervecidn
ﬂ&nmthmmﬂ“dﬂmﬁm yu que
) wmmum:umum,mm
' MM;mhm““mme
mareeds influencis ou ¢} vso mufs scenfumice de los biemes, debide & que
se plames par: obtemer lus wiximas ventsjas de les soctives disgeaibles.

b°) Une vestsja que biem uede emcomivarse demive
mmm.uhﬁmtammmk-w
curses de ls compsiifs, debide s gue el presuyweste os un wedie do en-
dus so hecen graades” (1),

¢°) Debide » los estudics srevios quwe l: sdmiunis
treeién se ve ebligads » hacer, ;uede oncoatyer formss mis econfwices
ps¥u 1z wtilinzeeidn de los materizies, meme de obra y gustes.

istes teveeras persemss sow rrisel almente los -

Siende uno de los fines del presupueste ¢l de - -
sefislur 1s necesided del fimmneismionte, cwsade o vegnierve obtemer wn
sréstsmo en was Syoes de restriccidn evediticis, come 1s actmal, uwn - -
bues Tesupueste pusde influemelar sl Dsmes » decidirse em su fover, y2
que esterfs afs dispueste s hecer un préstume s wWhe emprese gue cuenta
con un ;lon biem Cefinide que & une que simplemente osté opervande dfa

(1) Nacsmly, .7, ! mmmmn—ua
The “eccouwmtaomt 1946, 7o 5
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¢ @la,

mmnnmquhm“
ﬂmmmnﬂmbm-lmhh-m
isteressdss en 108 yresujuesios, selsweute :lgunes banqueres morte- -
smeric:nes los pedfsn jor: somsterlos « comsiderssilag no dejs de ser
tos os mis fivee y segure que wma que wo io Buce, |

ror 6ltime, fusrs y: de les cuatro clasifies-
clonss de les ventsjss, s¢ bs dudo eotre, tomando en cuents ol unte -
de vistc de 1s econcafs mselonsl,
1s estsbilided del emgleo, ol mis ceondmico wse del equije fisice y
ol mtjor yreventive pors evitsr el desperdicie” (1),

B- Besvemtajos
. hclmmﬁmﬂt-i.u
bowss encomirsdo um euter gue mosciome dosvomtsjss con respecto sl -—-
presupessto, on forms exprosse sefialisdese séle lisitociones, los « ~
eusles iratsremos pesteviermeste, “or =1 contr:ris, S¢ ham cmcontrade
wfirmveiones que sostisnen qwe me oxistem desveatsjss en les presucmeg
tes: wae de elles os In siguiente:

“Los ajeontives con los que he hablude de este -
ssuatoe Bum ssemtuds gwe mo huy desventsj.s cos 16s jresuyuestess todes
plensen que o} coste y el osfuwerse recwerides son infinitesimales - -
comparados con las vemtajos legrades” (21,




Un yeligre (i), sumowe wme vopismente desventsjs,
juode sex gwe lo incinsida do wes portids em el sresu;weste se considere
diche geste no ars Meeeserie, o lo ers on wewer cuspife, Iste sroviesne
,Mum me%m. .

' hmmmﬁmmam—
mymp“nmamumm-nmﬂ-
sles o complicudss y on virdes flaslidudes -y que yucde decirse, om
mmwmmﬂmbmmm-
de splicorie que we le vepresomie inconvenienmtes, #i siguiers con ves-
i90to & costo ¢ esfuerze Tequerido, oa relocién con los bosefieies que

Con Limitastones
'  Huy mecesidud do sefislar las limitaciones del - -
mm“ﬁnﬁmﬂn“ﬂuom
mq-mm-mmmmammw
las que se hem sefelode ou forws wis comerots, som lis sigatemtes:
meciones.
2.~ Lo sjecncife del ylsn we cewrrivd swtdme-
ticamente,
3o~ Bl plon presujwests]l we pucde tomsr el lugar
de Io sduimistrseide,
4.~ 1 plan presurwestsl mo wede ser immediste-
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seutes perfects” (1),
is limitacids del ,veswuveste so debs yrimcijelmente o que estl busede
o8 estimeclonesy y o gue dstas we  weden ser comylotumente exsetas.
fate ve significs que se plovds ol valer dol jresu mestc, sum cmsndo -
Ios Buchos no ecurrem exeotumente de scuevde oom ol plam tramadey ys -
pummmrpmmmummm--
mm:-mmamumuw~
_m....s.s_-m
referencia » que me debe osperarse demssisde de] jresuiuesto. Iste ne -
debs considerarse ws “¢draleteds” de lss oufermedudes do 1u empresn, mi
jeeds tomer ol luger do 1o sdministrscila; ans ves iastoledo w0 ve & ~-
souvertir de l» weche o e mufisss le pérdida en wiilided, ote.. ote.
Lo smterior demmestrs quee o lu pricilcus se ha sobresstimde su valer,
ﬁﬂm%“mﬁnﬂ.h“a‘lﬂlmm
s, vor 1o tunte, debe temerse ea csesta lo signiemte;

“Ne debe esyererse demasiode del presupweste, Is
ks velioss sywde purs plomsar y contrelar lus eperscicnese 070 %o e -
wis do osv, We puede tomur el luger de ls séministroeifs, Uns Dusus ~
wiministracidn ¢ater: sdn mejor com el use del jrocedimiente presusmestaly
pove ol yresu westo o8 sble uns herromiemis pars uwss MBI sdministraciba™
2,

Akora bisng en cierie tipe de empveses, las limite-
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clenes dol jrosupseste sen mis scentusdes, ospecialmente en las que -
mt“ﬁMﬁMIQﬂlﬂﬁﬂWNatoel
Mﬂddhm”mhm&m«*
mis diffeil cue en ol confn de los megoeics, debide » que me tiesen -
establlided en lo yreduccidn ni em 1o vemte. Fodrfs llegor o decirse
‘ﬂnmdmﬂwﬁwmm-nm»-
MQMﬁMWMMHqumﬂtn
muches de estes ompresss hs side yesible apliesr som Gxite, smande - -
Hubdonde sefisinde tsmte les vestajss coms Jos ~ -
ls mayer contvibueién gue se Mo logredo purs ebteser éxite e ls direc-
¢ids de las oieveciones de wss emprese, espesislmeste es les mevesdes -
mmmwmmam:ummwn
operveiones y oviter hasts donds see josible sl fricase. Gemo y» se -
indied, o os un sustituio de I cdmimistrscidn, os sm buen medie  srs
logrer nn fing wes aynda, divemes “iladispenssble” reve une sflids -

in m. Bpe Citee P.7
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Lo~ Comtrel

fia> Lo Flexibilided y los vo;ésites del presu weste
e~ Necesidud de comcuer les carsetoristicus de los
costes 7 gustes al estimar los oserseiomes o - -
diferentes miveles do netividad
s} Detevsinccidn de 1z msturzloxs de los rengle-
nes de sostos y gastes
b) resemisecidn do cestes y gastes
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Como lo em;licomes snteriormenie iss {imalidades
egencizles de ea com loto sistem. ;resu.west:l  weden resumirse breve-
sente en las do plonescida, ceordinseidn y contrely, ©n ests parte - =
troturemes de seficiar cfem os sosible lograr cadu wne de ellas.

Ao Flammatle

La forms on que loz yreswpuestes syndes o l: plemey
cifng ;rimers funeién de ls cduimistrsciln, es prescatsnds uma informe-
cidn lo saficientemente wnticijudag yure tomar los medidas que so esti-
wos secesariss. Hedisate ese informeeidéa se jueden pomer en clare tunte
les shjetives come los jolfticss de la smpress, y todes los ejecntives -
zepytan (1) que el covscimiente de ostes feclores som meceserios jars - --
«oder llever 5 esbo uns inteligente cdministreeifn; ,ere con demmsisde -
ifrecuoncis lus docisiones son hochws sin un culdidose estudie, oncentrin-
dose desyufs con resulisdes sdversos, sw detriments de los ebjetives de
la compalifs. ©s este wne folls muy comln y we gran chstioule pars el -
JresugEesie, yues reguiere us grun esfwerze, ¢essrrell:de mucho antes de
wee se resonten los roblemus « reselver.

#ndisnte los presu;wesios se  wede temer uma viste
penorimics dol future, gue sywde » evitor los evvores al tomur leos - -
decisicnes, debide - lo siguicnte:

21 fijury e» ;Timer lugare wse esntided detersine-
ds de vemtsse desyufs de los debides estudios, iwvestigueiones y snélisis,
8i se Weta por sjemple de wms empress industrisl, podrf determimasrse 1.
sroduseidn secoserin pors hacer fremte o esss vestss (losmsado on cwents -~




les favemtaries )i fijsds ese centided, s ;odrfs estimer los mstoris-
les, mone do obrz y gustos de fubricecidn meceseries peve produeicls
rmﬂﬂnﬁmnmhmmnh
sa vente y distribucifn, gustes de wdeinistroecida, fimsacieres, ote.
ammm-ﬁmm#mm-mu
expunsiones . mnmmammmmry-
ios egreses = realizar, se llegari « detewminer sl serf o ne sweesswrie
un finsnelsmionte exteriory yo @n fime 1 dmiaistracidn, sor medie
ﬂthmuM#mmw
m:ﬂmdhdﬂmm”mmsmum
uj&wmwmﬁm’mumdsum
taje de cunleuier circwastsmeic fuvorsblie, do mejorur sus chbras - -
smterisres y de estar on ls posibilidad do deleger funciomes, com -
1z ecertess de gue serin cjecutadss de sewmerdo cem lo plemecde jor -
- #l. unmm-m”mam
jodrt irigir mis o mewos bies uns ompress, ove quiss se tam bien
come lo barfs si tuvieve un cumise ;lomesde y estudiede predetormi-
sodsmentey por ol ewsl lleger = v ohjetiveilas wtilidudes, Come-—
ciende en forms omiielpeds los cbsifoulos gue ve = emoomtrsy en ese
caminag jrevé, se jrepsra, enlonley detewmine y, ea fin, husta donde
ie =8 pesible, los evita.

"5l evfmevne del segeeie selemente o3 imteli-
gentemente divigide omumde osté fwmdado en wa .Jan biea crdemsde.- -
bebe fijerse un: morca, debe disefiurse ol ewrse y mestewer siomyre

S



en mente ¢l objetive Sltime™ (1), ademasy sedela el ocuter citede smtg
viormente, 2us casade hs side disefude cuididos.monte um curse, By ng
cesided de revisarle y coafrontarle com frecueselse pavs ver si uo ba
side ;asade por slte siglm det:lle y efectivemcats se esté sucende vep
tajs de esd: situseids faverable,

Lo pluneseidn es la fimalidsd del presuymesto -
que requiers menes esfuerze pur: llevarse : cibey jorgue come se verd
posteriermentey ls esordinseifa y ol cemtrel requieren flexibilided -
@8 el presupuesisg 10 cusl mecesits ais tlempe y trubaje pers pedev -
logrirse, |

B~ Cosvdinseldn

Lo segunds fin:lided seficlsds es la coordime- -
cidng do l: ywe se bs Giche, (2) gque algunss veces pwede llegur o ser
1s prinelipal, cspecialmente em empresss que operss = buse do divisie-
BeSe yu GUS en 0808 Cx80S o8 nscesarie que tedes sus jofes ;rocedsm -
con ls misme fimslided, fuctor amy imporvtentey dedide ¢ awe 1: dese-w
tinads cotumacidn de une divisida ;uwede comndueir » otrss sl misme ce--
nine,

Lo imeertidumbre em l: opevacids deobe susti--
tairse por ls certese de owe lo ergenizeeidn esti trobejende cowe ws
equi o wal forma,

S “ars ln ceovdinseién de las wetividudos we hay
*Mﬂ-m-ln—-MﬂQ

e dice gue me hsy mejor grocedimiente jaras -

logruria, perque 21 determinorse ls custidod gque se cstims vendery

) Wesnly 8. 7., “"Wﬂ"""“""‘""“




wedli -

“rroduccién” ssbré qué huy necesided de yroducir, "Compras” sebré qué
comprary "rersonszly, qué mone de obra comirstary "Tesererfe“gqué - -
finencismiente ve s sor mscessriog yo oh os: forws, se estsblece uma
serie de releciones do un depurtemonto 2 otvey gue los harf trabajsr -
con la coojerceidn sdecusds, y que gesevulmente ss ve recompesgide pav
el &xite. |

shere biem, pars llevar o esbo 1s coordimseldn -
sorf mecessrio mayor esfusrme gue el requeride ;or lo plonescida, pere
mener que el indispemscble pars el ceatrel,

A

VE1 vomtyel, ls tercers fimslided de uwn sistess -
sreswjuestal, que os gemevuluemte ol calificstive que so lo sdbieve, -
sroviene de la vigileneis ¢ fiscelizseida do les opersciones & las ~ -
. mwmn‘l-aamﬂmua*mmﬁ--
Wmmmwym_um-
sl Bsbler de l: flexibilided dol presupwesiog ye que bobri secesided --
de estimar las eperwcionss - les difevesies pesibles miveles do setivi-
ded, /

£l contyel se llewe = efecte jor modic de la -
fijeolls de vespensabilidades = trsvés de lo ovgunizacidng con lo cusl
1o sdmimistrecién podrf jediries cueniss = los respemssbles jor les -
Coslos, guStusy ei.e clie ne eosifn de scuerdo eom el nivel de gjors~
ciones & que se estd trabejsads,

| "Bebide = que I stescifs de la administrucidn -

estd priscipalasnte dirfgids hecin los resulisdos de las opevacicomesy ~
ruede suceder que muchos contadores pssem (or xite les funcieses de -



planeseifn y coordincciéng Is cunl ne debe sery ys que wn edecusde -
presupmesto sirve pars estes tres yropésites™ (1.

Conviene sclavar, son respecto » ls clta ente-
riery que ;uede dsrse ol case de que el yresupweste ses delidersdomen-
te eloberade pera reelizar algums ¢ nlgunasy ¥y ne seceseriameate todes
sus finulidudes.

21 tretar en quf consiste wa ;resupueste gue -~ -
prové flexibilidud, creemos conveniente sefalore s@ primer térmise, -
on ouf consizte wne que ne lz prevéy, © ses que tieme simplements fine--
1idudes do ;laneseidn y coordinmcidn, ¢l cunl se comoce com ol nusbwe -
de"presupueste fije”,

Jﬁ_m”n”m“
on primer lugev, wa nivel de ojeveciones pera wn perfedo fwture, el ~ -
cusl so coasiders seré el sxistente: com ese buse se Mocen los sstime~
ciones, fijende sestos y gnstes uplicables s ese nivel dede do setivi-
dud. 51 ese mivel de ejerscioses #o se renlimuy puede decirse que In
coupurocifn de los resultades con lus estimcclones d: wa resultado - -
equivesn, dedide « que la weriscidm resuliante esti compmests do dos -

lo.- Vuriacidn debids - difevemcis en el voiu-
men de epercieses.

J0.~ Variacidn cousads por ineficioncio en - —-
operucifa, ¢ myor sficiensia do la prevista. |




e »

vars ejemplificer lo cnterier, supoagemes cwe los
gestos de vemts fuevem cstimedes com bese en um volumen wenor de squel
eue vesultd en ls priecticn; 2l eomporsy las estimeelionss com los resul-
tados, supeniendo que aquellus sstdn biem hechbas, se smoostrori com cue
los gestes fueron muyores gue les estimades, yere olle se secesarinsmes-
te indics que se gosté mis de leo dobidey ye gue el volumen de vemtos --
tembidn foe msyor, y pov lo taste ls variseifn estari comyuestz de los
dos elementes satcs seislados.

Bebido = lo anteriery sor medie de] ;resupueste -~
fijo se ssbri selsmente cufles son los costos y gurtos gwe corrvesyon-
dow » un nivel dude de operucioncs, y si los resultedos scwesn un mivel
diforenta, 80 ss osterd on lo posibilided de detersiasr si los gastes
© costos incurrides som eorvecios de sewerde com &lg yo awe solsemnte
se couvee l: epereeldn s wee enpucided doterminudsy y jov lo tante so
se obtendrin los detes wecessvies ypurs contrelsr les cierscionss o wn
uivel distinte del fijado, Por tal motive s he diede (1) quo las -
finslidades de dste, debide o que ne prevé flexibilided, sow la - ~ -
plonescidn y csordinseifn do los oporvscicass, y wo el contrel; sin - -
enburge, pars lo cosrdimscidn es necessric slgune flexibilidud, come lo
explionremos mfs sdelamts,

n prosuruesto awe jrevéd Clexibilided sers () -
rquél gue inclmye ol cstablecimiento de wns oscale se;srads de cestes
de opevacids y wtilidadesy yars difeventes wolfsenes de wotividad,
sf, wns empres: que eriginalmente pleneé sus costes de opevscifn —-

@ clerts mivel, -un cufade $ste sex influsmcivde jor cosblos fmespers-
dos om ol volumss do los megociosy yuede preparsr costes de operacifn

@ WS, Spe Chic,




s vavies otves aivelesy leo gque hard posible medir lu eficlemeic on Jas ~-
sperscioness yor elle es que se selicls como necesaris esto flexibilidady-
cuando se tieme ol propdsite de comtreler les operaciomes.

La flexibilidad on el ;resupuoste tieme coms ;rin-
eipie (1) ol que pars cuslquier velumen de megecies se requieve lo exis-
weneic de uns novms de gostos, ls cusl debe ser conccid: untesy mo dvs--
pufs de las spevacienesy pare que norme Is cusntis de squéllos seglin o}
velumen dudo de epernciomes.

| Jocbe temerse em cuents que sabas csracteristicas
dol presupmesto,la.fijs y ls varisble, sen secessriss en we sswplete -
sistena presupuestaly esds ums cumplionde sw srepésite partieular. Ls
primevsy pers asistir em el plancsatents y ls ceordinaeiéa do lus ope-
raciones, usi como tombifa, en lo fijacidn de pelfticas gemerslesy pu-
re Jo eual tieme aecessriwmnte gque tomsTss come base wn determimode -
sivel de epevsciomes, 2 este tipe de estimucidn se lo ks demominuds -
“prosupuesto de estimseién futura" (foreesst budget ) dimdass s euten-
dor cos olle que ne prewd flexibilided. Hste tipe de yresupuesicy vo-
%o veremos sl heblar de “iastslucién srelimimar®y se recomiesds pars -
las empresss que se inicisn en su uso, debiendo sfiedir después ls flexi
bilided, refinmmionto guc jusde ser josterior, debide u que requiere -
mayor tiempe y esfuerze ol logrerle, as! como tombife moyor imformacidn
¥ estedfstics prejered: com tal prepésito. Lo seguadc carscterfstics
tiene como ;rimeipul objetive comtwelsr lss opersciones cuemdo §stss ne

se desarrollam do scuerde com ol plsw erigimsl, come ys se sefialé satew-.
riemente.

(1 Bell, Alea »




Comtundo con el dato de gastes y cestes » &ifevep
tes niveles de operceifng nl termimer el mesy ;or sjempley y detevminar
o qguf nivel se operd, se podrf fermulsr lo que se dessmine " jresupes--
te de vetivided” (rctivity PBudget), awe comsiste es wse deterwinmscifn -
de los coste y gastes sl mivel de sctividud que se eyerd es ls pricti--
ong con la fisslidod do poder detormimury sl smalizar las vsriasciemesy
is sstursleszs de eliss. Rl preseatar la comparscidn de las estimsele-
nes con los resulicdos se tendrim leos sigwisates dates: 'resupueste de
estimeeifng presusuesio do avtividad y reswltados vesles. Con ello se
Juede determinur:

10.- La difevencis entre el ;resujmesiede esti-
uneién y los resultados gue deré l= verisecidn tetsl,

9.~ Lo diferencis entre el jpresnpuests & ag—-
sividsd y ¢l jresupmoste de estimscidn que dord la verisciés dobids --
- diferencic en velumes de operascicass.

lm-uﬁnaﬁnodmﬁm
y los resultudos que indicarénm les veriscicses 2outvolablesy es deecir
cqubllss por las cusles se pueds pedir respeas«bilidad,

Les empresss que me yrevés flexibilided pars el
Mnurmdemw—
fijo (1)y ascepten ¢l hoche de gue surgirin cses veriscienes debide al
sivel de setividad ol cusl se opeve, quedsnde sstisfoches de ,oder dg
termdnur ewiles hon sido los jesibles causus de esas desvisciones y -
estimer los resultodos fisamelieres. Se scostumbra cu 05105 1508 -
sjustar perédicumente el presupuesio, pars cossidersr cembiosy ;rim~-

P W NIk At Copymel Themon budentints




' ﬁin-mm:mmmmww
m-mmuam fijo ses cusi faftdl” -
(1), rer tal motive usun ol presuymesie primcigslmsnte cen fisalidsdes
de contrel, yu que les os suy diffell Llevar » cobe sl plencemiento de -
sis operseicass,

Estas enpreses {ijun esifndresy ne cows cuntidades
cldes, Tenlends dstes lu ventujs de sw riplidn splicacidn, y» cue con-
tendo con ol foetere =l ebteser los resultados y determismar ol mivel -.
vaﬂ‘ﬂMu“mWhmrmm
corresponden » ooe nivel, 108 quey ol evmpurerse own los resuliudos, rg
ﬂd'hhom&m '

Se ke sofioledie (2 que on los Gltimes sles Jos how--
bres de megosies y les soatadores do costes ham viste lo mecesided de -
yrover flexibilidad em el presupucste, debide s gymwe los cambios es e} -
sivel de operscismes produces :simismo combies on los ¢ostes de orava~-
cidne yx que si 8¢ esiablese um ;resuppueste ;reviendo ume cotivided --
determinnds y S3ta ne se reuilzug dicho jresupuesto vieme s ser do poce
use; y concluye el siswo wutor citede: “si esn previsém psrs flewibili-
“.ﬂhﬂuhmmuhuﬁ“hhmmw
que he ide.s was porte peve ne pwede indicar immedistomente déude ests”.

Gome yo sefialemes smteriormentey ls floxmibilid:d
m&muumﬂ.mbhmm
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cipel que se le quiera dore Coms y» quedd diche, los ;vepfuites del yrg
sujuesto son fundsmentslmente tres:

2o~ (oordinseidn

3.~ Centrel

Al Llevar & oobe 1o fustalecifn de wa presupses
toe debe temerse dshids cuest: de 1 flexibilided pecessrise cumoue —
__ggf-:m.—-mmaum—

Bependiende la flewibilided dol prepdsite del -
presu;uasicy encontrsmos cue cusnde 8ste os séle el de . lemencidug u
rece no ser mecesaric nimgwme, yu que 1o empress sl tratar de determd
sar oufl o5 lnx major forms de obtomer bemeficios (I wo rvequieve de la
flexibilidad, yerve sun aef, coms el plan ostd busede on determinsdes
condiciones que so esper: existam y #siss peeden veriar ve,entincmeg
tey se debe prever ls sltevseida del plen ervigisul pers €] cuse de -
que las condicicnes cumblen; sin eab:rgoy debide = gue el esfuerze -
requeride pors logrer este primer: fimelidsd es wemory 1o inieiociln
do un presuueste con esc mirc solumente 1o haee mis fieil,

Con iz finalided de buscer yor medio del pre-
suuesto 1o coordinceidn de lus setividudes, debe temerss em jrimer
lugare un plun definide (3D si se guiere obtemer tode ol esfuerze -
cosrdinude de Lo ergeaizacién, yo quee ror ejemplo, el depsrismento
de munufsetura, sl doterminerse umc castided dads de produseidng ng
sesitc huesr gestiomes yors comseguir el matevicl mecessriej 1o mume




do obrs debs sor comtretudae y lus fseilidades de lx plunta debea dis-
soneyse com ustici welfn, i resulis desyufs gue fulloves les pleass de
ventsg Boy que hacer los ajustes mecessries lo wis yveate jesible,

Se teedrd presenty que cewe piss imicisl, mecesita
ser bien definide, ys wme ho d¢ sevvir pare ccordiner lu secclifng ¥y sl - -
teser we plam bies Balssecwade y cosrdimude, les eperselones dabem sey -
vigilcdas sy de cevcs, dobide : que cwsnde se produce use desviselds en
un depurtsmente o divigidng es necessrio rovisur los plomes do otves de;ux
tomnios o divisionssy sors ;odoy msntensy tedss las setividades coordina-
dusy o8 jor eso gue se reyuieve wme meyor flexibilided pors este ;xe;dsite
gue psrs el saterier,

Cusnde les resupuesios son us:des con fines de con-
trely o5 mecessrie wn mis site grade de flexibilided, yu que deben hecor-
se estimaciones pars tedss las opevesiomes bajo cuclesguierc prebsbles - -
condiciones con lue que ls empres: temgs que onfreatarse; os decir, debe -
coutarse con los doteos que sirvem pere la formmlaeida dol "Presupmestieo de
iotividad®y quee como yu se dijo, se formula 21 fimsl del jorfedegund es--
cucnde oo concee o und sivel se s epevado, con el fis de wedir Js eficien-
eis on ¢l dessrvslle de las opersciomes, For ejomploy 31 ¢! volumen de --
yroduecién fue un 10) mener gue sl jlancedo, no puede espeverse que los -
sastes de preduceién mussiven wns redwecidn igue 1, ys que estin compuestos
de costes y gusies fljose vsrisbles y sewmi-vwsriablesy siemds los jrimevos
rermenentes » cwalquier nivel de operscida. Surge equf lo pregumta: . ea
aué yreporeida debierea redweirse les cestes parc estar de scuerds com el
volusen eperade?, y s on oste mowento cuends hay necesidud de comtar com



1s infermecién necessrie psrs medir ls oficisaeiaz de oyerscifn. Lo
signe que se dijo del dejsriamente de producsifn es uplicable o tedes
los deparisuentes y seccicmes do l: empress.

' in otres palobras, pucde decivse que jers peder -
vex que han side llevades o subey y fijar vespessabilided jer les - -

los do sesividad
Zn la preporseids de estimecioses pars el presuywes-
te flexible, huy necesided do dos ruses:
“l.~ Lo detorminceién de code tijo do gestos & - -
verios siveles do activided.
: 2-te presentseiém de ests informscién ea forms

Con relosifn sl rimer puatey hay necesidsd de cenc-
oer y determiner corvestumente lss ciracterfsticeas de costes y gastes,
dobide = que Sstas no son las mismss en todesy ys que rescclonsn om ~ -
forme éifevente sl gpresentarse ws cumbio ea ol velumen de operociemnes.
For le sateriere 5o hsn clesificads en tres grujesy » ssber:

1) Msolomuld, tp, Cit., #. 119-120



be~ Fijes

Los gostes ¢ costes fijos son aquellos que jermanccen igual
« suslquier volumen do o/orsciencs; sou ejemple de olles: remta, de;xs
elseidn, impmesie prediul, ote.

son verisbles wquélles cue combisn em yvoporcidm direets ul
nivel do opevociones, judiends ser un 2jemplo de &stes, lus comisiones
cusbis o) velumen de sperneicses, vero mo en forms direets coms les gus
mm mmummm

hmmnmm-nmmuw
. giemes, y» qwe serl imemrride sém cusnde oquél ses ceve,

28, Otrs camtidsd, que se incurve conforme swments ol weld--
mmmg y o la que se le demomins componeste verisble.

108 gasies 6 cosies semi-veriables bion ;ueden demominarse -
semi-fijus, debide 2 sus curseterisiicas, ceve ls prisers desominseifém
uh*mm

flg de gram ieporiescis concesr las diferestes csrveteristi-
o3 do los costes y gasies, dehido s que si no se ba determinade edecup
damente ls muiursless de ¢eds vemglés, jedriu llegerse » comsidersr, -
por ajemplo, come variuble wne que es fije y ;or lo miswe hecerle sumep
tuv, do souerds cen ol velamea.

Se hs seBalade que los estindares pars oads ti,0 de costes
¥ gesios deben exyressrse come sigue:
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16.~ Pave los gsstes varisbles, sl vestindur, debe
sor expresods como ums rondn por wnidad de cemtided buse: cemp pesos
y centoves por hers hombreg hors miquinug ote.

B0e- Fu¥s gustos sewi-verisbles, los estindsres -
sigue: T
| ® tne suse fAje por mes
B) Ums rezén por unidsd de setividsd buse, yor

Fijo: ‘eses por mes

Varlable: Feses por hez: mSewin estssderd” (1)

¥ara ol estudie de lus eavsoteristices de Jos -

mﬂmmmumhma
mm*mm-nmaw.;
ahors biem, cusndo éstes no 3¢ usam, Ray necesidsd d> bassr el jre--
supaesie solmente on el saflisis histérice, determimande cefles cos
tos son fijes, virlsbles o semi-verichles, y trstends de emcomtrer -
correlscifn de culnde ceurren les csmbies y jor culate, y purn este
hey mecesidud de coatsr gen ol respslde de rogistres .essdng y huoer
éos velldndose solemeats de este @ltimo medie.




dxd de estsblecer medidss per: determissr el mivel de eperseienesy lus
cusles yucden ser diferestes jors ocuds depsrismente o seceidm do la om
sTesse yu que_por sjemyleg ¢l de;srtsmente de jroduseifm de ums indus-
tris 8o trabsjs slemire =1 miswo ritmo que el depertemento do ventsse -
yerismentos de umy empress. _

Una base sdecusds pore medir ol eswbie del mivel do
o/ernciones o8 el departwmente de yroduccidmg puede ser las berss do -
trabjo direste o el coste de muno do obws direste; ou ¢l de vealss juede
ser ol volumon ds los ventas, en compras ywede sev ol nigere do fuotu-
ras ¢ ¢l costo de ls wevssncis comprediy y del mimme mode pars tedus
mm&:-nmp‘,mhmm;-
Ja-cual cambien sus cosies de o,arncidn, pudionde ssl determiner, uns
vez que se he conelufdo un yoriede, enlles debieven ser los costos de
un deparismentoy tomsnde en cuwsnts ol nivel de operseionesy y jumgere-
sl hacer lss cem;ureciomes con ¢l presuyuesie de ;lusvaciéa futurse qué
varicelones son debides s casbic de volumen de ojersciomesy y jor le -
tante, #0 sou ceatrelibles,

' {ome yu sencionsmws alericrmentsy o8 seces:ric de-
- tevsdser wes ceuss debide ¢ Is euel se incurven los gustes y cestes -
lo idesl soxfs encemir:r un condn desemimsdor jarv: todes les depsrte~
Beniose quwe fuers figil do emtender y de rfyide obtemcidn, le gue cieemos
seris jesible sdlo en wne sayress comercisl ea ls cusl se imcurriersan
los g:stos en relscids 21 volumen de ventas, ys que en cuslquier indus-
tris, ;or lo gemersly roduceidn y vemtes me operss comnstemente sl - -
migme wolwsen y, por lo tanto, jodrin temer ea wa siswe serfods diferen-



.h“hmtmwﬂm&thud“ﬂ..
Se recoutends (1) que debide = ls imposibilided -
MQWMWtWI‘QMﬂm'tm
elfng o) major y nis usual aftede o3 ol do estimer gastes ¥y cesies o
sble weries siveles do opsrucién, e 1nterialor paru oblemer los de -
por ejemple o 19 niveies diferestes, 1o cusl debe Bscerse cmidudose-
memte yo que hu de Sexvir ceso bese sere la formulueién de salftiess
futarss, siends de recomsadurse el heoar ¥a estudic mis istouse en -
| B sresemtocida do
hmmh“m-nmym

s difeventes siveles de setividad, a:y mecesidsd do presentor les -
resultados ea forms wdecwcds, Wsthralmeste ls mejor mewers do .gre-
sur los dutos es seguir 1o clssifig.eifn sefal-d. em ol yresu;ueste,
pudiendo mostraree yu #6a on poraentujs, on velecifz con la bosey @
come wna suatidd do dineroe y yregeatsvse en ferms tobulods o we -
forms grifics. Il use de poereemiajes sovd de wiilided o clgumes -
es908e ¥ ol use do centidudes lo serl eu otres, Tor cwsate » Iy -

on forms grifics, josiends s wa ej¢ herisentsl sl reveentaje do - -
setividud y em ol worticsl ol coste ¢ el guste en yesos ¢ en jor-
centsje, tenicade oste metede ls vesisjs de determdumer ripidepeonte
eostos de oierseifs o ocusleuior aivel de setivided compremdide em
la grifics. ruede sressatovse tembids on forms tsbulsr, mostrande




-dl -

gestos de operceién o vorics miveles de setividud,

¢on bese en lo diche .ateriormente, podemos con-
wﬁmwhﬂﬂmhhm”
do ol volumes cemble, os necessric cosisr com tsbles o gréficss - -
que mes smuesiven los costes y gusies de ojereeiba » vories miveles,
pare comprender com syude de 21los las cuwses de las verisciemes -
nabldos en los difeventes venglomes. Cowo ys lo dijiwos, debide --
= gee lo prejerseién de los dates secessries pars prever flexibili-
diche flexibilided como un refinumiente josterier  sw imstalseién.




CAFPITELO CBARTO
e A I ST M g e At

Boz Gl PRESUPUESTD ¥ L4 MAGNITOD §E Lo ENPOESA

B.- Usa comtabllidud sdecusdn,- Lo contabilided de
costios
Cu= £1 spoye de ln sdninistivscifn
D.~ Otras condiciomes
s) Resyons:bilidad defimids pars el jrece-
dimiento del sresu;weste

1i1.

.- £]1 comitd de sresupmestos
F.- ‘preboeifn del sresupuweste,



- 48 -

f.- B PRESUFDESTD ¥ Lo SGNITUO OF L EWrERSa

Se be dicho seertsduments (llggwe el tomsiie y 1s
asturaless de wa segocis tiewem pecs importencie em relseiém & Ia
seeesided de plsaesr ses oyerseiomes.

, sun oupndo ol temabe de la empress puede variurg
desde 1z que o8 mamejods por su propietarie basts squélls guwe cuen-
unhu”h%nuﬂ*ﬂmdﬂl—
meate puede enconirarse ums amyress Que B9 jueds ebtemer slgums --
vensaje do la epliceeidn de wn presupuesio, =sf ses solamonte on -
slgune o slgunos do sSus aspectos, yu wee si wn megoclo tiene uwme --
fuwente do ingreses ¢ lnewrve on gustes pars obtemerles, jueds wsar
y deservollar un preswpeeste.

fn pequefies tiesdus comercislesy er sjempleg -
subelses por comprss y gustos, Yy sus isvesterios; sobre elles giram
todes las ectividades y = elleos se yuede dirvigir el esfusrne del
presupuesto.

‘weds sucedsr awe se piense que el megocio es wuy
pequelio pare gersatizmer s opervceida de wn presupweste, y dobido »
olls se plerds 1 oportunided do tomsr en cwewte slguses de sus -«
s8pectos swe le sean de pertiesler imteves,

£1 se seeyty #R opliceeifn en lss peceeliss em--
sregisy es 16gice gue se reepte tewbifs ou lus mis greades, ye que
en ellss sm ojerveide e wis compliesd: ¢ imtervienen meyor nfmere
de persomes.

ﬂ'ﬂmau«m-
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in iérmines gomerulesey juede decirse que tedo ti---
po y tamsleo de ergeaizacidn pwede logwsr bemeficies de la splicusidm
de los priseijies del ;resu,ueste,

anmmmu.n
mrlﬂmbhmmom-
con cubles requisitos osencinles os necesario contsr en wns empresug~
mmm.mm

Creenmos que los relstives o la empress on sfy pue-
don resumirse on los siguientes:

Ae= Uau sdecusds orgesizaciéa

Be- Usa contubilided adecwsds

Co= Apoye de la elts sdwinistreeidn

B~ Utras condiciones

e cutovided en la moterisg (1) imcluye »demls -
de lus citadas unteviorsente, y baje el titulo de " Cendisieses - -
esencicles pare ol dxito en el presupueste”y lus de "lavestigacide”
¥ Una vesgoasshilided definids poeve ol proscedimiento ;resmeestnl”,
Uichas condiciones no queduren com rendidss en sucsire emumer:cilag
debide = que 1o primevuy forme purte de ted: empres: pregeesist:, -
sues el mismo cutor dies: " 1s empress peve el Sxite debe guisrse -
por ol esplritu de Suvestigueifn — lo deterwinscifn do smeontror -
aueves preductos y servicies gwe llemerfn lus necesidudes y desees
de los consumidores, y cl desurrelle de wéiodes mis ceomdmicos era
proveerlos de estos biemes y servielos”. La seguadsg blen sedrfe

(1) Heskert, J. Brooks., Op. Cit. P, 18,

m&.‘a‘mfalﬂuiu e e el gk g



Y=

wmgoserse destre el | vimer requisiio, e e ¢} do T wse sdesusds -
org-aizseitn, on ewemic swodurf. comsundid: dentve o0 veuisiles
esocliions que iroteyemss bujo ol titale " 0tr.s condiciemes’.

- goutinmestda ox.ilc.w0s »ls .m. iiswnie los ¥ve-
seishios selslados.

bo- Uma sdeswods exgesizcciéa

4 gisple vists psroce oue doborfi temerse om cwsp
1. primare mne sdecwsd. woetubdlidide medl aie 1. cucl Ricer oo, uw-
rocionns de los vesmlisdes Gon 1.3 catimmchonve, 08 cu.ade ne %o -~
estuviors on 3o josibilid-d de delimiisr eorsect.meniv l:¢ respomso-
dilidsdes moddsmte wuo buor. Orguibs.sida, .cre ol riger légieo Buee
considorer en rimey wWrmine - ls ssgesbzscida, yu cue sin dsis e -
yunde logreree ums sdecund: clasiile-ciés do las cuent.s, o ccoerde
con Bes Monce do emserided y veaoascdilided ¢ 1o empress.

1 NIou0es, 06 pcse iaiclul «] esteblecer wm .ve-
39, Baete, dobe dellmcerse ule cewvemiente wrgamis cifm, pary le ewal
sort meoeserie da Sormmlscién de grific.s sdeewedss ,cre l: empress
® su conjumte, ¥y oB ferws paribculer, § mis o8 eefiloey pur. cuds
wac do sus divislomes prisci,.lese T9l: dobe comyremder weu NgYW--
prcin dateligonte de 1.8 tavess = deservellar, cue pevwiic i coax
dinsebdn del tvubuje, qew sefisle clsvemente lus 1fnexs d» mtovided
¥ vespons-bilidid y aue {ije 28 mes form: defimid: dfnde cemiens: y
dfnde termin: dlebc respons:bilid.d | -r: posicidn su.ervisorse ¥«
e ol yregu,008t0 dedo seguiz 1: Ifme. de 1- ergeaiszvedén, y éots
dohe comt:y oo® Jo udogw:d: comtsBllidid cue lleme los requisiies
del (T LIBIO. &



Le responsshilidad debe uster defimldc tamte purs
las opevacionss cemo.purs 108 Jgasies, y debe tenerse suche cuidude -
de que 2o existe ningws: duds eeerc: de dénde comienzu y dfnde tor-
wine 1o jurisdiccidn de los ejecutives.

farelograr 1o saterior en forms mis efectivy, hay

secesidad de 1z formml:cide del menusl de orgenizecidn, sa ol eusl] -
esterin ssentcdes les deberss y respoasubilidides de cudu jmesie, lo
w”nﬂwmamm“w
texie.

rars iormlasr esie pusio msmcionsremes lo sefalas
fade jeor leckers (1) o el sentido de gque ls lendensic setuel o I
erganizneldn pevece dirvigirse hoeic ls descemiveiizseida de respom-
subilidss y awtovided, pors pemer sguells jusismente ol o) usie de
soeidn. Con elle ios jefes ds deyartasentie, conscieads s} progrems
do la emprese y estunde dealze del mares de 19 jelfticas gemersiesy
temarin sus decisiones de cewerds som s juicio jersemal, y sus efeg
tos jedrin jusgsrae & iravés de los ressiisdes,

8.~ Uss contebilided sdecunds

“1 imielsy wn jresujueste on weceswris wa odew
cuade contabilidud; sonter com ellc sutes de I intclecide o8 10 - -
idedl. Este fitime, debide » que, sm parte ol plin Tutuve de tods -
empress debe estur bugude on su experiencis: y si ess experiencis -
un@mmm;mmnh-mu-
¥ie pers ol proswpweste, ya que so yodr! sontor cum ¢l dotslle me-e
etesarie jovs detevmissr l:s velaclones de interds cstre los @i fow—e

) G Cit,, 7o M



rentos remglomes, osi come l: temdencic gmwe hem seguide &stos » tre-
vés del tiemiq. unnﬂmthmM
soré mis diffeil y momes cierts gue on el cose contrurio,

is mecegaric ums contabilidud sdeecundy des.uds de
inieinde sl jresmywesis, debide = gue ume de les requisites de dste,
umlﬁ-nﬂuﬂ-mmmrﬂtﬂomm
serfs mmy diffeily cusnde se impesible, ‘eor lo snterier, debe temer~
unmumamum‘mmum
sifigerse de uewerds con la sstoridud y 1o resjensabilidsd que exis—
ta ou le smpress.

2.~ [i presupmesie dede huocerse de seesrds com ~—
1s elasificscidn do cwsatas, o8 deeir couprondiende ol wiswe detslle -
' 53 we se siguen estes dos puntes, podria hacerse -
difisil o lmposible 1s compurscidn, o biemy Racey josible la compara-
cidn seve diffcil o lmposible ls fijsecidn de resyonssbilidides cue -
uedsn derivirse de lo comparceidn de los estimaciones com los resul-
tades: por la temiey me es seficieste waa clusificucién do cuentass oa
forma gemeraly sine que hoy mecesided do que cods renglés ses smslime-
do de semerdo com las Srees de res;jemsabilided, Fer sjespleg wa vem-
glén de gontes de wne ampres: wwe cuent: con divisienes, mecesiterf -
hscor 1o sub-clasifisccidn corvespondiente - lis divisieses; luege, -
sub-sub-clasi ficar pur dejuricaseonies, pudiends llsgor em nlguses - -
cases = hocer une swb-clusificacidn mis por individuos. Con lo anie-
Mum‘*ﬂd&hmﬁum:hw

o HeeDonnld, 0000 7o 13-14



Telle

ragién yuede efectuvarse ow forms mis vipids,

Ne hay gwe elvidir yus dobe teaderse o obtemer - -
sélo 1: lnformscifn efectivs y seceserie pare tomer ripide y covveety

“Une de los sxiomas del preswpueste se buss en que
ol contrel do los gastes y 1o respoms:bilided por leos wisess veyss - -
Juates™ (1),

_ "oz lo mmterier, ¢l ceutrel qus se lleve es com-
tabilidad, de en gaste o desembolso, debe dividirse om tal forms que
esté de sewerde com ls rvesyoesabilided que sebre diche gaste o desem~

fefiridudose : l¢ watevier, el misme wuter citade
sfieme que pore elleo ¢8 secesavie uwn: suyor sebdiviside on doporta-
eontes y seccienes, que l: gue se resuiere (em el csso de wnz indus-
tria ) pars obtemer ol costo de ;vedueccidn, ys que sevs pre;ésites --
de gontysl, & see responsubilizeciln, gesevelmesnts es lnsdecusdai y
conting. diciendo ¢ue el dnfosis pars tel ivopdsiie debe asestwarse
en la sutorigeeifn pors el geste, y que debe comswrvarse siem.ve - ~
esta ideng yv que mmo de los erveres que ais coalaments se he coswti-
do b side el imtento de wsur pers prosfsites de cestrel las liness -
fijedss pors lo comtubilided de costos. :

S5i no so sigue lo seliclude: unterioraeniey la pre-
parseién dol presupueste sovd mis diffcily yu gue  resemtari meyor <
yroblems estimer wa remgléa en ferme giobal que cusnde se dosgleoss -
sdecusdemente, 1o o-we permilivd tombidn wns mis fiell fijreida-—
ai-mm




in consccwencis, o8 eseacial ls sdecuads cestdina-
eién del catlloge de suontes com ol ;socsdimionio ;resumestaly yu ~
_ghmhmmmuﬁsmdmm-
mnmmmmmmcmmm
es fundsmentsl pars el éxite de ste.

mwm.m“m-u-.
m:ﬂmhh-thﬂmnmmn (iiy Liegsn~
4o sasl » afivmarse gue solamente se puede opersy com Sxite cwundo el
presusuesto osts busado on ellos, yo que o precisamests ou 61 dends s
Mmmmamrhm:um»ham'
ssntidady precio y eficiencis de spevscifn, adenis de que ol conter oo
estindures huse mis fleil 1a olsborscién dol jresupnssto do produccifn.

Fere cum cusnde lu covencle de um sistems do costes




Come o3 de compremderse, sors yoder ebtemer el -
mayor fxite pesible con ol jresspucste, huy secesidud de guwe 1a -~ ~-
sdministvecidn, conceciende sus jroydsitos y sus veaisjusy 96 su spoye
doeidide pars llevirle 2 eshe y splique su smtoridud parz el debide ~
ciones, Hay necesided de “vesder” la lden del ;vesupwests (1), es - -
deecir que ol emeargade dul presupueste cvewwevs Lo cceptesifa y cooiers

ramos esencdsles pove un ;leB presupuestal, cucestrmes oiras gue blea
podrivens llamer comglesmentariss pears ol éxite de aquél!

ebe existir ex lu ergsaizqcidn wie persess ewesy-

gudn del sistems de presw,wostes, ls eusl ser! responssble del wmiswe.
Come ys» indicsmps smteviormente, est: comdicién os seolad: como de -
dentre de “umo sdecusds orgouizeoifn” yo que éstc debe prever e} - -
esteblosinionto de respomssbilidad pers las diferentes funciones y -




“,,
do las estimsciones von los vesultadese s ewul debe sev rowisade -
edelante), ¢l gue deberl tomar lss medides mecesarias, tendicates o
um&.nqmtﬂuum:mlndanm-
o ecsbe les ojerseiones, éo ueuerde cem sl ;resu;uestog © mejer sfn.
to debem ser simplememte sdministritivese sioe tusbids coonfmices, -
ventas y participscibn en lus wtilidedes, sl cosme com imcemtives --
13i.~ PERSONGS OUE INTERVIEREN ©N Lo FOSNDL CION ML CTASINDESTO.
vare el sdecwwds fumeienumients del plom de vesu-~
JEeSLOS o6 WRs Gmyres:, Ruy uecesidid de desigmor clurcmente » lag --
pevsoncs que dobes imterwemir em &1. Con respecte « lo saterisr sur-
gen wns serie do jregumntss que o indisyemsuble lener em suenls, tales
i€ull debe ser 1z eslocseidn on lu srgoniszseidn, del emccrgude del - -«
sresusneste? ;Clmo se forms ol comité de prosupuesion?, sit., o6,




€n relecién o este junte, DO S0 cheucalye, =n tfr-
debide ;rimeijalmente i guwe mwebss veces ¢llo depende do 1o orgumiza~
cidn de cads emyrese em perticulary debidndose tomsr o cueals twubida
su megnited, ys que tlome imfluencis directa on los fumciomes que le
corres;ondon desarvollur o wms pevsemse y deterwiss la empeciulizee
cibn que jueds © dobs derse « cods fumelln, Yeve swa com les Mmits-
splicseién « tode tipe y temulie de orgenizseidn,

Con ohjete de selislov la falts de uniformided com
respecto » sobre quies vesue lx responssbilidad de 1o foramlociéa dnl
sroswpuestey boste sefalsr el resmltudo de wns oneuwests Beohs fen los
Eelle} 1)y om 12 eunl, de 93 emprescs, 51 informevon que los ejecmtii-
ves = esrge de ello swvam, o1 tesoreve o ol comivalors on el reste de
las omiresise los respomnsshbles verisben desde ol .vesidewte Besia el
dentre de Sstas Gltimes,segln dedujines do los frecmentes eiies de los
witores, son: ¢l centador de costes y ¢} centador flsswmeisve,

1o mis convenionte, o hs seficlade (2) gue, jor lo gemeral, om Jus -
direosidn dol centrsler, del sostsdor de cestes, del jefe de conto-
bilided, o del tesorero, ys ses coms Wme sctivided que guede duje sw
conpuifss pwede oxistiv ua depsrtoments especisl] dedicsde « lo preje-
racidn y dministroeidn del ;lom yreswpuwestsl, ol cusl estf baje lo -

@ Teilingues. SHiver coo Sretita, 7. T2
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MOIMMMCMhm

tos, gulen es resposscble directsmentsy ys ses weie el geveste - -
genersl o sute el comsejo de dirseteres. Ces vesimeie « este Gltiuee
encontramos 1= opinifs (1) bastente scerisde - suesive jnicleq como
1s explicavemss mis smplismente 1 habler de 1o colocsoidn ea la - -
organizoeife dol emcergsde del jresuiuesio, de gue disho emexrgude -
debe ser respemssble divectsmente mnie 2l presidente deblde o que el
presusmeste comyrends s todes los de;urtcmentes, y ;er lo misme dobe
recibir ¢} complete respalde de &1 directameniey y no & tvavis de um
dol sewniraler, seffin lo hacen :lgunes swieres. |

Con resjwete =1 seatraior, o8 uede deeivr ywe es
wne de los sfis sefislados comw lu persens que dobe omeuvgarse del - -
presu;uesto, ¥ ho side meneionsdo ceme el que ldgic:ments debe deso-
rrollur ess fumeiéng debido » las sigwiowtes rszomes:

"l.~ Su vists se extiends : tedes los departimen-
tes do 1s empresa. |

2.~ tebide s que es primcijgslmente ua fumcione-
mw.wmnmmmywnm
uﬁmmm m“ymm

3.~ Los prosaestes estin Bussdos en gram jarte
on la experviencis pusads. e de Izs prineipales tsvecs del comtya-
lor a3 compilor, snslizer e fateryvescr datos de resuliades amtevieres,
¥ traduelr ests informonifn ou sigmos de utilided pure ol feture,

(D worlang, Floyd Ney OpeGit, Fo22




- -

4, ©1 contralor o5, o sl mewes jor ls wetavale-
26 do su eduescifn y expevionsis debs seve ¢l mejor snalists do ls -
compaiilo.

Iwﬁﬂﬁk“ﬁmﬁmw
puestos, on sus efectos sobre los resultades de ejevecidn y lo posi-~
“M"‘ﬂb‘

' Seacions = coutismacifng ol autor citadee que o=
seste baje s jubiadicelfn dol contralor, cun cusnde siguass vecas
es colocads come swxilisy del yresidemte, suie ol ewil es vespeass--
ble. Sefialey sdemfisy mm-pamww
mnwﬁ&iﬂ“mwﬂm
mmum;aw-amuﬂa
m:mmh-ﬂmuw

Es de intevis, ¢u este puwtey ver lss fuscicses
del contralory ¢l leserers y el dirvecter del jresupueste, coums lo -
. heve Floyd A Bowlesd (1), eusads sedicla gue cotucluente se Yooo--
evsn usuclsento combimadss om wns sola. ©fchks suter indies com - -
de ocuperse de les tves fumciomes, lus tves .osicicnes doben ser o3
teblogidas on 1s geificn do orgoniaecifn y en ol sistems de presu--
puestos; decimos, cen seieTiog ya que o3 poTece que sedisate ol es-
un sole iadividuo, le pewmiten temer los diforentes colocccionss -
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que le son nesessriss ol llevar » cabe ceds uns de sus funcienesy --
udiends ssf ser resyenssble directomenie sate el presidentsy cusade
desarrolla ls fumeibn ;resupuesialy y hecer josible su ides exyresade
1 respecio esn smteriovidad.

Nes yerece 1égice que em em;rescs de memor megRi-
tudy on lss cunles se caremes de les oclomentss que formsn uns comilg
to orgumizseidng los contadores de costes y fimemeievos sean los mis
indicudos pora ostn funcidng debide = que tiemem = su carge el regig
tre de los ojernciomesy y (or lo miemdy josven un wmplio comocimien-
te do olles que los sirve de grun sywds pare jusgar el future,

Vimes que lo degignucidn de la persen: emesrgods
pore ol mumejo do) preswsweste depends priseisalmeste de lo orgemi-
seeidn y maguitnd de l¢ empress, habifndose sefia)ado 21 comtreler -
eone la persons mis imdicads pars slle, pere teniende em cuenta 1o
divisidn do funciomes de gue habls Pewlimd, scercs de que cusmde
Ie lebor dol divecior del jreswjuesto se: combiumeds con 1= del te-
sereve y el conivulory debom sefialorse lss difercates .osiciomes -
en la erguaiaselfng pora logrur el apoys divecte del jresideste on
Io relotive al prosupuesto, Debs temerse en cwonte tesbifs lo -
que vo s ostiblocerse om el siguwieste punte:

G- m-hwﬂﬁﬂ
e ek

(recmms que com respects - ls celecseids del e
cargute del yreswuesto om l« organizscifm, lo situscifn ideal se-
ric que éste dejendiers directamemte del jresidente, tomends ca cueg
ts 10 yu dicho de gue o) presuseeste comprende = todes les depar—
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mth“m“tﬂwm-ﬂ-h%
se evitan posibles friccicmes gue surgirfen enire les jefes de los
distintes departsmenties do le emsresc si el director del ;resm,nesto
fuers uwe emplecds “staff” subsvdinsde =l misuc ronge que los demis -
jefes dejortsmentzles, uis sfny emsnde yor sedic del ;reswpwests - -
suedon sucerse s lux dossvenenclss enive elles,l-s ecsdles es convesiente
que pesn conseides en forma divecta por el presidests o su saxiliav,

2 shore blem, swende la msturslozs o megeitud de ~
15 ergenizseién ne permito el nombromiente de uno jersons dediceds -
Mdmrmhrmm*mm
de las voriss sctividedes de un individuey lo mis conmveniente seffey
cone ys lo meacigasmes, fljsr de emalauier samers on ls grifies do -
Ls persems smesrgeds de @sts setividudeg em cuso do <we no exisie -~ -
slguss dediceds exslusivimeate = ellegy iwede sery em primer luger el
coutrslory en seguids el comtudor de costos y ¢l finsancieve, y luwege
el tesorerc; sonciessmos - &ste em Sliimw términe, yo que esil dedlies-
de = une sols setividedy, sumgque muy impeorisnte, ;orve guwe ne le jevei-
ie teser un conocimiente geooral de tedas las setividedes de lu empre-
Sue

Co~ 28 que interviemes ea s rackén de lss

B e ]
sntes de tratar los deberes o trsbsjos gue le co-

rresionden desempelior » la pevsoms emesrgsdc del resupuesice o8 de

0 quo debe seguivse em lv eleboracids de los estimsciones.
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in ls formulscidn del presupsesto debem iwterve-
mnir todes squellas porsonss gue gestes el disere do la emyresag ~ ~
dosde ls geremcis husta los jefes de.artementoles y los meyordomos,
dindolesy con ese finalidudylas comsejos y l: informaeién mecesaria,
"No debe formulsrie uwaa persen: desde su escriterie ya que me o8 - ~
obrs do cvencidn sine de cosperseléa™ (1), ver wedie de ells 3¢ ~- -
obtiene l: vealsj: mencionsdc com sateriovided de que sirve de osifem-
lo jara el esfuerse, y» que un isdividue pondfi mis ompelie en conse-
guir wne mets cusndo €1 se la he fljedey que cuzade le he side imywes~
ta por otyey legrindese sdemis ol comtar com ol juwicie de mas persens
que estf wis Intimemente ligada con 1l: setivided que se preteade esti-
mer y swmentsonde ssimiswe el interds heels lo empressc. Cen ua ojewple
(2) se comprowndari wejor le satericr. 5i um comsefje ha detovmincde -
que jeede santensr limpio o] edifiecie com 13 sywds do cince hombres y
un gasteo detavmincde en wcooseries wensualesqy  ondri esfuerze save - ~
conseguirle, y sf fulla, jwede lleger » cunlquiera de estus des conclu-
siones. le.-Que no soscee bies el negecie. 0. Uue he desperdiciode --
‘tiempe y :cessories. ﬂm—hm&dbma.“cuo

Fars que les ses pesible formulsr ume sdocuads - -
estimseidn o los persemes que hun de heeerloy so les debe ysower de
de 1o sdecnads informacilng, teate de ls experiencis paseds, como de -
situcciones que pueden ne sey de su cowveimienio, tzles ceme fuilarss
expunsioncs, cumbies en los ,reeigs, iatruduceidn de nueves mStodosg
0i€., ole. Asl, jor ejempley = un jefe de departesente, sdemis de -
dates suxiliures, se lo derf.uns relscidn de los gastos de su depsr-
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mam&mmummuma-
blsmee jurs que estime 1o camtided aplicsble ol wéxime jeviedey du-
biende explicar las rusemes cue 1o induzess o Bocer combies de com--
sidevsocidn, em cese de gue lo fusges secessrie, ,

Aum emsndo debe dirge debids comsideracién » lIs -
ma&-u“mw tods estimscidn preseutads debe -
mmmaQMuMﬁhw
mﬂm%&mmmh
cutse w quien lu formulé, y ireisade de sbiemer su consestimients, -
Con oste 5= logrs otrs de lus ventejus del prosupueste: la lubey - -
seevea de 1z emprenu. |

Mnﬂmm.mm-
MmmaumhMﬂmh—
blsromes mis cdelente. Porx @ltime, dobomes memeiosar que 1» preja-
nos, debido » que algumos depsrismentos mecesitan los dstos de otres
conecer los de vemtuse ol de compras mecesitard les de jvodwesifs, -
¥ «s{ swcesivemsnie.

Habiends viste yo que las estimceioues we sem obwa
de une sela persems, pasumes shers » ivetsr emiles som, en términes -
Emcontrsmesy en primer lugsy, wns serie de trabu-
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EBRUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY

jose dirfumos prepersioriesy yara el desempeiio de sus fuaclomes; ---

s.-nterminar los ;resuuostes que hen do pre.g

b.-Seloceionar y disefier los informes que se dg
bon presentar.

Co-Prepurer lus instruccionss por essrite para
sodes syuellos que hem de eisbover estimseiones ¢ veelbir infovmacida
respecto de olles. ' '
® indicar quifs he de pregeverie y cuinde,

T e,~ITeparnr presmyuestos preliminaves que le

sirves de base pava jumger los que le seon sresentades por otNes.
| © coutinwseién mescionsmes ues seric do oblige
gude dol ;resujunsie cnunds ys se Be inlecisdo ol ;rocedimiente;

* lo~ Begibir de los jefes de departamente las
estimciones .eriddices.

- 2.~ Hincer sebre osiss estisscienes lus vece-
mendaciones que estime nocessriasse “mm-um-
1s8 pars gue senn presemtsdss on mejer forma.

3o~ Fomex o dispesicids de squflles que fisal
weate von s cprebar el yresswesic, tede ls infermceibs exisionte
que los syude o considerar los estimsciones.

4.~ Bocibir los estimacionss owends sesm wprg
badusy ¥y yusarles » los jofes de depavtemento.
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8.~ Bosibir informes yrepursdes per los deparis-
mentes operetives, o yor ol depurtsmesto de contubilided, westrea--
'&MMﬁ“mﬁmwﬂm del prg
| suouesto.

6o~ Presentsr jerifdicamente estados » lx gevea-

Vo~ Trssmitiv s los jefes de dejsrtemente emclquier
modi flessifn que ses hecks » s sstimacids oviginsle.

8.~ Hecomendsr cuslguier cambie em ol veesdi——

“un cusnde juede supewerse comyremdide demive e
ia esmmerseién tramseritay es obligscidn del emcurgade del ,recedi
. miemte yreswywestal la pre;srseién de estados do pérdides y genag
giss y balunees genorcles pre-forma| «#sto en el cuse de gwe se es--
thmen todss las operscicavs de la empresa, Debey sdemise servir de
consuitor del sresidente em ls imterpretssida de ls eperciba del
presucuesto, s relecifn « ls secesided de tomar algunas wedides

{reemos que cen le asterier se puede tener wns
ides gemersl resyeete sl trebaje = dessrrellsy ,eor wquells pevsass
gue hs do omesrgorse del sistems de  resspuesios dv uas empresas,
21 eunl deberd gwedsr definido e el mamual de vesupuestos, coso
1o versmes mis wdelanic, debifadese estcblecer t.mbiém en &1 sus

(1) Nsclousld, Op. Cit., P I7



So- 50 ounied do poumpriyae.

£l eomitd de ;resu,weslos, wwe on ewpregns de com-
sidovecidn o5 algumss veces mecesaric ¥ en eirss seensejable, ostd --
formade por los jefes de los primeipsles de;artsmenios de lu em.resce
y su finclided es sotusr en calidad de consejove del directow de prg
su,aestes, debiends ser este direcier, el jresidente del eominrd, y ol
presidente do la com;siifisgun wiembre ax-oficie del misme,(l)

m el comité debon estar represemtsdss lss fumele-
nes prisciyales de lo orgenizseidn, ;udionde istegrerie los siguientes
L ersencs:

1. ~-residente

2o~ Ueveste Gemersl

3.~ Geremte de Voentas

4.~ Gevemte do Pr duseibe

Se~ Comtreler

6o~ Contador General

To-Contodor do Cosies

G.~Tesersve

9o~ director de “elociones indusiviales

10, -Gerente de Comyrus :

fx snteries enmmerscidn »e preteads ser limileid-
ve ni exhoustive,

Lues {umeciones gue debe desem cliar este cumité som
priscipelmente las siguiemtes: '

lu.-ayrobucidn de les presw;uwesios setes de so-
meterles pera su aceptecide flmal sl presidente de 1s comualifa,

“MM“&“M"Q'
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30, - Decigionss res;ecto s les sonflictes que
e ,resenten om lu formulicidm o spliceeidn ded jrogrems de presw-

30,~ Estudio do las desvigglones que surjem al

do.- Discusién y recomonduein voeves de ro—-

For medie do ostss fwseiones se logrs chtemer la
finslided del comitéy qwe o5 1o de proster sywds y comsejo ul diveg
tor del ,resu,wesie.

Fo- Airebacidn del resupuesteo.

EProcese que hs de seguirse en la fovamliveiln de
un [YesR UeSioy debe do ir desde los niveles mfs bujos s los mfs =i~
tos de l= sdmindstracidn; esf por ejempley =l yedirse = un geveute
de vemtss lc estimseila de fotas pars un peviedo futursy &1 = su ves
puede pedirls » las swemrsalesy y ellas 2 sus sgemtes. Oesyuds de
formuledis, doben ser jusgadus ;er el geveste de wvemtas do 1. smeng
ssly luego serfs remitédus «l gevente gemer:l de vemtss y despuds sl
direotor de preswjnestes; éste = sw wvez las jusgs s ls lus de esti-
mngiones pregsvedes por §1 snteviermentsy y y= ecorregides por 81 -
miswoy pused ers su sprebuciba sl comité do yresuwestos. Uns ves
seeptodss pov dstey oS mecessris tedevie: ls sprobaeidm fimul del
iveshdente de lu compalifs, Es por lx rsaln mmtevier yor lo que cep
stdevan slgumes =ete1es sl presideste coms wa miewbro ex-sfieto del
conitdy debide = gwo se veymieve su sprebacide fissl y, por lo wmis-



moy 8o s imdisposssble gwe intervengs on ls diseweidn de ,roblemas
cencretos del reswyuesioy sobre tedo ceande wo dispome del tieme -

21 procese wue b= de seguivse <1 formuler cu:ziquier
estimseiln os similer ¢l deseriteo pars lus ventase y ese miswo curse
be de seguir ieds wodificseidn gue se desee intredueir,



R
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.- EL PERIOOO i PRESIFUESTO

: im fsstor imporiests gue Rey gue determimar 2l -
instelorse wn presupunstoges ol perfeds de tismpe ov el emal debun -
hacerye los estimccienes que éste ecompremds, ‘1 trater de fijorle -
ﬁnmﬁhmnﬁnﬂnmahummm
tey y» que ollo dejondey prineipelmente, de dos circunstamcioes:

3.~ Lo saturcles: do la empress

2,~ L» matursless del remglém ¢ estimer,

...g.maum

‘Lo durseids del perfedo que sempronds ¢l presu--
pueste depende fundomentslwonte do ls estshilidud o imestobilided de
ridsd 51 hacor wan estimseils por wa jerfode fs lavge, ome squells
que o8 mones estoble ¥e or 1o tamio, tengs que estimax jev mis oor
o tiesgo, '

cerscteristicas de la smpressy que pusden afectsr la durscifa del
‘,‘ 'm' sie:
ilgunss empreses tiewen Spocas on que sus ventss
son meyores que a8 Swpucided produetivse ¥ sev lo temto mecesiten

hMWﬂMﬁMm



3.- rerfeds de U'inumcismiente

ruede influir &ste ou el porfode qwe comprends el
/TESEpRSELag dobide & que ciertss empres:s mecesitsn fincnelimiento
cusnds o8 difieil obtener préstames; peor lo tamte, es secessric Rager
e prepavacifn jer ssticipede.

4. Temdoncisg del sereede

Ls fluetuucién del seresde, tumte ,or lo sue res-
#eein & ventas come o meterisles, ,eede iadicer lo necesided de un -
soriodo presupnests]l semer.” (D

B.- Netursloss dol resgls » sstims

Yor emante = ls mstursless del renglés que b de -
estimrse, geserulmeate, sus demire de umas misms empres:y los reagle-
nes de oerncifa ses estimudes ,ov perfodos wis certos guwe les remgle-
ses del bulsues, jrincipalmente los de setives fijes.

: Come ys se dijo, mo pwede darse wme vegls fija ves-
peete » lu durseldn dol perfedo dol presuyweste, debide s que los --
vlsnes de teds smyress estin bussdes husts clerte ,mmto en condiciones
gemsrales sebre lus cusles s se tiowe sentvely sor lo temte, Gste - ~
debe Rocerse jor wa perfode tem saticipade como 1o jewmits ls pesibi-
mauwmammmu-ﬁu

La prictic. mis coming segfin lis frecuwemtes citas de
ios omtoresy es la de estimar las ojersciomes de un sfio yor saticipeds,
subdividide en trimestres; este se debe priscigclusnte s que so ha -
sacontrede que «mn cmsndo Boye veriscigues fuertes oa las o eruciones
de wa misme mes, ofio con ule, ®i Sstes se cousidersa sor trimestves, -
toles varluclones se verin disminufdas (uwertemeste. OUsspués, comforme

1) Rowlsed, Floyd 8., Op, Cit., V.28
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 vaya traasewrviende un trimestre, ol siguiente debevr! subdividirse
en moses, y s sucesivomonte.

ko #s ;usible formuler séle un .resuymestie saw:l,
el emal, dividide ecuive ematye ¢ outve doce, &f cows resuliude el -
gue gervesyonds ¢ U Mo O ¢ we trimesive, yu que l:os s eruvciosss -
estfin isfluldss, entre otros fuctoresy o7 los verisecicmes esiscicn-
cles.

Temiends lx estimscide .wr: wa alleg o8 trimestves,
el primere de cllos se subdivide u su ves om weses (tomsnde cn cwentia
los fuctores vdocuades )y com ol fin de temer was bese pere somtyelor

. lse eperuciones, osie,desde luege, susomiende que se¢ ;lensen huesr «

Ls estimecifn de tedo ol wilo ea forme globul tieme
el ;redsiio do yomer em clave los pelfticss y les :lames geaersles
de le eupress, Uste, desde lusge, o8 Buse pars las estimecioncs - -
wmensusles,

€1 erfede que ovm.cendun lus estimeciemes debe -
ser ¢l miswo que ol compreandide .0 los resultodesy con objeis de -
poder llever & osbo las compsraciones cotre smbes y hocer lus serrec-
cienes que se estimen jertimentes,

Confo me vem trsmseu:rieads los mweses o irimesives,
segiin la periedicidod com que se som:zen las estimaciones con los -
esultadosy se deberd ir sgregsade wa mes ¢ irimestrve detalledo de -
pars cemysrar com les resultiades.

Zn los segoeios esizeivweles ;rimeipslmente (1), o=



wuy 6til que comieime vays Lrsmscurriende un @es ¢ irimesire se - -
hagen estimscionns ,ure el misme mes ¢ irimesive del ufie siguienie

les, exisiionde adends I+ wvemiajs de gue en eosu fo:ma ge msntiensn

les ;voblemss en wn 200080 continmue de vevisidng y .uweden lleger

& sexy ;o tal elrcumsisncice medieos nis afectives de cemivel,
sun suende Ju satevior jevece ser le précticn -

‘més comin, uo significs que debs splicarse em todos los Cases, - -

sefisiindose (1), .0 ejomyle qyue ea li meyorlc de lus tiendas de

dopaviummatos ( do los 5.5.) ol sl se divide en srimer luger en -
Ges estacicnes, voreme y olole, ¥ se fe:muls un ;resuyweste gesers)
pare eads wnn de ollusi ool 680 bese se hecen esiimeciones semsns-
lese lomsnde en cusats los fecio o8 que wedon ofecter ls disiribu-
vidn dol woiul demtrve del ;erfode em cuestidng y usl sou cempersdss

con les reselicdos, los cucles, (umbién se yre, .ran com Duse Sem-

sale

Hay que temer on cwenic que ¢8 lus emyresss em -
que el feocte: vemtus o8 ¢l ads imperiente (D), cons suceds com les
lands las venics yo: medie de l: yublicidedy o8 posible 1s prepars-
cifa de wa presu;ucsie smmcl en ferms detsllsds: ;o el comtvaris, --
mbkm.m.wnmmmm
inversifa do biencs de copiti),em 1o cusl el fueter predowimsnte e
la produceiln y en 1s que se ;weds estimmleroe 1o domsads, sntonces
se eonsiders como wojo: guis wa osiudio de l:os econdiciomes gemersles
de los negeciosy asf como de los comirsies o .edides gue temgsa jen-

o #zelonsld, Mh. P 14-18

"mm# ples of Suigteny Seeaesd 11, deswm-
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dientes de cum:lir., ©n 06tos cases, l:s em.resas, dobide « su con-
dieidn poctieulsr, preperen ol jreswmeste ;or wm lapse de tves o -
geis mescs selsmentae,

Tombidn sen fo omlidos sresmiwestes .erx we jerie-
do muyo: de us 280, esyecisimente ;o: las ewpresss de servisios -~ -
siblices (1)g lus cucles los llegun & preserer haste pos dies 508,
s elles este mv o8 solomemte desechle sino sevessriey debides - gue
ticnen aue considercr factores » lurge plisty come el crocimients de
1s poblscifa, porr peder determinsry le mis caticisedemente jesible,

 las inversiomes de cnplitsly usf come lss senstruciemes flsices gme -
hay: mecesidad de llevar = eche., n empvesss de este tipe, tales
e8e dobido 3 que e cueats com wa: csestmte demands de servicies.

Oube tonerse e cuents om oste puntey lo que = -
ha afirmede con rospecte s l: estimseidn de las vemtes (las ousles -
sen 1z bese de tede yrmswpweste ):

* rara determiner leos probables vestes de wae « -
sapress, debe proyectirse ls demsads per wn pevfode o tiempe do tres
sfios eu luger do wmoi 1s preyeceidn jer mfs tiempo reduse ls posibili-
dud de ervor y logrs was operseidn mis firmel (2),

Ls principel ventajs de lo emtevier ez gue ten-
ifndose un plan tante o corte cowe = levge plase, ;wede evitorse um -
““uhnﬂ““ummﬂm.
serisg peve pusSujers.

Como yu #e seficlé, les remglomes del balasmes y -
espocialmente los de setive fijo, usf coso ol finsmcismients, som - -

1) sselouald, | ."o

£2) Lameven - e Bae od,
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preparados por peviodes wayeres de tiempo- les mis commmes de clace -
afies. Zste ¢s debido, comw deobe compremderse, 2 gue su sumesio ¢ ~ --
su necesidad, resiecciivemente, debe ;reveerse com mayor saticijaciém -
clonarse en formn vépide y fhell,

Con bese en lo smterior estamos s lu posibilided -
de concluir, respects al perfede del yresupueste, que éste ne dobe ---

rodemos concluir tambifa, gue 1s prictics més - -
conveniente, en térmises gemersles, .wvde ser lz de formular estime-
siones de lus operseiomes en fevmu global sro ua ofie suhdividide - -
e trimestirer, los cusles se subdividen & ss ves, poulstissmsnte, - -
en meses, debieado seguirse ol procedimisute progresive de ir sfiadien-

 do an ses ¢ trimestye » medide gwe otrs va transcurvicade, Oehe -~ ~

P

ienerse en mente ls convemliencis de que los remglemes del setive fije,

‘a8l esme ol fisenclamiento, sean estimndes ier un pevfsde mayer, para

fijar pelfitices 2 loarge ;lasme, huciends uns estimacién de los ventas -

::g' i=.

Asf enme em orvgumizsciones de sousideracién, sen -
necesuries, los asamales de evgamizoacidm, de comtabilided, ete,, ssi,
ol menusl de presupuestes cwsyle use finalidad similar » la de aquéllos,
sirvicnde de gufa pora ¢l desarvelle waiforme del precudimients pre-
supuestal. Fera lograr éste, es uecesurio que en &) se exprese om - -



forma definids lo siguienmie:
“Re~ Explicucida dol sistems de svesupuestes: 1: -
form: en que {umcioms, y lo interveacifa ea €1 de cuds sjecutive.

2o~ ‘rovedimicates pure formul:r los presu,uestos

3.~ istablectuionto de los inferwes do .resujwes-
iose gue wmestren le forme em gwe cods ejecutive esti cuwmpliendo con -
sus respens.bilid.des.

4o~ Orgenizocids weceseris pars shuimistrer o - -
sresugueste”, (1)

&s form. wis semcill., juede decirse cwe les propé-
sites dol memwul de ;resu;westos sem: ssemter em forms eserit: luvs - -
polfticas do I» eospaiifa o] respecie, defimiendo y ssignando sutoridud,
fusciones y respousebilidcdes, y sefic-londo los wfiodes que haa de seguip
se, Un §1 se contione uwn detslle de todes los primcijyicos que se hem ~-
consideradoy y ls splicseifp de ¢llos ea forma de wn ;lum prictice,

O precedimiento de presupuestos puwede llevurse « -
cake sin is forwulocidn de um meausl, espocicluenio en lus ewmpresss de
quavmmm;-mmmm-
croges el osfwerse requeride ,ar: formularles. Usyecislesute om los -



de tedo e} comjunte,

Ag= Cluses de Hemusles

L B it et g bt e

Con l: ides em meate de gue el ;resupuesto debe -
“vendorse” a trovés de tod: lo evgumizseldng e decir, gque jor medie
de 1o difusién de sus ventajss y ;rincipies se logre lateves:r em 81
& tods persen: qee trabaje pars ls empvesce s¢ ham formmlsde em 1o -
irleticn (umericnms) veries tijos de mumusles, los cusles vom desde
el que em forms semeille emyome vemtajss y primelyies gemercles sobre -
YTesU, BeRles, Basla wqwil cue contieme gram detalle de precedimien-
S0, incluyendo forms de presemtacils de 1s imformccidn, fechs do jve-
sentecoifng responssbilidodes, Boses pure 1s formmlseila ¢te., ot0., -

Se hum sefiulsde (1) que existen priseijclwente tres
m.m.m:umnuﬂpmn
poco detzlle wmo explicueldn ds lus polfticas y witodos de preswyuestos,
properade ou forms de preguntes y respuestos, tsles cems: ; Cufles sen
lus vestajas del sreswjweste? ; Cufl es 1u bese do los presuwestes ? - -
¢ Jué ben de cubrir los presupuesies? ;Cudntos presujuestes se ven = mume-
Jur? 4 Guf wee debe durse sl presupsestec mestze dursate el sie T , ete.,
ete, CGon este tipe de preguntes, s los onales se los ds su sdecusds - -
respueste, so yretende difundir lo idee del sresupmesto on tods ls em-
iToSie coWO yu dijimes smioriermente, pere mis que memual mes pavece -
n medic do difusifn educscionsl. =n segunde té:mino se sefinls el mo-
ausl que cubve entevamemte ol ;recedimionte de presu;uestes com gran —-
ccntided de detalle y complemmntiade con formss que debes wsorse, y, em
teveer lugury :quilles formulsdes on detulle, los cusles desefiben -
formss que dabem wsorse, 7 que som preredos prineipslmeate pare sor -

(1) NueBomald, Op.Cites Fo 271-272

il
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Creemos cue on t0do ¢:80 .ueden seiclarse selesente

dos tipes de memuales, yu que el primeve y el sequnde bien  weden for-
B.- Comtenide del wenwzl de ;resu uestos

ﬁmmmﬁwu&m on forme
uis espeefifics, de Jo que eseasiclnenie debe contemer wn memusl do prg
¥= que debide o su relstive pece descrvelis, o se ke logredo umifer-
mar un eritevie sl respecis. Sin embsrge, del eotadie de lis cjem—
slifiesciones mostradas ;or diches sutores, yedesmos dedueir oue ol -
contenide del munmel pedrfs presestarse en lc siguiente forms:

1.~ Con ls finslided de wme mejor cosmyreaciéa
del ;rosodimiente de presupuesieos, s couvemiente sms primers purie
en la cunl se describen sws propdsitos, come yu fue soficlade =} Ra-
blar del primer tije de memmal,

2.~ ioben seficlorse bus obliguciones que le ~—

30.- (wonde oexist= demtire de 1o ergeminscidn sa
comité de presupuesios, debe ineluf se un: enumerceién de las fancig
ses que on €1 doben estor vepresentados, sefislunde sus loberes ¢ -
dessrvellsr y fouhas de veunilng y dosignunde 21 jresideste del co-
b o8,

40.- Comw yarte medular, dobe de imelufroe uns



soceidn en 1s euul se sefclem los resuwyuestos » estimer, sicdiends -
sdemfs un comentavie refevente = cod: wwe de €80S TeSU;BeSLOS, #n ol
que debe comprenderse: wna deseri;eids del projésite surtlemler de es-
murse om owemts puve efeciusy oss estimecifn, es docivy lus cirsume—-
tamelss que 1s pweden afector. Debe conteser, :demis, cement:svries --
deben heoeerse de lus estimicionss demiro del .erfodoy y, yor dltime
alge fuadssentel: cuidues deben interveamir em &1, cué | roceso debe
seguirse pore su sprobecifng y won qué (recmeneis hay necesidsd de
precarerios y vevisurles,

Come ¢s de com.venderse, un mcwuzl de  resu wesios
vorsigee 1: fin:lidad (1) de ostublecer esjcefficimente ofmo memejor
en fing de logrur cem e¢lleo us dessrrelleo cdecusde y us swnejo wal--
forme del sistes: presuwiwestsl, 'uwn cuende l: orgomizscifn de euds
emyiess o8 diferente, «3f come lo son los wéiodes quws se usem ,urs
estime: vamtus, ;redeccidng com;rise oit., jwede decirse que el =y
suel de preswwestos puede sor jre;erade en forme similur Jers to-
dos  los megovies, sdustode, desde luege, = sus carseteristicss y
necepidodes,

iIl.z B (SISDFUESTO WRSTRO

£] presupmeste muesive es oire do los cmestiones

mm..w.- L
!I _ °
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que ispori: teser en cuentc =1 formmlcr wn presuueste] CON® L80BLa-~
wes sntericrmento, Ssie es un resumen de Lodes los presw.westes Fre--
vidades de ls ergomizucifn, den come vesultedo le formmlseiln ds o8-
todes de frdidss y gunsneias, § belemces pro-forws, mesireede wnc -
pectivimente. uede inclulr, wdemis, un presmymests de euj: y eive
de jmversiones de esplisl, 61 yrimere de los enules mestravi les in-
greses y desembolses ;robsbles, desermininde con elle le posibie - -
situncifn fissmcieray y ol seguade, ol pluw de ilaversiones de lo wam
pulifng quo come ys ixmbidn selclumws juwede sox ;rep.rede .Or B jE--
riode de tiem;o meyor que los otros vesn NesSios.

Utrs corecteristics que ;wede comteser el . resu wes
o meestys o8 1s do que em &1 so iseluysn taste ol "jresuiuests do eg-
timecibn futurs € the forecust budget) come el yroswpueste de woti--
vidod ( the sctivity budget ) Como lo selinl.mes smievicrments, oss
te fltime se prepors ol tevminar el wes, o perfods de estimuciencs, ~
considerande =1 mivel do gotivided, Com estes dotes se ywede deter—
sinur oo8 fzeilidsd e relocidm de los resulisdes cos ol jrosupwests
de estimseidn future, y 2 1a ves con ol yresupvesie de setivided, ou-
yo desviscidng om relaciém con los vesultwdes, nos indiesri ls efi--
cienciz de lus ogyerseicmes.

Como ¢s recomendable en todes los .rosuiwesios, on
Gos del mes, trismsive, eic., ssf come ls scwsmlcoilp de waes y otros
¢ure formerse un juieiv tamto de lus desvisciemes joreisies ceme de



las ccumumlativese

A esle gjreswyueste, 0t Sus corscteristiess de —
com, render & 19dss 198 estimcciomes do lo compaiifi, se le B: seficlo-
de (1) cseeriadementie como ¢l regorte ecluwe jurs el presideste, yu -
que en €1 ,wede ver reflejudes todos los  resw westes do lo omyress
sin necesidud de temer quwe emuminur eadi wne de elles jer so crudo.

B8 squellas em:resas em los cmeles wo som ostisg
dus tedss las operselomeg, ol yresupueste mestre os el reswms fimal
de los presujuesios preyersdes: asf, si se estimsron Sniccmente los
ventss y los gasios de aperveidn, ¢l presupuests muesive com; rendevd
solo ¢l resumon de dstes, y» gue como se sefialé on ol segumdo cowf —
tuley 21 presupuesto msesiro os squfl que contieme todss les ostime-
“uh“hww“.*“m
dss pars todss las setividedes.,

Como es do spreciarse, e8 mecesaris el reswmen -
de tedas los estimsciones de uwne em;resyy purs medir el ufectio do -
éstas deatre del plan gemeral,

V.- OBST-CULDS BN L. ENST L CION i idisid.:

Ls instaloeifn de un sistems de ,vesw,wesios ivo-
gleza con ume serie de dificultades de diverss nsturslesay lus eucles
s de interfs toner jresentes, parc preveriaes com 1, debide setieipe-
cifn y, cusnde seos posible, eviterlss,

ESstos obstfcules de ls imstslacids yrelimine: biean
sueden quedsr tisifiendes per los siguientes: ()

1.~ La fslte de imterSs de 1= aduinistrecifn on ol

(1) sowland, Floyd 8., Op
(D) Heiser, Hovmum C.,




- T

Jresu, uesio, aetivads pov ol descosccimiente de los bemeficics yue
por medie de &1 juede obtemew,

2,- E1 tiemye vegueride pars dessrrollsr el sis-
tomue o) vusl yusde prolemgurse om tul forme que sesrves lu pdrdide
del respelde de le sdmimistrecidm, =sf como de tede i: empress, debi-
do o que ms se pulps lo véidde meterislizseifn de los bemeficies que -
s¢ sefsié se obiendrfus, wsf come iambida, =1 tiemie gue so mecesitis -~
paru desarvellar la habilidod de ls empress en ol munejo de los srese-
rueStes. :

S.- Lo cavemelia do dutes ostedfstices y smslfticos
prepsrados eon ol ;vepéuite de servir como bsse del sistemn prose,uss-
tals

4.~ san cusnde jodris quedsr com remdide demtrn del
/ante saterier, otre obsticule gue se yresests es ¢l de la mecosided -
de comtar con estimdures de cestos y de operscidn, cerc hacer posible,
o caso de que «sf se desee, 2l contyel de las ojercciemes » trewfs - -

£l primer ebsticule sefizl:zde  uede nllsmarse cem 1s
explicecidn yo 8l o8 pesible 1= demestyueifn de los bemeficlos cue wedes
ohienerss ,or medio del sistem: d ,vesu;uestos. Unu form: convenientie -
de logrowile smterier, comsiste em 1: formmlucidn de lo que podfls Rlamag
se un "presupmeste wedelo™ de ls empross, em el ewsl se elimine tede o) -
detalley con 1o @nice flaulided de roder demestrar los bemeficlos gue ;or
medio de 81 pueden lograrse.

For cuznto »l segumde obstiomlo, &ste ;wede presen-
tarse tamte jor el tiemyo mecesarie pars que em el departamenie de - -
contabilidedy y oo todes los deafs depsrismentos se dessrrolle Is - -
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Babilidsd neceseric pare el msnejo de les presu,westosy ssi ceme .or

el ume es necesuriey puva poder llever « echo wn sisteme presuywesiol
Mhﬂlm“hmm L primera --
fese do esis obsifcule, puede dismiouirse signiendo le polfticn do - -
que en we princijyle sclomente se dessrvelle 1o habilidud pers ol meng

 je del preswm;mesto em =l deperismesie de centebilided, y sim lessnis

se voysn difusdiends pwelciinsmenis conccimientos ;reswiuestsies o -

los diverses niveles do sduimistrseidn,. Por sire parie, ol idempo -

mecesovio pars descrvellor un completo sistemn do presupliestos se - -

debe ;vimeipulmenie & los siguientes rumpmes! (1} i mecesidud do - -
disefisr ol procedimienio o seguis; lus sodificacionss gque hey necesi-

dad do imtroducic om )s siusificscidn de los ememtas, jore sdeptarlss o
los fimes dol jresuywesto; lo dicho com wateriovided vespeeie = s -~ -
cducacifn necesaria en los smplecdes: lu preysrscife de sfiedes jrepios
purs estimsr odoswvdimontie lus ventas: l: mecesidud de eomticr con -~

esifnd:res o esiinsciones do mciovisles y mene de obra, sef como tem-

bidn l: necesidad do comtor com tubles de gostes verishies pure e} ~ -
comirel de los epersciomses.

Lo saterior es, desde lwege, csomeisl parvs logwsr -
un complein sisiom: de centrel ,resuwpuesizly . eve come lo versaes wis -
vdelante on las “sltermeiivas = seguis on ens instalecifa prelisisar™, -
o8 recomendoble me ,retender sl prisciyic wn ;1 ouy complete ¢ wmbi-
efos0y yu que ol gris esfuerzo mecesacie y le falis de obteneifa de - -
promtes resultsdos, odrfe llever s un dosinterds an &1 jor ess renfs,
ie mejor forms de emyenar o8 ea peguelic ese:ls, os decl:, solimente con
un deparivmenie de ls empressy o con algusss de sus jrimcijeles setivi-

(1) sowkend, Floyd ey Ope Cits, ¥o 178
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Por cuante sl teveers y cuurio cemirstiomone & -
ses la curemeis do dutos histérices :decu:des y los estimsciomes ¢ - -
esifndeves, =] Frimer ;use que debe seguirse, 28 trastar de obtessy ume
informeeifn bisic: mecesaris, ;ioviecads ls memeigde ir lscromentindel:
punlsiinomente, debide & que slle as iadispenscble purs wm buwes . vesu-
Leeilo.

Ae~ sltevmsiives » segul: om was imstsleeidn yrelimin:.

Le instalacién de us sistemc de ;resucuesios en for-
s completa, comsrenderfs tsmie sodss Jus cetividudes de 1s omuorusey - -
como todes los propfsiics del sresmpmesie, o8 dewl:, climesciln, ceor-
dinacife y sontrol, com lus corscterfsiic.s que ,ave cuds wmo de Sstes
bewos sefislsde. Tatemter eubrir tede ollo desds su iunstalscidmg o wm
plem demesisdo ambielose que quisd me dovfs low vesslicdos producidos
por wn degsarells rwulsting del precedimieonts, Tomende em ocweets 1o -
snterioc,encontrumos los signicates cliervsiives que se puede seguis -
sl infeisr wn sistems de ;resu;Uesies &0 uRe empresu]

' . ; le~ Instulsr o] sresujmestio solamwate jura wn - -
desavizmente ¢ divisidn do 1o orgemizccifng  wdiends cubrir tedes les -
propdeites dol presuiuesie: pleseccidn, ceovdinecifn y comtrel.

2.- Seguir el precedimients de imstalir el vemy
imeste yara teds 1x ewjresce i#ve solimomie cubricndo slgume o :lgumos
de sus ;i0-8sites,y pudiende ser, por ejemylee los de plumoscife y - -
csordinscids sol mente,

Pfor cuunte » ouil de estss sltermuiivas os ads con-
veunisnia, ¢:ecmss que elle depeade dol cuse purticuluv. 4us cusado al
segunde ;recedimiente se leo hum ssialsde w's ventajss que 2} ;rimere,



eaconiraws l: ecinida (1), que juagumos busiomte scertadsy de que -
un presuyeests no necesite ser eompleto pars ser ftil, yeo gque mmehos
espreses selvmesie lo ban nplicade = cisries dejoriamealos w opers-
ciones y mo cbstante lo han encontrode de gvam willided, 61 primey -
mmumm.numm
ﬂMulﬁm-uﬁmam~hm
mmmd“Mhaa-mu-
du cwemto on mis cerio iieme do los bemeficies obtemides y juede - —
influir en los decisiones que so temsa; odenls, se ebtieme wno mis -
ripide eduescifn del persensl do 1. empress em reluciém sl presu wes-
tog ¥ ello sesrvesrd un srente descrvelle del misme, pwdiends impii-
ecnr Sste Gltime ;rocedimionte, wa perfods de ojuste mis diffedl po- lo
._h.-lm

La flexibilidad que dobe preverse s otrs de las - -
clirousstonciue que Ry gue tener en cuenta =l fnstsler wB presupeesio,
sionde jredamente ls eloceldn do elle, umz citersciive » seguis,

Como yu eqnedf dicke, 1o flexibilidud devende del - -
 prepésito gue guiers derse sl presmineste, ye ses plaseecifa, cvording
eids o comivel, y sefialowes towbidn que pars ouwbrir el srimere de slles,
o2 *re neeessrio la flextbilided, OCeobide = que &sta vegmwieve mis tdom-
pe e investigoeidn, so vecomiend: qur we plom inicisl cubrs solemeste -
el primer pvopdeite ¥y que dichs flewibilided, sen intveducida somo wn -
refinsalente sesterier s 1o Jastelacién do} preswsmeste, o sedids quo -
van someulindege lis boses Reesssiice pers peder legrevie.

8.~ dobe divigir o} de jmsinlucidn

Fery dotermimar quids juede ser l: persen: mfs recemep
doble pevs llevar » cubo )z instzlecile de wm jrosmpmestoy €8 precise -




sefizler quf comseimiontes huy necesided de temer respecte o lo emyress,
sparte, desde luege. de los primel les y yrecedimiontos de jresupmesios.
Fandomentvisente debe crmecerse le sigulenia?

"l.~ E]1 sistens do comtabilidad; ;Clwo o5 y clao -
dobe sor?

3.~ Las eversciones de 1z empresa.

3.- Los preblemss de lu sdministraciSn (.or cusate
« eomivel y decisiones ) |
e T 4o~ Lo scomemfn, splicsds gesersimente » 1o indus-
m;m.um Lt )

;umm-mmm-
:‘mhm.mhmhhmﬂﬂ“
o8 meessarie jore jeder deserrollar wn sisteme do jresmvestes sdecuads-
_ | i Temando en cuenta lo satexier, se ha seficlede (2) gque
el trabejo de instalocidn del procedimicnto de prosupuesies puode sor - -
Mmllmod‘mmmmm
~ ded ojecutivee © jor Un consultor ewtevme; como memciomsmes om um prim-
.MﬂMMﬂ-MMmd& Los ejecutives tie-
wen lo ventujc de un comocimiontio mfs {mtims do 1la amress, misatras que
_hmm;—ummm.-hm,_
estur monos sajetes » imclincciones o prejuicics. Teniendo on cuemta las
earveterfsiicss de oude umo, los wojores resulisdes jucdes ebtenerse de
ls comblasrin de los oafwersos deol sentrais: o directer de presupumestes,
OR S8 CaS0y ¥y de un consultor eclificede pava elle; desde juego gue ei -
el direstor de prosupmestes ilene las esractorfsiices de Sste cntdneces -

w walter R., By snd Covtified Fublic Ace The Ohle ~
Q&.&:ﬂu o



a0 seri mecescric wa coamsultor extermo.

Como homos viste, la instalecife de wn ;resu westo -
requiere tiempo; us plan inicizl completo de presurwestios me s recomey
duble, debido s los diverses obsileules gque se veseatam, les Gue hoy
que ir elimininde ,eulstinemente. Cusnde se: posible, el ;reswpueste -
debe iniciorse cubriendo todas las setividodes de 1s empresuy swngwe -
comyrendiends solimeate wno de sus preSsites, debide s que o» oss - -
formn pucden ebienerse =fs jproates vesnltisdes, 'or Gitimoy debe ienerse
en cwente lo odecusde cepacidud de squells o squellcs pevsonss gue - -
dirigea los trcbajos de imstulacidn,

Ve- CADSAS BEL FRACASD B LOS PRESUPUSSTOS,-

Para obtenesr resultados efectivos de lo imstalscile -
de um presu uesto hey que tewer em cuontla Wie serie de ciremastincies, -
les mis importsmtes de las omales bemos traiade de explicer em los pum-
tes enterieres, Com lo fimulidsd de que ,wed: joaderurse adecusdugwa-
-c-l--bonq.m-mlhmmdnﬂl-
tado de un estudio hecho om los tstados Unides, purz determimer lus - -
ceuses por las owsles hubfem fracasedo los sistemus de prosu uesios em -
much:s empresas.

Les resulindes del mencionude cstudie mesirarea que
lus causss que hubfun Docho fracosar les jresw;vestos, jodian resumivse
en lss siguientes:

“le~ Se esperube domusiado

2.~ Una fnstalocidn muy ripids
3. - Incdocmad: supervisidan y cdministrecida
4. - #als orgamizeciln



8.~ inndecusdo sisiems de centubilidsd
6.~ imodecusde sisiem: de costos
Yo~ Inadecusds estvdfsiics de operaciencs sasadas
Be- Se espersbes resulisdes demssicde ;remts
9.+ Falta de esejerscife
10,~- Fults de apeyo del ;residemte
1)~ Fults de wnflisis de los vesultados y do lus
ciusas de variaciones
13.- Intente de ostimer demesicde tiempe o sdelen-
14.- Procedimjenios do rutin: no definides sufivlon-
15.- Falte de vevisién de lus esiimncienss. “ocu -
flexibilidad
16.- raflisis insuficiente de mevcude
17.- Uso insuficlenie de cuatidudes er unidudes
18,~ Falte de stemeidn pore coordimer los iavowie-
cdos con 1= preduseida,” (1)
Lo wmtevior sos da wos ides ais ¢ mencs slers y cam-
#lets de los wliiples couses que pwoden motiver el frucuse do un jiesw-
funsto, y por 1o sisme la pérdids de tiempo y dinere, y ofin afs: ol no -
soder obiener los bemeficies que ofrece um buen ;resupuesie. '3 jor sso
que, pore irstar de eviterle, debe derse doblds comsiderscida s les vegui-
sitos y condiciones meces: ies sar: st bues fanciomsmiemin.
Se he acusade (2), tasmbifa, : los cemtadares de haberw




falledo enm l: sdecwads splicscidm de efectives jrocedimieantes de con-
trel presupuestal, sefisiends ls secesidud do wn estfmmle yars ls recon-
siderscién del jroblem: em su comjunic.

Creemos joder afivac: con ceriidumbre que ea nuestive
siso que ni siquiers hum comsidervde y cxylotedo sus josibilidsdesy debi-
do quizé «l relative joce desarrello de swestre yufs; pere sus asi, c.eomos
unuslmnbﬁnu%m*yuhlnm-
necessiies pura uma difusién mis gemerul de sws jrimei les y [recedimien
tos, con meyo:r razén cuando hewos sefi.lado que con olle se tiende &« -
eviter el desperdicio § & logrur ma use =ads productive tamte de la fuwerso
ngmam-mam'umnau-m”
de ol puste de vists de lo ceomenfs msclonsl. Cude ves va redusiéndese
afs le posibilidad de encontrer campes virgemes pars ls industris y el
necesidud de uny sdecuada plumesciém de los eperaciomes. Debido = 1«
conpeienciay primcipalmente, cada ves ve slonds meyor lu mecesidod do -
un estudio cuidudose de lus cctividades de wns orgsmizacilm, pore ewitsr
olm-llﬁm;el-'ummﬂuunm
tories sine tombifn p los que paras elles trabsjsng y= que indudsblemen-
te le gsituscién ccondmico de ls empress tionde @ :eflejarse em 1 de - -
squélles, ’

' Ls ceusseifn hechs o los comtadoves, gue yu sefislo-
mos unteriormente, Snclufs come comsus = los cwales ors debide el frs-
caso de los misuos en lu aplicseidn do los presmpmestos:

| *1.~ La falta de comveimiente, po: purte de Js - -



efministrecifn ¥y los comtadoves, de los resulisdes gue pucdes obiemerse.

2.~ L tondencis ds los contadores de treter mis
mdn”pmdm

3.~ La presidn comstente y creciente de otres - -
mtmmahmomm&m
b = 3a sbuuiverath

4.~ La inereis
| thuamhmm'm‘
: w.ummmmum‘”
. feben temswse em cwemta por los comtsdores les jumtos
',Mnuamumm-mwadh.m
b*pW..Mﬁm

TN Wil.~ SIGNOS 9E TX1T0 B2 UN PRESDPUESTO
S bt e e A A e A PO M M LA R i e

incluimos este junte selomenis como wers veferescia de
 oufl puede sor un signe de que so s temide Sxite com @l presupweste, es
decir, gue ha side sdecusde y ¢ue por lo misws rindil los fruites espera-
dos; puede comsidevarse ceme tal (2), ol gue el comsejo de directores y
1: sdmimistrecidn so smesires emtusia:stss vesjecto del progrems y expig

| u-um-amapn--pr.&.m;.u
Mrnuutmmnm.dt&umﬁmﬂ~
Pmbpm

Vile~ mm.umn.m

Con 1a compilecdfn do les estimeciones, y 1o sprebs-
cifn finsl del presujvesto msestre por le sduinisirecida, me teormine el

(4] m. Veiee




trobujo que hs de reslizar le ;ersems a cuye carge esté diche proce-
dimiento, sine Gue debe segui: el y.resu ueste establecide, lo que - -
incluye uns serie de sctividedes, ontre otres: estudio do las vorie-
ciomes que surgem de 1. compurecide de los reswitsdes eom lig esiim-
ciomos, revisiones perifidices u las estimeciones, prepurucién de esti-
mnmﬂ-&uﬂobhmwmhm
en relscifn com lu indestria de qus forms purte, estudie de mftodes - -
y ia disuisuciés de los egreses, ste., ete. Cows os de compremderse,
wn buom jresupueste requieve trabajo comtimws y estudie culdadoso do
wguellss cirounsioncics que pweden inflwi: sobwve £1; .o leo saterier,

3 mumummnhm%bhmm

'ﬁﬂmhp“hmmhmm
“Mﬂ““du“hdnhmm-

5 ‘V'umwumamm-um

M-Mmm-hnm”-

_ aﬁumthmnﬂ-m-hﬂuhﬂm

mahMpthm”mrn

.""'uMMﬁ-Wm ror dltimo, debe temerse resem-

| .unum:unmmhm:’mmm
el ;resupuesic ;uweds rendir sus mujores frutes, los cucles justifiques
—-m-—-ammnmm-m
wis fivee y cient{fica do los negecies.



CAPITULSE SRETO

- 2 -

fow Comgiderceidn de situniciones imtersss y externcs
Ile- COMIICIONGS INTERN.S

Ao~ Convenientes ¢ incenveniomies del use de resulisdos
de ejercicies :mierieies

.- %etodos do smilisis mis recomend-bles

Co= Grificos de ;umto do equilibrie

Ao~ Lus coudiclomes gemsy:les do les negoecios
Be~ E]l meveudo y los condiciones de 1o comyetemci:
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En eopftuios smieric es heans hecho wmencidem de di-
feventes yuntos gwe comnsidor.mes los mis impertemies es relscién « los
prese;uesios, jere uo indiccmes la fo:im: de elsborsrles. <ceres de - -
este jretendemes dur ung ides em el presenis euplimle.

Un presu mesto we 28 oirs 0ofs gue wa: sstimseidn

del futare, y pers wne empresc elle significs, on oives pulobres, wms -

contcbilided smtieipads, un: contubilidud del futn:o: ¢ obi gue siendo
un jresu,estc wn conjusie de estimuciomes, huy weeesided de comtir -~ -
con sfiedes y buses par: formmlarles sdecmadomenie.

Le fwerss motriz, ds ls cwel degends lo geiivided de
tods empress industrizl o meresntil, sea sus ventss: po: lo miswe, - -
pudicnde determine: és::3 on el futu-o, se ;weden osilmur los deals -
¢ sraciones, debide o que comociende squell.s se odrd determiu.: quf
csntlded produel g quf moterisl comprer, qué muo de ebys comirstary -
elg.ste. Por lo gesersly el presupussie de vemi:s comstituye 1« base -
de todo sistema de presupuesios y, ;o¢ lo misme, debs ser ;regurude - -
primere que cuwslguier otre. Oeelmes “yor lo gemer:l™, jorgwe puede - -
heber cuses en los cunles se iongs soresde que sfie mo $9 R a:tisfeche
y en los que, ;01 lo tunie, iode lo gue ses preducide ser! vemdide,— -
siiuveidn que ;wede jrepesturse en nwesire medio com =lgum: [recmemci o
in ese caso el yroblem. se coutr: on ls detersminccidn de 1s jesible yro-
duocidn en luger de em lus vemius, dublde » gme do 1s produceidn que so
ienge dependerin lus veniss gue e hagunm: per lo tsute, squel ;rosu;wesio
sexl 1a bese pars diche industvie, Considerondo sste @liims posibilided



" u'fa
B
e

<

come uns siiuvcifn mmnes gemerel j mis fsell de determinue, digowii-
mmammmmm-—h-.ﬂu

tews de yrosuyNesios,
a.. € onsiderceldn de situsciones imternss y extern.s

rars 1o ostimeeidén de los ventss futures Rsy se--
ewsidod do temer on cwent: iunio siilwsciones imicvmcs come exiormas
respeste :1 negoeie, debide : gyme sebes iafluyen en elles, Las si-
imzciones interncs pueden determimurse medi:nte el aalflisis de los
opersciones passdesy y las siiunciones extevmss cue Ban :fectads y
afecterin l:s eperccionns, jucden determinurse mmdicnie ol ustudie
de l:s comndiciencs gemersles de les segocies, l: yeteaci:lidcd del
weveads y lss cendicioes comperitivaus.

E) procedimients jors esiimsrc los vemtes . wede
ser suy simple o muy complicedo. Por ums psrie, estd el mftede segui
do por lv mayorfs de les emprescs de los “stados Umides (1)y ume -
consiste en o1 juicle combinude de los diferestes ejocutivese ol -
eucl osil basudo en su expeviencis pasadag om o imicmes aus hum -
tomsde do 0iN0S, y on revisius de «allisis y estinsciones coondmi-
Guf. Em el oi¥e eXiveme se emcuenivon :quellass oy iesss que | ve--
curen eom -liecsdos méicdes gue veguieren l: imtarveacién de ceeno—
misies y estodistices. 52 rocomiend: om tede sese (2 gue les wi—
todes uscdos seum sim;lificsdes le mis posible, debide s gue em ess
form: som mencs costeses cn iiem o y dimere y wis ficiles de mume-
Jox, yo udomis, » que Bo g0 tieme el peligre de Is semsucide de -
certex: gue N slguees preduce el use de cemplicid:s féramlis y
procedinienios ostudisticos, los cusles, sdomis, si me som menejy

(IF Heckert J, Brooks, so s BB
@) townald, Floyd BooBp. Cit,, ¥ 9
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resuli-des - bsurdos,

1. CONDICIONES INTEENAS

obido » l: comdicidn de fmndemential guwe jars ua
W“Mhm&hmmum”
lpnmh;uﬁ-“haﬂn%h-«
mejor forms de dotevminurlo os jumgarlss o ls luz ds wn saflisis de
los yesultgdos wvalspiores. 5ste, ewe os apliceble fundsment.lwenie
pave lus vemiss, tieme tumbidn splicsclén purs todes y cads ume de
los renglomes del estudo de pSrdides y gumameclss, wsf come dol -
polsnoe de uns ompresa, debide s que ls mejer ferms de predeci: el
fuiure o5 detevminendo gque se: faetible de scuerds oon le que he -
. sucedide en el pusude., Lo smterier, desde lwege, temcnde ou consi-
derscifa situeccionss que hum desspureside ¢ ¢ hoa wodifiesde, o uwe
s estims existivin ¢ dosspareceris en el futuro, jeve siemgre con-
tonde com ume bus® sflidc de unllisis sehre s ewel se puwods edifi-
esr was esiimucién do los operveloses futures.

risres esinviersa ofeecdes por siiweclones interm:s y exiern:s ue
jweden Robay camblsdo © dej.de de existir, éstos mv som slompre 1o
wejor gufs pevas el futwre, ys que ls sdeimisivueile debe Bucer fiom
te o condiciones sepercdus; cungue olle mo quieve deci: que los - -~
resuliodos de ejeveicios sntericores me leagon singfin usee puesio - -
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que sumisigiven les Buses necesariss purs la fermwlocidan del jresn-
ueste, mesirsads 1. iendenci: de Jcs opericiomes y doscubricands - -
bochos dol .uscde. Lo sntevier debe tenewss en cuemta jars BSa - -
adeeusds peuderscién de los Bochos 2 estimer ol future. |

B~ Biredes do snflisie wis vessmaudebloes

A4l intemtor yredecd: el futuro de uwn megocio, in-
teres: wis ea desarrolle hisidcies que su slimueidn & une foohs - -
determinzdo; o8 ,0r ello que los mitodes de .nflisis fimenciere als
2ont:les, o8 decir, squilles wue se sdiptum ol estudio de dos o mis
egiudos fluencliercs comsecuiives y que amesirssa o miden o) cumbio -
semrvide on un yorfode de tiem:e, ;udiends sor Ssie: semsmss, megos
o slos. Les mitedes horisentales if;dcos som dos, & ssber:

10,.- aficde de cwmenios y dissinuciomes

20.~ Bitedo do tendenclss

Tante e coms otve selizlem el efecto de lus polf-
iieus seguidas son resyecto o les epevacienes do l: emyress, 51 wf-
isdeo que so presis wejor ;«ic nupsires pre;dsites es ol de tendemeics,
¥o gue jer sedie de 41 se pueden Bocer estudios, hiem ses em centi-
dudes cbeolut:s o sn ercemtl.jes, que graficudos es forms sdecucds y
relooionindo los venglones debidumenie, muesirin 1. tendemeic segui-
ds por exde wme de elles, los que comparides swive sf, wedes imdicur
sitauciencs que ds 0irs momers jiob.blemente .edrfum jssar dess,erei-
bidus.

Ne retondemos isclufy wqmi wons owplicucidn del - -
witode de tendemcias, sine solemente sedolarlo como wwe de los wis -
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indicodes pors servir do buse ol estimur el futw:e; oste we lo - -
smgonizimos on 1.5 obr:s de ;:esu,0est08 vwe hemos consulicde, - -
quizt debido « lo obwie de su splicceiln, siends de moturse gue se-
falon 1o mecesidod del estudie de lis ojeorseiomes jusedus, evo ne -
indicon comevetsmenie ls formu ¢ ¢l mfigdo gquwe se b de emplesr, -
Osbemos indie.: om este junte, que en el :allisis de l.s oiersciones
tembidn o mecescrio cohs: meme de los mftedos vertiesles y, yrinci-
selmente, del witedo de ruzomes, y: qwe 0+ medie de €1 se obtiemen -
eliciones, jerceatsjes y rotsciones, de l:s cucles os muy impesiaale
hocer an estudie hiswfries, que si:ve yave peomer en eluro solfticus -
seguidise o inciy-lmente de inversifn, de ci:dditos, de reinversida
de wiilidedes, do roporio de dividendos eie., +8i ceme lombifa .oveen
tajes de wtilidad, y de gusies y costos, primcipulmensie. Le impertiom.
el gue sdeme logrir was Sdecwidi bise Pirs les jresu;wesies, nes - -
lleovi @ recomendi’ ol gue se prectique wm «aflisis completo do los -
egtzdos flawncieves do 1. enyress on cwestién, ;- dmci :lmenia por les
nfiodos sedslcdos de romowes y tendemeclss, jpovc poder fo:merse wms - -
ides aflide do 1s Distoris do I: orgemisucifn, awe llove & wns msjo?
eigiieidn do los hechos y civemnstillciis que 1¥ Bem «fectide,

£l smilisis recomendcdo on ol ;S rufe satevicry - -
dobe ser mucho mis intensifiesds om 1o que 8o wefieve « lus vemtese -
dobide - gme comstituyem el cenire sobre el cu=l girem lis o erscio-
#es de teds ergusizscidn indupirial ¢ seresmiil, ©se wnilisis de lus
vontss debe relocionsvse Lombifu com sus cosies, y- gue 2o selamente
inieres: vender, sine que imtevess mis biew vender com wtilidsd; es
por olle gue, cucade 30: yosible, seavieme i hests ol estudie del -
tosio de-digivibucidn corres ondiente » cods producie o 1imes de - -
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productos, & cuda texviterio, = cods csmul do disiribueidn, sic., ete,
Comp y» memcionsmss, el sailisgis de lss ventas y
sus sostos debe ser mis intemse gws owclqmier otve; sor lo misme, -
queremes der wne ides, sun cusade sex semers, de lo gque . esie ves-
Em relacide ¢ l:s ventss yueden higerse am: sevie
de snflisis. Los mis comumes son les siguieates: (1)
1o.- /nllisis yor cemalos de distribucidén
0. " por nfrode de vemtass
S " 8 yroductes
do- ° o eliente
Soe- * por terriiervies
6o " por divisiones de 1. ergomisccida
Tour " vo: veadedores
Goe- #or miiodes de eniveg: y servieio
- por tamafie de .edide
oo, - Otrds ‘nilisis
: a) vemias & cvemts chbierta
B vemtas €. 6. B,

o " 70r estaclems del afle
@ v per semenas,meses ¢ ivimestves
® *  por herss del dfs, ote., ste.

Como o8 de ROLavse, 08 muchss lss formss jor me-
dio do lus cusles ;weden suilimarse las vemiss, debidndose esceger -
1ss mis Gtiles pars cads omyress, irviunde de detevminmsr ,0: medic de
ello 1u tendencic seguide, »sf como ls wtilidud bruts, los gaustes de
dissribucifn, ls willided mets, €iG.; tode esie, com 1s finslided de

) Beckert, 3, Byevks, Ope Cite, ¥ 8798
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que sirvs temte de bese pe¥a uns ostimcelfn, coms peve medir su pro-
duetivided, 1o que yuede fndiesr lu ncossided de esmbie e los pelf-
thess de ventss, Fore llogay « esos conclusiones serd secesurde - -
eifs subanflizsdos per jroducies, so: clientes, ete,
to eu yeses como en unidodes, yow: eviiur, or wedie de éste @ltilmo,
el afvets de cumblos on los srecics. Fueds tusbifn ser de imverds -
heeer wn onilisis de jedides veeibidos, cumcel.dos, smivegudes y de-
vuelton, debidndese ol:be or [ndicss estocloncles ars lus vemtis, -
ivetonds de determin:: el ofecte que en sllss smwede vreduei:. ol eve-
vor Eliiwe, e relocidn <} =niflisis, repetimes i
convenionci. de Biserle en fo.m: cem:lotu, ssiudicnde fundiseatclmes-
te 1 tendenci: de leg primeijcles remglones de los estades fimancle-
‘%8 Yo #i v posible, de lus subouent:s guwe juede inclulr wn remglfu,-
como ¢l de los gusies § cosios, determimcude tumbifu lus vumeses mis
jmpertuntes, srincizalesnte lis relociencdes con ¢l ostsdo deo pérdi-
dus y goneaclose

n ls plumescién do lss epericiones de unc em ros:
o8 do sueh: willidid conter con 1o qus pusde Llsmicse grifiess de - -~
yunte de equilibwrie, (Sreck-even eint churisly em los ewcles s¢ huce
un «silisis de los elemenies que imterviemem para o obtescidn de lus
utilidades;: los ventas, los cosies de vemis y los g-sios de overeida,
clssificsnds = esios deos fltimes en fijes y varisbles, Com elle se -
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vacida de los costes y gustes, ismte fijos come verisbles, mestroade,
debide = lo wmierier, el junte arvib: del cusl l: emyress cosieas: -
& temer uiilidedes. Lo :mterier os us: muy breve emplicacifn de ostas
grificus, sex0 Boste selislar 1o que .or medio de ell:s .umede obtenerse,
perc detevmima: ls imsortancie que jars wms em res: pwede sigaificar
el comocimiento de su "junto eritige”, e decir, squfl en ol cwel we
ebiiene utilided wi jérdids, o' esizr selswente cubierics sus costes
ysus gostes de oper-cida, :

1 deszrrelle «decusds de esics grific.s tieme -
une serie de ,seblamss, yrimelzolmente en 1.8 emyres:s gue cwentss -
mmwambm-m ok en-
e sefiolame 1o splicselln de fsics grifiews come um valioso clewments
con el cusl .wede comturse paws ls plemeseidn de lus eperscioncs.

Iil.~ CONNCIOWS EXTREN'S

 Coms ys lo indicwnos en we priseigio, las operneio-
nes de tods em.ress estin afegludis 10 comdiciones tiate fntermes.cews
externeg, Hemos discutido brevemenie las primeris, y #m este incise
tratavemos de l:s segumdas.

Como yu quedS .sen:.do, pavs comscer lss comndicienes

externcs > tod. empress, hubrfs que esimdi.: lus coandiciones geser.les
de los aegeeios, ¢l wercido y lus condiciomes de 1 competemeis.

“e-les soudiciomes gemersles de los meyscios
Gebido « qwe liz condicicmes gemoviles de los nego-
¢ios que sfegten la economls de uwn ;uis se vem reflejudus on los coami-
dudes, en los industrizs ¢ Limecs de megecies y em lus emyresus, Moy ~
Sscesided de medir, dentro de lo esible, los efectos gque $siss . rodu-



ten on wns cwmpres: em porticuler, si se pretemde 2siimer sdeensdsmenic-
los ventus futurase pare 1o cusl hsy necesided de hechar meme de le es-
sedlsiica.

Sol:mente comc refevemeis de 1o que a esie vegpedte
pusde huverse, vemes s indicar brevemweste wn método » seguirse :.

Les vestas totales de wse industyis o Ifaes do wego-
se cacentrer wno o vories fndices de scuerde eon o} cucl o los cusles,
fesggetivimente, verie su volusen de oserceicmes; . udiesds ser, vor -
ejemplo: el imgress mscioncl, ol fwiico ded eoste do 1s vids, o waehos
sires. Pers ccentrer la velscién com diches (ndices, se us:s el wSiode
conseido es estedisiies con ¢l mombre de “correlacifa“, que comsisie em
buscsr ls relscién emtve sse fadice de los megocios y las ventss de la
industria, lisey de megocio:, ® lo suprue siends yreferible lo pilme-
‘e dobide v que Jad ventas do uwe. ey ces: 68 ceTLisBler jueden estuy
wiootadus jor siiucciones que quizd ne Baysn afe@iade . S8 ves o sedu
hMti@hw '

MWnnmﬂMbma
en une de cuyes sjes se mide el Indice ecligide ( gonsraluente os ol ~
eje vorticsl ) y en el otre dus venigs de Iy Indusivie; em esn forms -
se irems wne sevie de puates , que se Tijan do acuevde con ums tsbls -
on que se muesives, alie per sille, los Indizes y las ventas, I sl, en
ua cio detevmimedo, s¢ tendrim detersimndo fndice y determimnndcs -
voniagsy produciendo swbos ua ;wnte em lu gréfics; si se mereem ums - -
sevie de shes, se podré spreclar, en el cuse de gue o] fndice temge uns
influenci: comi:lets sobre las vemtus, wns 1fwos on sentide asscendente,
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de izgwiovds » deveehs, lo emal significerd gque ewands ol fndics es -
moyor, miyores sen los ventase ¥y & 1o invers:. Esie, desde luege, os
wn cuse idecl, debide s gue por leo gemerul suigen desvisciomes; cu=nde
m“nnﬁ!mmhmm*umhm
promedie que deje igusles veleses de disporsida, t:nis heoele srwibs -
coms hacks shujo de ells, in estzdistic: se lo desomine : estz lime
“3inec do vegresidn®™ y se puede determine: a simple vists ¢ con use do
fhrmulcs que pur: el efocte exisien. Fer medie de 1. grificceidn de -
hm#mdﬁﬂ-cumumm
quedes amy dispersos, me wxistird, o si existe, tendri desviusiones -
suy grendos, guwe so ls hagen Gtil. Sn tul ccse, ese fadice ¢ no sizve
jare ese propésiie, o Boy wecesidud de 1o intmeduscién de oiro ® oives
vuve Jo imtreduceids de los fadices, schulades os
el ylrvafo smarior, se hsce use de otrs grétics do covdencdus, en le
eucl o1 oje verticsl mosirverd lus diferomeiss encontrcdes o orden pie-~
gresive, ¥ ol eje horizsntc]l mestrard =l otre fndice qme hu de tomerse
en considerweifn. mnmammiuamm
licidn esire slles, yers ver si lis difereseiss cacomivudes o1 spli-
ﬂdMnMu*ummW.rn‘ﬂ#w
rars mejor expliescidn, sujong:mos que o8 N v«se
pertienler las ventss do wes indusiric mussivam ass cereelucién cosi
perfecis con s] (ndice del ingrese nscicnslj.on ese Cui0 WO ©8 POUESH~
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rvis le splicecién de otres Indices. Temidndese esie duio y obiomiep
do de fusntes fidedignis ol tetul del imgrese maclencl esgevads po-
re el ofie siguiemte, podremos eprecisr em lo grifice, qué veatss --
eocvosponden o ls industvria, de sowerde com ¢l imgress scciemzl o
perude, debido s que hoy isterdepeadeseis emive elles. Sugeniends
que no hubier: mecesidsd de hucer yestericies w«justes o =aflisisy -
sc tendr! enionces uns contided estimede do vemtss pors dishe indug
tria, de las euules hubris gque determisar gue psric le corvespeade
obtener & le emppess eu perticulor, hocionds wa estudie ¢ de wn wi--
were de wfios suficiemte ) de 1a relscidn que emtve smbus he existi-
do, 1o que podrfs indicsr, jor ejemple, gue gemersluente l: emyresa
obtiens us 3N de las ventss de tods ls industris. Un ose case, de
1z aplicceidn do dicho yoroemtaje @ lus ventas de Il imdustria se
obtendrisn los que correspendes & lu empress em pertiemlar, las
eucles deberds ser estudiudes u 1o luz de los tomdemciss mostre--
dos por las vemtns pussdas do lo compufifae pora detevsimer sw fus

o ontevier o5 s explicacién muy semews, hechs
selomente con ls imtemncide de der uns ides scoves de wn mfteds -
estudfstice simde que ruede ser usudo, hublesdo otres mucho wis
eloborudes y complicudos. . ;

Como es de compremderse, l: folias de sdecucdes
fadicos, asf como la falsedud que stes gmeden emcerrar y la fults
de informueidn cespecio = les vemtas do industivios o limeus do megs
cios, bucen en nuestre medio muy @irfeil ls splicveifn del precedi-
miente seficlode, o8l come csslquier oire gque jersigs ke misms fime-
lidud.
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Bow mereedo y las cendi e tencia

Uns vex que ha sido deotermimude ¢l volumen estime-
do de ventas yere wn perfode futuro, tomendo em cuemts el sndlisis de
las operacionss asf cowo lus cemdiciones gemevsles de les negocios, -
hay necegidud de distribulr ese totul, considerumds lus condiciosss -
del mercudo y midiendo ls vepercucifa gue jwed: resuliar de 1= com-
setlenein,

| For medie dol estudie dol meresdu, y& S0 por - -
tervitories, sor clientesy por smbos, © jor otves anilisis, yedrf -
determinurse ea porsentujes, yor ejem;lo, l: distribucién de las -
veniss de un producte, fetermincdo, gue debewi hucerse em les diferep
tes ierritorieosy valusande los distintes fugteres que 1: pueden ufec-
tor, asfy pere umc refacclomsrie, seri de grem willided sonecer el
sinere de wutos regisirudos, pars 0irss emyresss lo serl el mnfmero de
Ribitantes y pors otves ¢l ndmero de hosplitales; ssf ;ueden emcomtrar-
se indefinidsmente Indices wplicables, y2 que no se recomienda unz --
disivibueidn con buse solumente en l: experiemcis paseds, debido s que
pucden perpotuarse debilidides o fullas en territerios que tiemem - -
mayor petencislided y cuyss vemtss podrfam mojorsrse.
for cushiteo » la condigifn de l: competancia, o8 - -
. quist ls mis diffeil de medir, debide &« que wo juede vedusirse s oi-
fras comcretag, dependiendo de la meturaless de la empress y de las -
condiciones de le indusivis em gemeruly de lus condicieses de mowo o~
lio oxistentes, y de muches oirus circunstanciss.

Dol estudie del meresdo y do lu competenclay juede
surgir ls necesidod do hucer sjustes al volumen de vemtss, calculade




ﬁ“ﬂdﬂl‘l‘.'bmlrhmm
de los megocios, 1o cusl debe Becorse eom base ea un cuidadese juicio

' A través do este espfiulo guisimos Bacer Bimespdé -
en 15 secesided del estudie, tento de lus condiciones imternss como -
oxternss, pars que pueds lograrse wme mejor estimucifn de lss opers-
clones, ssi como dor wns ligers ides do s forme do comsiders: dus - -
MWQ““cpnu.mnm
Smgosidle cubrir en el presente ostudic.

g
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1.~ Las sresuyuesios guedsn comprendidos demtrv del cumpe del Centa-
dor Piblice y jor lo migme dste debe durles Lo debids censidervs-
ciéa.
2,~ Lo meyor contribueifs pars slesnssr el éxive en l: diveccidn de
ies segocies, s l: splicucidn del jresupmestie, debide « log - -
wilii les ventzjes gue preseats,
3.~ Lus fimelidsdes gue juede logrsr wa somplets sistems preswues-
tal sens 1s pleseccifn, s ceerdinscidn y ¢l contrel de Ias - -
opsroviones.,
4.~ Fays beter pesible el contrxel do las ojeveciomes » difeventes -
siveles de setividod Ray secesidud de comisy com un ;resajussie
que pveve: flexibilided, OUebide » que diche flenibilided resuie-
% mayor tiem;o y estudio, se vecomiond: iniveduciri: coms ws -
rafiswnieonte pesterier & ls imstalecidn,
5.~ Z8 vmines geserzles, tade tipe y lumaie do emyvess jpueds lograr
beneficlios ea la aplicecidn de los srinchpios del .reswiwesto.
6.~ PErE QU0 gjeve sdecucdiBORie um FrESUINOSIO om Bme Srgunizscids,
debe oomt.r fusdsmenticlowste cen lo siguiente:
fe=bins cdecusd: o gemizacida
Be- Ums adecscds contsbilided
Co- E} apoye do ls sdminisivscida,
To~ Bl prestyuesio e o8 wne obr: do creccife sine de cesperseidn; os
por ello que sl formmlsrle deben intevvemir sqwellss jevsesss que
thonen ingavenciz en lo gue se retende estimsr,
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B¢~ Lo detepminecida de quifa h: de epcavgurse del sisteom: de prese-
;uestasy dejende primel slwente de li ergeminseidn y @mogniind de
1s empress om swestidn, slendo lo ldesl que exist: uwme persoms -
eposigud: exclusivements del misme, ix owzl s8s resjomsable onte
el sregidemte de s emgress diveetimente. £a eive cese, el - -
contrsiory ol contsder de cosies, ¢l sontuder fimumcieve, o ol
tesorere sedrisn ser leswis indicudes.

9.~ i@n términes gemersles juede censiderivse convemiente gue el pevig
de del presw;uesto sburgue wn wfie o: cailcisede, comprendiends -
estimecionss prejarcdes oon buse trimesivel . eads waz de las -
ironseurriendo. Oebe teserse om swaie In comveniemeis do hucer -
une estimecidn jor wn jerfede mcyor, tante del scsive fijo come ~
del fimanciumionte mecessric, y, cusade sec posibley de lus ven-
tass

0.~ Fave aprecisr el ofecto de l:s estimuciones dentws do wn :l:n geme-
rily debe conterse con un ;resu;mesis mcesire on el em:l secn reEu-

11.~ Pare el descrrelle wniforme del sistems presupmesiul es de reconsn-
dorse la convenisncia de comiar com un menwal de ;resspuesios.

i2,- No es recemenduble um plan inicial compleis de ;resu;uesieos es deel:,
gue comprends todus lss sctividsdes de Is empresuy gue cubyu tedes -
1os cuslos hay que ir elimipsnde pumlstinementa, De ser josible, <}
vresapuesio debe imicisrse com; endiends todis lus weilvidudes de
le empress, sovo cubriends sSle ume de sus progdsives, ys que om
es: forme jmoden ebiemerse mejoves resslisdes e» wn jerfeds wis - -
corto de tieme,
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13.~ Lag comsss que weden Becor fracaser wm ;resu,®este sem muchss y
muy verisdes, preducides, srineijslmente, jor fslte de un come-
ciniento comcieste de sus ventsjus y limitcciones, cof comn de -
sus ascesidedes, lo que revela que ol centedor qus temgs que - -
" intevvenir en su formulscida, debe temer wa critevie defimide -
2l respeete.

14,~ B presuswesto estl busude em ums estimecifa de lz8 opervciones -
Bas comD exteTmas o le emirese; ontomces, y¢rs su edecusds deter-
minccidn, hoy moovsidud do estudisr wmes y otrest les primerss, -
sedicate el «aflisis do los resultades smteriores, y lss segun-
dus modicnte ¢l esindio de lus condiciones gemersles de los mege-
cies, condicismes del mevcude y do ls compstomeic, 51 pweden - -
determinecse €sics .decusdimenie se temdr? unm: sélid. buse mebre
1s ews] edificar ua presujuesto que sirvs pore ls opersecidn - -
&unrhﬂntm“.
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