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de Remo Malinverni

Nuevo horizonte administrativo: El control
del presupuesto ¥

I — DEFINICION — PRESUPUESTO DE ESTADO Y
PRESUPUESTO PRIVADO.

Desde hace un tiempo los diarios &e varios paises se
ocupan del problema del ¢‘Control del Presupuesto’. Re-
cientemente en Ginebra un Congreso se ocupé de éste tema,
Congreso promovido por el ‘‘Instituto Internacional de Or-
ganizacién cientifica del Trabajo’’, al cual asistieron dele-
gados de varias naciones, entre los cuales estuvo el suserito.

:Qué es lo que se entiende por Control de Presupuesto?
Se entiende por tal el eontrol de la previsién que se puede
hacer, sea en la economia privada o en la piiblica, por el
individuo en la empresa.

No es solamente ‘‘prevision’’ lo que debe tenerse en
cuenta, sind especialmente ‘‘conirol’’ constante del presu-
puesto. Tal control, permite constatar las desviaciones en
mis o menos de la linea preventivamente trazada, desvia-
ciones que serviridn para una mejor valuacién de los presu-
puestos siguientes y también una mayor valorizacién por la
experiencia adquirida, y también servird para un mejor
control en todos los ramos de finanzas. Es obvio que cual-
quier previsién debe fundarse sobre un anélisis riguroso,
exacto, de la experiencia adquirida, como también de las
condiciones generales de la industria y del mercado. La pre-
paraciéon del pfesupuesto como lo veremos méis adelante,
requiere una serie de indagaciones laboriosas, de manera
que la previsién sea lo mis exacta posible. La administra-
¢ién basada en el instinto, en el oportunismo, es sustituida

(1) Traduccién de Jacobo Wainer.
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por la administracién cuidadosa, basada en elementos posi-
tivos, o sea la aedministiracion razonada, asi entendido, el pre-
supuesto se convierte en wum importante instrumento en ¢l
campo de la hacienda, en el cual introduce un elemento de
mayor estabilidad. De una mayor estabilidad en la hacien-
da, se consigue una mayor estabilidad en la vida econémica
del pais. Alguien, en el Congreso de Ginebra, ha afirmado
que la crisis americana de 1929, ha traido como consecuen-
cla el desenvolvimiento del sistema del ‘‘Control de! Pre-
supuesto’’, puesto que las empresas, que lo habian ya adop-
tado, habian podido sobreponerse a la crisis de una manera
bastante eficiente. A su debido tiempo hablaremos de la
importancia del sistema para la economia piiblica y priva-
da. Por lo tanto se puede establecer que asi entendido, el
““Control del Presupuesto’’, es substancialmente diferente
al ‘“‘balance preventivo’’ en uso en la hacienda phblica y
particularmente en el Estado. Las diferencias pueden ser
resumidas a las siguientes:

1.°) El Presupuesto del Estado es una Ley; de aqui que
le falte la elasticidad que tiene en las haciendas privadas y
que en cada caSo, para resultar eficaz, el presupuesto debe
tener. En la hacienda privada el presupuesto constituye una
medida administrativa, no legislativa.

2°.) Por el hecho de ser Ley, el presupuesto del Esta-
do tiene una autorizacidén, asi como, en la hacienda privada
tiene un programa a seguir, un limite. No hay posibilidad
‘de economia. El funcionario del Estado, una vez que un
gasto ha sido aprobado, piensa que se debe invertir total-
mente la suma indicada,’ aunque hubiera una posibilidad de
economia; gasta en ésta forma hasta el limite previsto. Por
éstas razones el Presupuesto del Estado no serd mas que el
instrumento de organizacién econdmica, un medio de con-
trol al rendimiento. El hecho es que en la hacienda piblica
tal sistema pierde gradualmente su interés y eficacia, mien-
tras que asume cada vez mas importancia en la hacienda
privada. Sin embargo, en la hacienda piblica el Presupues-
to pierde su caracter de autorizacién para asumir el de pro-
grama. Asi, sobretodo, en las haciendas pablicas que tienen
un caracter industrial (haciendo 'del servicio pablico). Por
eso, y todos los oradores del Congreso han estado de acuerdo,
el presupuesto deberi ser establecido sobre la base de la
hacienda industrial privada.
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3°.) En el Estado — y en la hacienda pablica en gene-
ral, — el presupuesto es parte integrante del sistema de con-
tabilidad ; mientras que en la hacienda privada- el ‘‘control
del presupuesto’’ se establece por medio de datos estadis-
ticos.

En cuanto a la denominacién de éste nuevo sistema, no
se ha podido establecer una italiana, que respondiese per-
fectamente. Lios americanos lo llaman ‘‘Budgetair Control”’,
los alemanes ‘‘Budgetkantrolle’’, los franceses ‘‘Control Bud-
getaire’’. La denominacién adoptiva para la previsién en la
hacienda piblica, de ‘‘Bilancio preventivo’’ o ‘‘Bilancio de
Previsione’’ 'no puede servir en nuestro caso, dada la limi-
tacién del significado. Prevee un lado solo del sistema; el
presupuesto, la prevision; no el segundo, importantisimo del
control. Podria si se quisiera tener una terminologia propia
italiana, llamarse ‘“‘Control de previsién’’. Pero tal expre-
sién no nos parece suficientemente feliz, por eso preferimos
adoptar una denominacién mitad italiana mitad francesa el
““Controllo Budgetaire’’.

11 — INTRODUCCION DEL PROCESO DEL PRESUPUESTO
EN LA EMPRESA.

La introduccién del proceso del presupuesto en la em-
presa, se ha desenvuelto después de la guerra, especialmente
en los Estados Unidos, aunque en Alemania el sistema ha
tenido y estd por tener cierta difusién. Entre nosotros, ape-
nas si se habla de ellos ahora. No faltan grandes haciendas
que establecen presupuestos particulares y standards sobre
cuyas cifras coritrolan los datos efectivos, y miden la efi-
ciencia eonseguida.

Para la ejecucién del presupuesto en la practica debe
distinguirse la hacienda, que segOn su caracteristica, por la
particular naturaleza de su elaboracién, oponga a ésta ejecu-
cién. De ahi esta clasificacion que da Coes:

1°) Hacienda a ntmero limitado de productos en gran

cantidad (esp. automéviles).

2°) Hacienda con gran variedad de productos, pero-en

gran cantidad;;

3°) Hacienda con gran variedad de productos, pero en

pequefia cantidad y con recargo de comisién;

4°) Hacienda que opera solo por comisién.
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Es obvio que el establecimiento del proceso del presu-
puesto sea més facil en la hacienda del primero, y més
dificil en las del dltimo tipo. La previsién en una hacienda
que opera esencialmente por comision, no es ficil. Es igual-
mente dificil la previsién en la hacienda sujeta a las osci-
laciones de la moda; en los productos nuevos, en las que
faltan los datos estadisticos del ejercicio anterior, sobre lo
que basar la nueva previsién.

En cada caso, para que el sistema pueda introducirse
con eficacia, es necesario, siguiendo a Mac Kinsey:

1) Aquellos que deben aplicar el presupuesto ,deben
estar bien compenetrados de la politica general de
la empresa.

2) Que la hacienda tenga una organizacién racional.

3) Que el presupuesto sea constituido segin datos ba-
sados en experiencias anteriores, ya establecidas.

4) Que la apreciacién de los datos de prevision sea
hecha por el mismo que resulte el responsable en la
aplicacién del presupuesto.

5) Que el presupuesto no sea estricto siné eldstico, debe
ser examinado en periodos regulares de manera que
los datos de previsién se ajusten seg@n las nuevas
condiciones del mercado.

6) Por 1ltimo, se instruya al personal acerca de la uti-
lidad del sistema y su método para aplicarlo a sa-
tisfaceién.

Resumiendo: la introduceién del sistema, hace que los
dirigentes y el personal subalterno tengan una méas estrecha
colaboracién. Los dirigentes y personal se reunen en deter-
minados periodos de tiempo, para discutir la linea general
del presupuesto. Se crea asi un nuevo habito mental, un
mayor sentido de la propia responsabilidad y un mayor in-
terés sobre la marcha de la hacienda. Y ésta es una de las
faces mas importantes del sistema. La costumbre actual,
especialmente en nuestra hacienda, es tener al personal sub- .
alterno a oscuras sobre los datos de la hacienda; solo los
conoce la Direccion. En vez, cada empleado es llamado a
establecer la prevision o rendimiento de un Departamento;
periédicamente se proyectan los datos efectivos, confron-
tandolos con lo previsto, a fin de que del examen de lo
gastado en més o menos, se pueda rectificar la prevision
en el futuro, o para introducir una mayor economia en su
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reparto. Se consigue una participacién mas directa en las
gestiones de la empresa de parte del personal subalterno,
mayor precisiéon y ejercicio de responsabilidad. _

Es un punto muy discutido en la politica del presu-
puesto si, adoptando el sistema, se debe proceder de arriba
abajo o si de abajo arriba. El segundo sistema por la cual
el empleado prepara su propio presupuesto para remitirlo
a la Dirececién, que luego lo estudia, parece mejor. La res-
ponsabilidad y el amor propio del empleado se estimulan
al maximum. Cada uno debe tener a la vista los datos del
precedente periodo de presupuesto, junto con las cifras stan-
dard. Luego, la linea general de la politica del presupuesto,
en relacién a la tendencia general de la empresa, deben ser
establecidas por la Direccién. Lia Direceién debe hacer co-
nocer en un informe, las condiciones generales del mercado
en lo que atafie a la empresa, si se debe seguir tal o tal otro
rubro del ejercicio, si se debe estimular uno o abandonar
otro.

La Direccién puede someter a la consideracién del em-
pleado las cifras tratadas, de manera que cada uno opine
sobre lo que se puede hacer. Lo importante es que en la ela-
boracién de los datos de cada presupuesto particular, parti-
cipen especialmente aquellos que luego tengan que cuidar
su mantenimiento.

Asi establecido, para la introduceién de éste procedi-
miento del presupuesto ocurre en la practica — segin Coes
— cuatro etapas.

1) Determinacién del programa y del plan de las ope-
raciones por mes, trimestre o aflo.

2) Valuacién del programa y del plan del presupuesto
particular.

3) Elaboracién del presupuesto general (cordinacién de
todos los presupuestos particulares).

4) Preparacién del haber para confrontar los datos del
presupuesto con los resultados reales.

Es necesario cuidarse de los dos errores fundamenta-
les, en que facilmente incurren los industriales aplicando el
presupuestos, estos son:

1) Que es necesario introducir el presupuesto en cada
rama de la Administracion.

2) Que el presupuesto sea extrieto, inmutable para todo
un ejercicio. :
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Tal error puede conducir a no pocas decepciones. Hl
presupuesto se aplica ante ‘todo a aquella rama de la
administracién que tiene més necesidad de ser controlada,
vigilada. Es siempre oportuno comenzar con un presupuesto
general. En segundo lugar — refiriéndonos a lo dicho mas
arriba — el presupuesto debe ser -elastico, y examinado pe-
riodicamente; y tanto méis segin que la hacienda esté mds
o menos sujeta a las oscilaciones del mercado, a las varia-
ciones en la moda, ete. Por lo que, mientras el presupuesto
pueda aplicarse a la prevision o al control de mayor ntme-
ro de hechos de la producecién, con tal que sea convertibles
a cifras, practicamente es mejor eomenzar con introducirlo
solo en algunos de ellos. Ademas su introduccién debe adap-
tarse a la organizacién de la contaduria y administrativa de
hacienda. Puede suceder, que algunos sea necesario cambiar
en cierta parte el orden contable, la clasificacién y el agru-
pamiento de los gastos en relacién a la responsabilidad que
se desee instituir y controlar. Ademés la Introducecién de un
sencillo presupuesto de los gastos implica una importante
labor preliminar, sea para rever la clasificacién o el reagru-
pamiento de los gastos en sentido indicado; sea también so-
bre todo, para desechar la entidad de tnico elemento de los
gastos en relacién a los varios grados de actividad, estable-
cer el gasto ‘‘minimo’’ para cada titulo que debe ser ‘‘méxi-
mo’’ para el responsable de su mantenimiento — fijar el
“‘coeficiente’” de comparacion. Todo ésto requiere una labor
continua, examen de los datos de los ejercicios precedentes,
estudio de la posibilidad de reducir el gasto tinico, eventual-
mente anilisis del tiempo, modificaciones del sistema, ete.
En cada caso es sobre datos positivos y no sobre caleulos que
se debe obrar. Importante es la fijacién de los presupuestos
de venta.

Puede ser establecido el ‘“coeficiente’’-tipo siempre segin
Coes, en la signiente forma: '

1) El precio de costo 'y el importe neto de la venta.

2) El gasto de elaboracién y la produceién neta;

3) El gasto. de elaboracion y el monto neto de la venta;

4) El Stock de materia prima y la produccion neta;

5) La cantidad del producto en curso de elaboracién la

produecién neta;

6) La materia prima empleada directamente en la ela-

boracion y el monto neto de la venta;
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7) La mano de obra directa y el importe neto de la
©venta; o
8) La mano de obra directa y la indirecta;
9) El Stock complementario y el monto de la venta;
-10) El Stock de producto acabado y el monto neto de la
venta; -
11) El costo fijo y el importe total del costo de fabri-
cacion; -
12) La utilidad bruta y el importe neto de la venta;
13) El gasto de la venta y el importe neto da la venta;
14) El costo de la publicidad y el importe neto de la
venta;
15) El gasto general y el importe neto de.la venta; ete.
Lia importancia- de la institucién de tal coeficiente en
una empresa es grande y lo saben muy bien, por lo mismo
que pueden confrontarlo aquellas empresas, que los han adop-
tado recientemente. ‘“Coeficiente’’, ‘‘tipo’’ y ‘‘Standards’’,
sirven de base para la elaboraciéon del presupuesto. Los
Standars pueden ser determinados por ecada operacién de la
produeeién, por cada titulo de los gastos. Se pueden tener
Standars del- tiempo de trabajo, como se puede tener Stan-
dars del eonsumo. Standars expresados en minutos, en can-
tidad, en valor. Lo ideal seria tener para cada tipo de pro-
duceién una recopilacién exacta de coeficiente-tipo y de
Standars (informes). Cada producecién del mismo tipo podria
compararse asi sus propios datos son los Standars del grupo
vy deducir una pérdida o malgasto eventual, disponer si el
mal debe eliminarse, o si conviene corregir. De cualquier
modo, el trabajo de elaboracién del Standards o del coefi-
ciente-tipo es laborioso, y requiere un municioso anilisis de
las distintas eategorias de gastos de lds varios elementos del
costo, y es propio en éste trabajo de. anilisis de revisién de
la producecién en todos sus detalles que hace resaltar una
serie de diferencias, errores y disipaciones. Por lo que la
introduececién a la préectica del presupuesto trae, como legi-
tima consecuenecia un trabajo continuado, costoso; por lo
que conviene cambiarlo, si se quiere reducir el gasto. En otro
caso se encontrarid que faltan los elementos para establecer
un Standars y un coeficiente; convendrd hacer un anilisis
del tiempo, un examen comparativo de los resultados de la
pasada experiencia, ete. En otro caso se encontrarid que para
el ejercicio efectivo de la responsabilidad, que el presupues-
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to importa, es necesario modificar el plano general de la
organizacién y de las funciones, de modo que cada respon-
sable pueda ejercer una vigilancia plena sobre los elementos
que para el presupuesto le son conferidos.

Para la. actuacién del sistema del ‘‘Control del Presu-
puesto’’, es necesario en la practica la constitucién de una
comisién especial.

Se establece generalmente — y con razén — que el Pre-
sidente de tal comisién debe ser la autoridad més alta de
la hacienda para dar fuerza y autoridad al asunto, superar
los obstaculos sobre todo de naturaleza psicoldgica —
que la introduccién del presupuesto importa. Las varias co-
misiones trabajan a su vez para la fijacién de los Standars,
la determinacién del coeficiente, el examen del presupuesto
particular aumentado del primitivo servicio, ete.

Pueden constituirse comisiones para la produccién, la
venta, los gastos generales de elaboracién, 1a mano de obra,
publicidad, manutencién, ete.

El procedimiento del presupuesto, segin Coes, se des-
envuelve como sigue:

1) El Director del presupuesto es encargado de su vi-
gilancia y del control de la previsién como de su
preparacién y ejercicio.

2) Reecibe la provisién mensual del jefe de servicio o
divisién.

3) Trasmite ésta previsién a la comisién del Presupues-
to eon sus propuestas de modificaciones, comenta-
rios,recomendaciones, que le parezea formular.

4) Recibe de vuelta de comisién ésta previsién una vez
aprobado y restituye al Jefe de servicio o division.

5) Recibe el prospecto comparativo mensual, preparado
por la Contaduria, con los resultados obtenidos en
cada servicio o divisién.

6) Trasmite tal informe a la Comisién de presupuesto
con sus observaciones, propuestas, ete.

7) Trasmite al jefe de servicio o divisién las modifica-
ciones a su previsién primitiva adoptados por la Co-
misién del Presupuesto.

8) Haece, por iltimo, al Director General y a la Comi-
si6n del Presupuesto todas las recomendaciones ne-
cesarias acerca de las modificaciones en el proyecto
del presupuesto, la direccién a seguir y los procedi-
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mientos, los cuales por su naturaleza deben ser apro-
bados por la comisién y por el Director General.
Toda propuesta que el Jefe de servicio o divisién
intenten formular relativamente al presupuesto, debe
ser presentado por escrito al Director del Presupues-
© t0 y no dirigirse a la Comisién.
Tal es en forma bastante esquemaética, €l procedimiento
del ‘“Control del Presupuesto’ en la empresa.
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