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CAPITULO I
I- SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL

1) AMRVIO IE 1A INFORMACION

El constante crecimiento en el volimen y la come
plejidad de los negocios ha dificultado la tarea gerencial y consiguien-
temente,ha aumentado la demanda de una mis y mejor informacién cor,ltable—
ceﬁ fines de planeamiento y control.-

- Para satisfacer los requerimientos de un sistems
de informacidn gérencial debe estructurarse un sistema contable que reti-
na los principios c¢lésicos de la contabilidad i‘inanciem junto con los =
de la contabilidad gerenciale.-

Este sistema contable debe ser llevado a la prég
tica con sumo cuidado para que resulte dtil, es decir, que los directi—-;
vos deben usar la informacidén que recogen como una guia certera para pla
near y controlar la actividad de las empresase=—

Los fundamentos de la contabilidad gerencial como
técnica de evaluacidén y de informacién para la direceién de la empresa,=-
estdn contenidos en la segunda reccmendacién de la Comisién Relatora so-
bre Contabilidad Gerencial aprobada por la VII Conferencia Interamerica-
na de Contabilidad,celebrada en Mar del Plata en el afio 1965.~Sus objeti |
vos son miy amplios como puede verse por la siguiente transcripcidns
a) la contabilidad gerencial es ume de las ramas de la contabilidad,que-

mediante normas especiales aplicadas racionalmente por el contador en
la extensibn y profundidad requeridas,permite la medicién de cuale———
quier fendmeno empresarial y la valuacidn econdmica de la empresa en-

el momento oportunoc,para la orientacién y tom de decisiones de parte



de los ejecutivose=-

b) E1 conjunto de normas y procedimientos que la integran deben buscar .
como obje.tivo un sistema integral de informacién que organice,seleg
cione y analice los hechos que 1e brinda la recopilacidn de datos.-;

c) Esta rama de la contabilidad,esencialmente dindmica,elaborard esos~
datos mediante modernos andlisis pare poder planificar la marcha de
la empresa y controlar la adecuada ejecucidén de las decisionese~

d) Los medios que utilizard para la obtencidén de sus fines seréns:

- Contabilidad clésica funcionalmente planificada en mis elementos-
cuantitativos y cualitativose~

- Contabilidad de costos,control presupuestario,cantrol de rentabi-
lidad auditoria operativa,planeamiento ;:ﬁilsls financieroe=

- Estadistica y econometria,-

= Modernos métodos de investigacidn como la investigacién operativa
técnicas cuantitativas y perfecciommiento de los métodos clégi--
coge~

- E1 herramental que brinda el progreso teenoldégico mediante la me-
canizacién y la electrdnicas=-

e) El papel del contador pfblico en ésta disciplina serd integral y el
responsable directo en el disefio de las técnicas a aplicar por los-
imprescindibles conocimientos econdmicos y metodolégicos que debe -
disponere=
Su actuacién la cumplird en base a:

- Toma de comciencia para la promocidn clara a nivel directivo y e-
jecutivoe=
- Vigilancia,aplicacidén y mejoramiento.-



- Racionalizacién de los procedimientos,=
~ Adaptacidn préctica y captacién de los resultados.=-

£) El desarrollo de &sta disciplina es muy amplio y estd impuesto por
las necesidades cie racionalizacién de las empresas y por la rapi=-
dez con que se llega & la decisidén en el tiempo oportunc.~General-
mente,la mayor parte de los datos procesados en uma empresa eran =
de maturaleza contable,pero el desarrollo del procesamiento elec—=
trénico de datos y la inv«estigé'ién operé.tiva o administracién —-
cientffica han hecho posible,aumentar el uso de mueva informacién-
de cardcter no financierocs.-

Los cambios que se han producido como e
consecuencia de la mueva af)aricién de ?.as técnicas de investigame-
cién operativa y de procesamiento elecf;rénico de datos han modifi-
cado sustancialmente los sistemas de infommacién demtro de las em-
presas,ai permitirles obtener mis y me}] or informeidén contable.~

2) INVESTIGACION OPERATIVA
S ~ Esta técnica estd basada._én el uso de mp
delos matemfticos y tiene por fimalidad brindar a los miembros de las
empresas,una informacidn mmérica 1o ms exacté. posible.= ‘

| la myor parte de éstas téenicas hacen =
uso de los datos contables, cuya. computacién antes de la aparicién de
las computadoras era comple joe.=-

Siguiendo a R.N,Anthony (Lpars 1a soly

cidn de los problemas de las empresas,hay que distinguir entre mcde=-

los dtiles y los que no lo sone=-A partir del afio 1950 se comenzd a -

(1) Anthony R.N "La contabilidad en la Administracién de Empresas",e
Pag.éhéqd



hablar de programacién lineal y de la teoria de los juegose=

La programacidn lineal ha encontrado més apli-
cacidn prdctica para resolver diferentes tipos de problemas que la teo=-—
ria de los juegosi=la teoria de los juegos "se ocupa de delinear la mejor
estrategia a seguir en competentia con alguien“ ses decir,que la mejor de=
cigifn de una empresa depende de la decisién que presumiblemente habrd -
de tomar un competidore-

En cambio,la técnica de programacidn lineal e
incjuye el método simplex, el método de transporte y el método de asigna
cidn.~ | '

Los métodos de asignacidn y transporte se apli
can para caleular el mis econdmico costo de transporte entre varios ori-
genes y distintos destinos.- P.E: una embotelladora” de bebidas,con cos==
tos variables de transporte,ticne que programar peribdicamente sus en-—=-
vios de acuerdo a la demanda del mercadde=

El método simplex, si bien se puede aplicar -
a cualquier problems de progremacifn lineal,solamente se lo emplea cuan-
do resultan inaplicables los dos métodos precedentemente mencionadose=

De los modelos que se han difundido, el que --
més aplicacién prédctica tiene para resolver los problemas que se plane—-—
tean en la administracién de empresas,es el que se emplea para determi--
nar la adecuada magnitud de los inventarios.-Este modelo permite conocer
las existencias a mantener en cada caso, teniermdo en guenta los factores
reales que inciden, tales como el costo de almacenar mercaderias,el cosw
to de comprar,restricciones de espacio, limitaciones de dinero,etce=

Ia finalidad que se persigue con éste modelo,-

es la de determinar el mejor capital inmovilizado que se debe mantener -



3)

en stocks, de acuerdo con las reales necesidades de la empresa.—

PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS
- S En los dltimos afios se ha intensifica=
do el empleo de las computadoras electrdnicas en las empresas, lo que -
ha permitido que ciertas tareas contables,enparticular aquellas como la
liquidacién de sueldos y jormales, facturacién a clientes,registros de-
inventarios permanentes,etc, se hicieran con mayor velocidad y exucti;-
tud.-De ésta manera,el trabajo de rutina,de cdlculo o camputacidn en e
los départamentos contables,se ha reducido considerablemente o=
El advenimiento del procesamiento elec
trénico de datos,tiene su méxima trascendencia en el manejo de la infap
macidn gerencial,dado que la gran velocidad y capacidad de c4lculo de -
las miquinas computadoras para reunir y procesaf datos contables,obliga
a disefiar un sistema informativo que sea capaz delanalizar,interpretar-

y organizar estos datos,en foma tal que sean \itiles para planear y to=-

mar decisiones adecuadase=

El sistema de infomacidn debe estar =
perfectamente estructurado,para saber con certeza acerca de que informa
¢ién debe ser suministrada para planear y bomé.r decisiones en la empre-
sa,ya qie con prescindencia de los medios cjue se utilicen,sean éstos m
muales,mecdnicos o electrdnicos,los vacios de informacién subsistirdn -
mientras la direccidn no establezca adecuadamente sus propias necesida-
des funcionales de informcibn.-

Decimos esto,porque el procesamiento -
electrdnico de datos no crea por 4 miamo un sistema de informacién ge=-

rencial.~ El procesamiento electrénico de datos lo que ha permitido es~



procesar los datos contables con mayor rapidez y abrir nuevas vias de in-
formacién para satisfacer al mismo tiempo los objetivos de la contabili=--
dad finmanciera y los de la contabilidad gerenciale=



1)

2)

II- CONDICIONES BASICAS DE UN SISTEMA DE
 coUmBILIMAD |
CONGEPTO R
o Al referimos a las condiciones bésicas que debe ren
nir un sistema de contabilidad, no lo hacemos con relacién a la meca’nica;
misma de la registracién,sino a aquellas caracteristicas que el sistema -
debe poseer para que su operacién resulte adecuada a las necesidades de =
informacién y control con el objeto de integrar un sistema de informacidn
gerencial,con aptitud de resolver satisfactoriamente los problemas de pla
near,de tomer decisiones y de controlar la marcha de las empresasSe=~

Este sistema debe ser concebido de manera tal cque =

satisfaga similténeamente a los objetivos de la contabilidad fimanciera y-

a los de la contabilidad gerenci.al;-;,

La contabilidad financiera se ocupa fundamentalmente
de la preparecién de datos e informes destinados a terce’ros,solbre el fun-
ciommiento de la empresa,como sersBolsas,Bancos,acreedores,Accionistas ~
etc,mientras que la contabilidad géfenca'al aprovecha los datos e informes
pare uso intermo,con la finalidad de comparar lo realizado con lo planea-
do,por §reas de responsabilidad.éDe" ésta manera,con los datos e informes-
suministmados por el sistema 'contéble ss€ pueden tamar tanto decisiones ==
como planear la actividad de la empresa; asimismo sirven parae medir cuan=
titativamente,el resultado de las decisimmes,camo as{ tambien el rendiee—
miento de 1o'realizado con lo planeado en las diferentes subdivisiones de

la commafiiae~ .

CONDICICNES GENERALES DEL SISTEMA
|  En tmse a los conceptos mencionados entendemos que~

las condiciones que debe reunir un sistems contable que suministre las in
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formacicnes adecuadas para cubrir las distintas necesidades gerencilales,

puede ser resumido de la siguiente manera:

El sistema infarmativo debe proporcionar a la direccidn -
toda la infofnaci&n ecuantitativa que se requiera.-
b) HOMOGENEIDAD
R .El sistema contable debe integrarse y coordinarse para =
que los infonhes que se origien en los distintos sectores o 4reas,de-
1la empresa no sean contradictoriose-
¢) FLEXTBILIDAD
I ‘El sistema debe estar preparado para adaptarse a los con=
tinuos cambios que se producen por el desarrollo de las operaciones,-
para que esﬁé ‘de acuerdo con las necesidades de informacidén y control
que se requieran en cada momentoe=-

d) PRACTICABILIDAD

" El sistema debe proporcionar el méximo de informacién y -
control,pero de manera tal que el costo administrativo que representa

esté equilibrado con las ventajas que reporta la informcidn obtenida

5) CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD
l “ - Pa,ra. 71& implaz‘xtaciér'x‘dé un sistema de informacidn y cone
trol ggrencia]eficiente s preciso que en el organigrama de la empresa es
tén claramente definidas las responsabilidades de los distintos ejecutie=
vos,ya que como consecuencia de la descentralizacién de funciones (expli
cadas en el punto 3 hoja N°® 15 de éste trabajo) por cada drea de réspon-
sabilidad deben reunirse d;,tos sobre costos ingresos y beneficios,para -
que la gerencia pueda medir el grado de eficacia de sus subordinados in~



mediatos.~

e) CONTABILIDAD DE COSTOS~-COSTOS STANDARDS

El sis‘oema. de contabilzda,d de costos tiene que
satisfacer diferentes necesidades.-Los costos standards son utiliza
dos en un sistema de informaciéngerencialpara cumplir las siguien=—
tes funcicnes:

1) Control de rentabilidad

Para la evaluacibén de invenbarios y determinacién -

/ del costo
de la mercaderia vendida;

2) Planeacién
Para brindar informacidn adecuada apta para tomar -
éualquier clase de decisiones;

3) CONTROL PRESUPUESTARIO

Para evaluar la eficiencia de cada &rea de responsg
bilidad al analizar lo realizado con lo planeadOe=-
£) ANALISIS DEL HENDIMIENTO DE 1A INVERSICN

,,,,,,,

El objet:.vo de una empresa as obtaaer un ren-
dimiento satisfactorio de los recursos empleados en las diversas ag
tividades de la misma.~En consecuencia la Gerencia debe medir la =
rentabilidad. obtenida en el empleo de dichos recursos comparandolo-
realizado contra lo que deberia haber ocurridoe- -

Dicle comparacidn se realiza a través de normas
o standards cuya determimacidn si bien constituye un problema comple
jo y dificil va a servir de base para una posible evaluacilne~
RN ANTHONY ,menciona "tres tipos de standards o normas contra 1os ==
cuales puede commrarse ume cifre real: 1) una cifra presupuestal;2)

wa cifra histérica y 3) um cifra externa,es decir una cifra de o=



tre u otras compafifast (2)
g) ADMINISTRACICN POR EXCEPCION

AL establecerse el uso deun standard como base de camparacidn,el sig
tema de control que opera sobre el principio de la excepcidn,permite—
cancentrar la atencidn gerencial e:mlusivammte en aquellas pocas ac-
tivida;:les en 1as cuales las desviaciones son miy notorias con respec-
to a la actividad planeada y no sobre el resto de la actividad que se
desenvuelve,conforme con lo prégramdao-

En la prédctica, la aplicacién de éste ==
principio es bastante complicado,ya que con fines de contrd, siempre-
es conveniente revisar aunque sea someramente aquellas situaciones =-
que aparentemente son normalese.-

h) PLANFAMIENTO DE LA UTILIDAD
- N - - Deben confeccionarse planes de modo tal,=-
que se puedan medir las consecuencias que sobre los beneficios de la~-
empresa,se producen al existir varﬁacionles erntre los beneficios plae
neados y los beneficios realese~

Este control gerencial es de suma impore-
tancia, ya que es responsabilidad de la gerencia, que la empresa pro-
duzca ganancias ademas que permitan la existencia de empresas econémi
camente sanas, y socialmente deseables.=

Peter F.Drucker, dice claramente que la =
empresa por ser un Srgano de la soéiédad cumple una funcidn social y-
"gque la primera respomsabilidad hacia la sociedad es operar con garan
;ia,dado que debe mantener sus recursos productores de riqueza intac=

(2)Ant.hony, ReN: opecite page293
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tos para contrarestar el riesgo de la actividad econémica® ,(B)ya e

la ganancia asegura el suministro del capital futuroc paré innova--

cién y expansién”, en base a la retencidn de las mismas (forma direg

ta) o se constituyen en un incentivo "para inversién de nuevos capiig
les en 1la farma mis adecuada pars losxobjet.ivos de la énpresa" (fore=

ma.- indirecta ) e=(4) |

3) ORGANIZACION DE IA EMPRESA |
| | Para lograr/ :c;:;inistm cién eficaz y consegﬁir-
que el sistema contable funcione con eficiencia, los directivos de em=—
presa tienen que definir clara y exactamente las responsabilidades de =
cada ejecutivo,dado que la tendencia moderna es la de centralizar los =
objetivos,pero descentralizar las decisionege~-

Al respecto resulta inmteresante transcribir lo
que en uma empresa americana llaman los "Diez principios fundamentaleg=
de 1a gestidén moderna' citado por Olivier Giscar D'Estaing,en su libro-
Wle Descentralizacién de los Poderes de la Empresé"' e inclufdos por J.J
Servan-Schreiber en "E1 Desaffo Americano" pags. 369 ¥ 310.~Dichos prin
cipios son los siguientese- | n |
a) la descentralizacién coloca el poder de tomr decisiones lo mis cer—

" ca posible del teatro de la accidn.- ;
b) La deéscentralizacidn es susceptible de dar los mejores resultados de
. conjunto,si se ponen realmente en juego,en la myoria de las decisig
nes tomadas,el conocimiento mfs profundo de los hechos y mis aplica=

ble para la accidn,asi como la comprensidn mis rdpida.-

(3) v (4) Drucker, P.E: "la Gerencia de Empresas " Pags. 435 y 96.=




c)

a)

La descentralizacidn sélo producird efecto si interviene una dele~
gacién real de poderes; pero no si deben dar cuenta o, 1o que es -
aln peor, estar controlados de antemno.-

la descentralizacién implica que se confia en que las persoms qéae

' ilenan funciones descentralizadas son capaces de tomar buenas deci

.e)

£)

siones en la mayoria de los casos;8sta confianza,debe provenir de-
la direccidne- -
la descentralizacibén exige uma clara copciencia de que el rol prin
;:ipal de los estados myores consiste en aportar ayuda y consejo_é.
los ejecutores,por intermedio de un nimero relativamente débil de=
persomas experimentadas,de modo que los que toman decisiones pue~—
dan hacerlo con conocimiento persoml de causae~

la descentralizacidn exige camprender que, para una empresa y para

" todo el mumdo,vale mis el conjunto de varias decisiones individual

g)

h)

mente buenas que las tommdas y controladas por un organismo cene—
trale~
la descentralizacién descansa en la necemidad de dar a la empresa-

6b:jetivos generales,una organizacién de comunicaciones,de politi~—

cas y de controles que sea conocida, comprendida y seguidaj;pero se
debe tener ante el espi:itu el hecho de gue la determminacién de —
una pblitica no implica necesariamente uniformidad de métodos de=~
realizacidne=

la descentralizacidén sélo puede ser realizada en cuanto los dirie

 gentes comprenden que no pueden conservar para si mismos la auntorl

i)

dad que delegaron en sus colaboradores de escalones inferiorese=

La descentralizacién eblo serd efectiva si,en todos los niveles,se

 acepta y soporta sinceramente um responsabilidad proporcional al-



poder de decisibén de que dispone cada uno.-

j) lLa descentralizacidén reclama una politica del personal basada en la =
evaluacién de las realizaciones,el respeto de los objetivos,promocic=
nes por los buenos resultados obtenidos, y despido por la incapacidad
o insuficiencia de resultadose~

la confianza es una de las bases de la =~
acertada delegacidn para cue cada uno de los miembros de la organizae=
¢idn conozca sus derechos, sus responsabilidades y la autoridad correg
pondiente a las mismase.~Unos de los aspectos més importantes que se =
logra es la divisién del traba jou=

Con la divisidn del tmabajo y la delega=
cién de autoridad se establecen grupos de deberes y de jerarquias que
constituyen la cadema escalar, la que complementada con una gran sen-
sibilidad humana lacia los integrantes de la empresa,permiten obtener
la participacidn de todo el personal en la toma de decisiones estmté
gicas y operativas,segin sea el caso, y despertar la iniciativa,que =
es fuente creadora y que garantiza un alto grado de estabilidad en el
personal,sin el cual ninguna empresa adquiere verdadera continuidad =
¥y proyeccidn.-

Como ha expresado Vicente L.Perel "las =
funciones y responsabilidades operativas pueden descmtmlizarsé'!jgf‘fa
importancia que tienen estos nuevos enfoques administmativos es la de
permitir a los directivos (gerentes) dedicar mayor tiempo a sus fun=—
ciones directrices més impértantes,'ya que al encomendar a otros el =

desempefio de parte de su cometido, que de otra manera tendrfan que ha

(5) Perel V.L.:Organizacidn y Control de Empresas ~Pag.8l-



16

cer ellos mismos,logran aumentar la satisfaccién en el trabep de sus -
subalternoge= |

L) PLAN DE CUENTAS

a) Breves referencias:

'''''' - 'El tmzado de un buen plan de cuentas es el princiw
pio bisico para 1a implantacién de cualguier sistema contable,de modo-
que el mismo pueda cumplir con las necesidades de informacidén,anilisis

'y controle=

Al establecer un plan de cuentas debe hacerse una eny
meracién ldgica,ordenada y codificada de las cuentas que forman parte -
del sistema comtable.-Al decir que debe hacerse una enumeracidn 1ldgica
¥y ordenada,queremos expresar cue el plan de cuentas que se debe confeg
cionar ﬁem que estar de acuerdo con la estructwra de la empresa y a-
demis agrupar todas las cuentas similares bajo un mismo titulo, y des-
pués subdividir dicho titulo en subtftulos y en cuentas para ﬁbicar rd
pidamente cualquier dato que se necesies=-
 Para un funciomamiento eficiente de un sistema conta
ble,es pfeciso que existan suficientes cuentas y subcuentas y que cad#

una de ellas se dencmine con un nombre que identifique exactamente su~

contenido para que los datos registrados sean los mds homogéneos que - \V

sean posibles~
b) Codificacién:
R En la actualidad el sistema de codificacifn que mig-
se emplea es el cbdigo mmérico correlativo,como consecuencia de la =

creciente tendencia del uso de tarjetas perforadas ¥ de los métodos de

procesamiento electrénico de los datos.=
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Por otra parte el cédigo numérico correlativo resul-
ta mis eficiente en cualquier tipo de empresa, que los signos alfabéti-
cos 0 combingciones alfanuméricas,por su gran adaptabilidad y flexibili
dad,ya que permite agregados o correcciones sin necesidad alguna de al=
terar los nimeros de todas las cuentas, o de dividir mediante puntos o=
guiones algums secciones importantes delplan de cuentase=

c) Manual de cuentas:
- R Como complemento del plan de cuentas,es indispensae
ble redactar un Manual de Cuentas,que cmtenga una descripcidn detalla-

da de cada uma de ellas,e instrucciones con reia.cién a su utilizacidne=



III- INSTRUMENTOS AUXILIARES DE IA DIRECCION EMPRESARIA

Entre los diversos instrumentos auxiliares de la di-

reccién de empresa se destacan por su importancia préctica,los organigramas-

¥ los mamuales de organizaciénee

a)

b)

105 _ORGANIGFAMAS

El organigrama es un grifico que representa la estrug
tura jerdrquica de uma empresa y refleja la forma en que la misma estd fup

ciomando en un momento determminados=-

El propésito fundamental del organigrama es el de se=
fialar a los ejecutivos el campo de su actividad, responsabilidad y autori=-
dad con la finalidad de implantar un sistema de informacién gerencial efi~
clente.~

En todo organigrama es fundamental que la autoridad =
y responsabilidad intema estén claramente definidas,para cue la direccidn
de la empresa sea eficaZe=-

MANUALES DE ORGANIZACICN

o | | Conio complemento del organigrama,hay que redactar un
mnual de organizacién para ser utilizado por los directivos y que cmtep
ga toda la informacidn redlativa a la organizacién de la empresa.- |

El elemento principal que forxﬁa. parte del manual es-
la guia de puestos, que define la responsabilidad de cada cargo y las re=~
lacicnes que deben existir entre los distintos ejecﬁtivo’s, por 4res de =

responsabilidade~
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IV~ EL PRESUPUESTO

1) CONGEPTO:
o Todas las empresas para el logro de sus objetivos,de=
ben determinar sus planes y programas de trabajoe=
Estos planes deben ser cuidadosamente elaborados,basa
dos en la experiencia del pasado y en las condiciones qué se prevén para el
futurce~ “
Bl plan mismo es lo que se llama presupuesto.-El pre-
supuesto entonces, es un plan que contiene un resfimen "total del plan de o=

peraciones da uma empresa,para un periodo futuro,e:q)reéado en dinero".-(6)

2) VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL CONTROL PRESUPUESTARIO
- Las principales ventajas del sistema de presupuesto =
sons
a) Definir los objetivos
 se .de‘beivestmcturar en prograra de ventas,de produce— '
¢cidn y de f£inanzas que se debe desarrollar de acuerdo con un plan=-
" previamente prefijadoe.-
b) Detemminar las 4reas de responsabilidad
S Una. véz"&étéfmiﬂada 13 responsabilidad de los ejecuti
vos en cada 4rea de responsabilidad,el presupuesto se utiliza pa.ra;.
evaluar 1a eficiencia de las tareas realizadas por los mismos.gBs~
ta evaluwacidn permite a la gerencia medir el grado de eficiencia =

con que un ejecutivo cumple con su labore-

(6) V.L,Perel. Manual de Presupuesto - Pag 5.~



c¢) Hace perticipar a todos los responsables en las tareas de progm
M D _ - _ .

o En la confeccién del presupuesto es indispensable la
participacién activa de todos los ejecutiwocs respensables para -
fijar las cifras presupuestarias y estar de acuerdo en que las -
metas fijadas por la direccién son razonablesg.sSi se cmite su —-
participacién,pmbablema;xte tengan hacia el presupuesto una acti
tud de indiferencia, al advertir que no se les puede hacer res—-?
ponsables de los resultados de su ejecucidn.=-

d) Obli imponer responsab d financiera a los jefe ‘
o o El preéﬁpuesto no 3616 f£ija la fesﬁonéabi]idad opera-
tiva sino también la responsabilidad financiera.=En efecto,deben-
tener en cuenta también los importes presupuestarios para cada ag
tividad planeada,dado que cualquier altemciéna; dichos importes—
se reflejan en el plan de utilidades,-
e) Lo contabilided debe mentererse estrictamiente al dia
. A Sila mfornnc:.én que surge de los registros cantae—-—
bles no estd actualizada no resulta apta pzra que 1a gerencia pue
da tomar decisiones opomtuna.s’.-
B) LIMITACIONES:
- | las principales limitaciones son las siguientess
a) mﬁmwmﬁms_ﬁ__mm
No debe descartarse la posibilidad de error al formue
lar los presupuestoss~Por consiguiente al analizar las diferen——
cias que surjan entre los datos reales y los presupuestarios,debe
tenerse en cuenta éste factor.-
b) El sistema pmsuguestamo no_puede implantarse de improviso

El preparar y poner en préct:.ca un presupuesto lleva-—
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macho tiempo,para ser usado convenientemente y obtener los resul=
tados que se esperan del mismoe~
c) E;, método de cantrol no es aut%tico
| Para la eficaz puesta en marcha del programa presu-——
puestario,se necesita contar con la colaboracién y el esfuerzo --
conjunto de todos los responsables, ya que de no ser asi es impoe
sible ponerlo en prictica.-
d) El cont;ol presupnestario es sblo uma herramienta de la direccién
El sistema presupuestano de ninguna manera sustituw
ye a la direccidn de la empresa,sino que es urma de sus herramien-

tas mis importante.-

3) @Q ISITOS PARA 1A IMPLANTACION DE UN SISTEMA IE CONTROL PRESUPUESTARIO
o Para poder implantar un sistema de control presupueg

tario,una vez que la enpresa ha adoptado uma pdlitica definida,los pasos - - -

que se deben dar para la organizacién del mismo los podemos resumir asi:
a) Agozo de 1a Direccién
EL pmsu;mestc debe ser patrocinado por la Direccién
El mismo debe considerarse como una herramienta fundamental de la
administracién y no como un instrumento de cardcter meramente insm-

formativoe=

b)’ Conocimiento por los ejecutivos del proceso del presupuesto

Los jefés réslaénsablés de 1a prebaméiéh y ejecucibn
del presupuesto deben poseer un claro entendimiento de los princi
pios del sistema.~Por tal motivo,deben efectuarse reuniones,en —-
las cuales se analice tato la preparacidn del presupuesto como —

los resultados alcanzadose=



c) Participacién de losejecutivos en el proceso de fijar las cifras

gggl suggestaies - | |

R - Las cifras del presupuesto deben ser elabora=
das con la colaboracién de los ejecutivos responsables y dében —
presentar metas razonablemente alcanzables.-Cada ejecutivo debe =
tener conciencia formada de que actia dentro de un esquema gene—-
ral y que cualquier desviacidén importante que se produzca dentro-
de lo previsto y realizade va a reflejarse en el resto de la em=

pregae=

d) Condiciones que debe reunir la organizacién
- - | K gié‘tema de coxﬁﬁrél presupuestario, persigue-
entre otros fines,la evaluacidn de las tareas realizadas por los—
diatintos ejecutivose.-fin consecuencia,el organigrama de la empresa
debe reflejar correcfamente las lineas de autoridad y responsabi~-
lidad de los jefese~
Asimismo,para controlar convenientemente el =
presupuesto,el sistema de contabilidad tiene que estar disefiado =
en forma tal,que suministre informacién adecuada en cualquier mo=
mento y debe estar llevada al dfa.-En el capitulo I de éste traba
Jjo,comentamos ademds las caracteristicas bdsicas que debe reunir-
un sistema contablé.- |
4) MANUAL DE PRESUPUESTOS
- | | En el manual de presupuestos se describen deta
lladamente la forma como se organiza y desarrolla un sistem de control pre
gsupuestarios=
El manual debe contener por lo menos,losiguien

te:d



a)

b)

c)

Fijar la responsabilidad para la gg‘ eparacifn de las estimacio
m o T T . v .
o las estimaciones presupuestarias las prepa=—
ran los jefes responsables de cada drea de actividad.-Um vez
preparadas las estimaciones,se neﬁnen y combinan para formare
un programa eguilibrado de trabajos para los distintos depar-
tamentos.-Esta combinacidén y revisién de las estimaciones,la-
hace el funcionario que dirija el departamento de Finanzas y-
Controly a cuyo cargoe corre la responsabilidad de la mrepara-
cidén fimal del presupuesto total de la empresa,-
Fijar responsabilidades respecto a los informes

| ‘Una‘; vez aprobado el presupuesto por la Direc-
cibn,se commnica a todo el organismo para que cada jefe se ajus
te al programa trazados.~Periddicamente deben dar cuenta de 1&-’-'
ejecucién del mismo.-
Control del presupuesto

- Para controlar ¥y llevar a la préctica un sig-
tema de 6ontrol presuptiestario,es fundamental tener uma organi
zacibén adecuada,donde estén fijadas claramente las A:‘responsa.bi-»
lidades de cada ejecutivoe~

Primeramente el control, lo efectia el respon
sable ejecutivo de cada sectore-En el supuesto caso de existir
desviaciones debe tomar las medidas correctivas que correspons
dan.= |
En segund témino,el funciomrio encargado =

del departamento de Finanzas y Control,en tase a los informes~



5)

6)

periddicos de cumplimentacién que reciba, y sobre los cuales ya
emiti® su opinidn.-

Finalmente,la Direccidén Superior efectda el-
control definitivo t".eniendo en su 'poder los informes periédicos
¥ la opinidn del funcionario del departamento de Finanzas y Con
trol.~

CRONOGRAMAS PARA 1A EIABORACION DE PRESUPUESTOS

- | - EL presupﬁest.o de ume empresa estd formado =
por distintos presupuestos,por ejemplo,p eéupuestos ae ventas, de produc—-
¢idn, de compras, de inversién de capital, de mja, etce—

Algunos presupuestos dependen de ot108.=Tom=
dos se influyen de la estimacidén de los ingresos, es decir del presupues=
to de ventas;a su vez el presupuesto de produccién depende del program -
de ventas y de los niveles de los :inventé.rios; el presupuesto de compres=-
depende de la produccidn calculada y también de los niveles de inventario
y asi sucesivamente.~

En consecuencia,suponiendo que un presupues—
to debe comenzar a aplicarse a partir de un dia determinadoj,hay que esta=
blecer un programa en el cual se mencione el orden en el cual los presu—-
puestos dehen prepararse y las fechas en que cada unc debe estar termina-

dOp-

DIVERSCS TIPOS DE PRESUPUESTCE
e | En la prictica,existe uma gran diversidad de
presupuestos,los cuales con fines de sistematizacién podemos dividir en =
tres grupos:

a) un presupuesto de cperacidn, que incluye la planeacién de todas

 las actividades, en téminos de costos e ingresos, generalmente

por un afice=
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b) Un presupuesto de inversiones de capital,que tieme por objeto
evaluar los proyectos que se presumen realizables para la ad-
quisicidn de mevos activos fijose-

¢) Un presupuesto fimnciero,que es el documento que muestra en=
forma estimada el origen y aplicacidn de fondos,para el perig

do presupuestadoe=

a~ Presupuestos de operacidn
Normlmente consta de dos partessun presupueg

to de programa y un presupuesto de responsabilidade.~Se trata -
de dos puntos de vista del plan de operacidn total de una em=
presa, pero que "llegan a la misma cifra de utilidad neta su-
puesta y de rendimiento esperado de la inversisn®(7)

El presupuesto de programa menciona los prin-
cipales programas que la empresa piensa realizar y puede orga
nizarse,par ejemplo, por lineas de fabricacidny sefiala los in
gresos y costos estimados por cada producto.-la caracteristie
ca de éste presupuesto es que reailta de utilidad para analie
zar el equilibrio total entre los distintos planes de una com
pafifa .- o

El presupuesto de z;esponsabilida.d s8¢ utiliza=
mis como una herramiemta de control, ya @e sirve para evaw—
‘1uar la eficiencia de cada responsable, por 4rea de actividad

b~ Presupuestcs de inversiones de capital
- La finalidav,d‘ﬁ:.ﬁdamental que se persigue al =

preparar éste tipo de presupuesto,es la de fijar para la ade=

(7) Anthony R.N: opecit.page 476~
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aisicién de numevos activos no solo la necesidad y la oportu-
nidad de la misma,sino también hay que determminar los fondos-
disponibles que son necesarios para su fipmanciamientos-Se pre
para generalmente,por separado del presupuesto de operacidn.=-
c~- Presupuesto financierc o de caja
D El bresﬁpuééﬁe .fimnciero es aquel que indicaw
para el perfodo presupuestadé los ingresos y egresos de dine-
ro que habrédn de registrarse y el correspondiente saldo resul
tantes=Vale decir, que muestra el origen y aplicacién de los~
fondose.~Este tipo de presupuesto es el que se aplicS en las -
Empresas del Estado hasta el afio 1965.~A partir del afioc 1966~
se reemplazd por elmresupuesto de progremas y actividades,cu-
yo origen y contenido explicaremos en ¢l apéndice de éste tma

ba..jo,c-

7) UTILIDAD DE 10S PRESUPUESTOS
S o El presupuesto se ha convertido en una herra—-
mienta esencial de la Direccidn ya que pemite planear,coordinar y con-
trolar todas las actividades de la empresa,para ir adaptando a medida -
aue las circunstancias lo requieran los procesos administrativos,que -

sean necesarios,para el cumplimiento de sus objetivos.=




ANEXO

Vi PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y ACTIVIDADES

I) Esquema del trabajo

2)

Bn primer lugar a modo de explicacidn técnica,en forma-
breve se indica la naturaleza y caracteristicas del presupuesto por progra
mas, y se mencionan las diferencias que existen entre este sistema y el de
presupuesto tradicionale~

Agimismo,se especifican los objetivos que se procura lo-
grar con el sistema y las ventajas que se obtienen can su implantaciéne-

Por {ltimo,nos ocupamos de la aplicacidén de .J.a. téenica -
del presupuesto por programas y actividades a las Empresas del Estado,de~-
jando aclarado desde ya que deben hacerse las necesarias adaptaciones,dado
que dichas empresas presentan en el desarrollo de su gestién problemas de=—
diversa indole Que no tienen las unidades administrativas del Gobierno Cep
tral, y ademds, por ser las finalidades de éstos entes,de distinta natura¥
leza y magnitude~
Concept.

""" | De acuerdo con las definiciones de la Divisidn Fiscal de
las Naciones Unidas,un presupuesto por programas Yes un sistema en que se~-
presta particular atencidn a las cosas que un gobiebno realiza mds bien =
qe a las cosas que adqxiere.-las cosas que un gobierno adquiere,tales co=
mo servicios personales,equipos,provisiones,medios de transporte,etc,no ==
son naturalmente,sino medios que emplea para él cumplimiento de sus funcig
nes.~las cosas que un gobierno realiza en cumplimiento cie sus funciones,~-
mzedeix ger carreteras,escuelas,tierras bonificadas,casos tramitados y re=~-
sueltos,informes préparados o cwalquiera de las innumerables cosas que se=-

pueden definir.-Lo que no queda claro en los sistemas presupuestarios tra=-
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dicionales es esta relacidn entre cosas que el gobierno adquiere y las co-
sas que realiza.-(s) v
| Ampliando el concepto anterior, "El manual de pre
supuesto por progremas y actividades" preparado por la Sﬁbdireccién Figee
cal y Financiera del Departamento de Asuntos Sociales de las Naciones Uni
das, manifiesta que .ei- presupuesto por programas y actividades "se desa=-
rrolla y se presenta a base del trabajo que debe ejecutarse atédkMo a=
objetivos especificos y de los costos de ejecucidn de dicho trabajoe~Por-
otra parte,el trabajo propuesto, su objetivo y costos anexos se elaboran=—
en funcidén de metas a largo plazo,como son las consignadas en las planes—
de desarrollo econémico!e~(9)

" En tase a 1o expuesto,se desprende que el presu=
puesto por programas agrupa los gastos conforme a los programas a desarrg
llar estableciendo o mostmndo los trabajos o tareas que se van a realiw-
zar en cada program.-tl presupuesto por programas obliga al administra=—
dor a formular planes de accidn a fin de curﬁplir los programas y locbliga
a realizar ciertas metas de trabajCe=

La técnica del presupuesto por programas se ha =
desarrollado para subsanai' la falta de informcidn de que adolece el pre-
supuesto tradicional,que a pesar de aparentar precisidn y cantrol sobre -
ios gastos,en la realiddd se hace confuso,sin demostrar lo que realmente-
es el presupuesto en la actividad del Estado,en cambio, en el presupuesto
por programas se puede apreciar claramente la actividé,d del Estado confor

me a sus funcionesge=-

(8) Naciones Unidas,Presupuesto de programs y ejecucién de actividades -

» (E/CNQ 12/BRW-1/L),' 1959

(9) Nacionea Unidas, Manual de presupuesto por programas y actividades.~
E (E/CNO IZ/BWOZ/LOAOJ-Z), Julio de 19620"'




3) Diferencias entre el resupuesto tradicio el presupue -

L)

grams
- Una de las principales diferencias que existen ep
tre el presupuesto tradicional y el presux‘mesto por programas,es la fop
ma de asignar los recursos.-in el sistema tradicional los recursos sem
asmignan a servicios o unidades administrativas de acuerdo al cbjeto ==
del gasto,en tanto qntfaa/;alll.l presupuesto por programas los‘ recurscs se ge
signan pama cumplir metas especificas y para el desarrollo de las acti
widades necesarias para lograr dichas metase=
En el presupuesto tradicional se detallan las co=-
sas que se Ycompran" mientras que en el presupuesto por programa se rg
calca lo qué se “haée“.qu decir, que no solamente se clasifican las =
cosas por mbros;sino-que ademds se lo hace de acuerdo a las actividae
des o tareas a las que sirven.-Dicho de otro modo, la clasificacidén por
programa enlaza las cosas compradas y las cosas hechas conforme a las~
metas establecidas.-Segin los expertos,en 1la clasificacién por objeto-
del presupuesto tradicional éstas cosas quedan ocultas; pero en la clg
sificacidn por resmaltados del presupuesto por programas,los datos sire
ven para medir las responsabilidades de los administradores,no en el .--
sentido juridicow~contable,sino en el sentido de la eficiencia con que~
cumplen su canstidoe=
Objetivos del ’presupuesto por programa
| El prempuesfo por programa trata de cumplir con-
los siguientes objetivos:
a) wmtwm
Se pueden presentar dos alternativassexistencia o
no de planese=

8i existen planes se utiliza como instrumento que



permite traducir los mismos a acciones por realizar y objetivos y
metas por cumplire=-

En el supuesto caso de que no haya planes,hard-
resalt#r 1a necesidad de la existencia de una planificacién a ni=-
vel institucional, logrando asimismo un cambio de mentalidads.-Va=
le decir,que no se pensaria en qué gastar sino en qué hacer,obli-

gando a decidir que programas cumplir con los recursos existentes

b) Pam medir la eficiencia de los servicios

Este objetivo se cu;npi.e al individualizar clarg
mente a los responsables del cumplimi;ento de las mtas.-Enbonces-?
obliga a mejorax;' los servicios de informacidén estadistica y conta
ble, y a poner de manifiesto la necesidad de mcipnalizar los se,x_;_
vicios,camo consecuencia de que se pueden efectuar comparaciones—
entre costos, programas y acciones, etce=-

¢) Sirve para mejorag la administracidén

Como permite ubicar funciones duplicadas y uni-

dades que no cumplen sus objetivos,facilita el mejoramiento de la

organizacidn de la Administracidn logrando uma eficaz coording——

cifn.~
5) Ventajas del presupuesto por programs

Ei slstema. preéenta las siguientes venta jas:
1) Mejor: planeacidn del trabajo; ’ a
2) Mayor precisién en la planeacidn de los presupuestos;
3) Determiracién de responsabilidades; |
L) Mejor comprensién por parte del Legislativo,BEjecutivo y de la co=
manidad del contenido del Presupuesto;
5) Identificacidn de las funciones duplicadas; y

6) Mejor control de la ejecucién del programie=
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6) Principios en aue se basa la ejecucidn y control presupuestario

En gneral,podemos decir, que los principios en que se basa

la ejecucién del presupuesto por programa son los siguientess

a)

b)

c)

d)

Descentralizacién y delegacién de responsabilidad

o lLa ejécuciﬁn del presupuesto 'por programas estd basada en =~

el principio de descentralizacidén y delegacidén de responsabilidad.=
En cada caso deberd establecerse cdal es el nivel mis conve

niente de descentmlizaciéh y delegacidn de responsabilidad,con el -

propbsito de evitar la pérdida de control que es necesario e indigw

pensable mantener.=

Programacién previa de los ingresos y gastos

. 1a prog:c‘-anﬁeién'p‘fevia., de irigrésos .y gastos es uno de los -

principioé mis importantes para la ejecucidén del presupuesto por prg

gramsi-Debe mcerse un cdlculo de la recaudacidn de ingresos a obtg

nerse durante el afio fiscal y que,por otra mrte,se haga um proyec-;

cién cronoldgica de las necesidades de fondos a lo largo del ejerci-

cio presupuestarice=

Control en base a la ejecucidn de progrems y resultados obtenidos

| ‘E.nbeilm-émpuést'.o por piogms el‘controlrdé la ejecucidn~-
no se basa solamente en el monto del gasto y en su adecuacién a la -
norma legal como sucede en el presupuesto tradicional,sinc que la a-
signacifn de fondos se hace en base a los informes sobre el avance =
en 1la ejecucién de los programas y los resultados obtenidos mediante
el empleo de ios recursos asignados e~

Bexibilidad operativa
| El aumento de responsabilidad administrativa que tmae apare-
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Jado la aplicacidn del presupuesto por programs, exige no sola-
mente legalidad y exactitud em los gastos,sino que ademds obliga
al ejecutor del programa a alcanzar la meta fijada con los recup
sos asignados.= |
Un buen sistema de presupuesto por programa,sélo=
requiere de las formalidades minimas que se consideren necesa=——
rias para mantener la correccidén en el manejo de los fondos ple
blicose=
e) Reorggl:_lzgcién de la estructura de la administracidn ﬁnancie;g
o la eaecuclén y control del presupuesto por progrg
ma exige que se cambd.e fund amentalmente el rol que han venido dg
sempefiando en forma tradicional los principales organismos de a._d;,
ministracidn financiera.-En consecuencia,la Oficina Central de =
Presupuesto,debe dejar de ser uma entidad principalmente de tipo
operativo para transformarse en una Oficma de andlisis y coordé._
naeicSn de programas y de asesorfa técnicai-
7) LA MEDICION IE RESULTADOS Y DE COSTOS
| A) Comeptos |
la diferencia méé impartante entre la clasifica=
¢ién por programas y la clasificacidén por objeto del gasto reside -
en la forma ern que se agrupan y consideran las txansaccilones fipan=
cieras del Gobiemoe~

En la clasificacidén tmdiciomal por cbjeto del

gasto todo el interds se centra en las cosas aue el Gobierno debe
comprar.-En cambio,en la clasificacidén por programs se miden los =
resultados obtenidos,como consecuencia de vincular las diferentes -

e‘oaa.s' que el Gobierno debe éompmr con las cosas que piensa realizar
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B) Sigtemas de medicién

| é.) ﬁeg‘ciénﬁe feguitgdos

b)

Para realizar un anflisis efectivo de un -
programa o actividad,es neeesario comparar los coeficientes de =
rendimiento con nommas pre-establecidas o standarse.-

Los standars son de gran utilidad dentro de
un sistema de presupuesto por programas,dado que posibilita en ==
los diferentes niveles de administracifn el estudio comparativo -
de 1la calidad del bien o servicio producido.-

Medicidn de costos

S La medicidn de costos es uno de los aspec——
tos mis esenciales en el proceso de aplicacién integral del pre—-
supuesto por programage-= ‘

La determinacidn de costos es indispensable
para la estimacién de los nuevos pedidos y asignaciones de gastos
como asi mismo para el control de la eficiencia en la ejecutién -
de los programase=

Ia detemminacidn de costos puede hacerse de
acuerdo a dos criteriosshistdricosy precalculados.=

Los hixtéricos se determinan en base a la =
experiencia acumlada en afios anteriores y los precalculados,son—
estimaciones ¢ standars, que se determinan con datos actuales,no-
histéricose= |

El establecimiento de la medicién de costos
implica cambios en el sistem de contabilidad pdblica,ya que en -

cada ministerio,empresa del estado, etc, hay que crear secciones=



de costos en las oficinas de presupuestose=



Vi RESAS DEL ESTADO

1) Referencias:

R )

Las empresas del Estado se parecen tanto en su estructura orga

nigativa y contable a las empresés privadas,no obstante, no poseer la agi
lidad de éstas,por las trabas legales y reglamentarias que les impone su-
mismo origen,en cwnto a la informacidn y presentacién de su actividad fi
nancieras~ |
Pero necesitan para el desenvolvimiento de sus actividades for
mlar sus propios planes de accién, para la cmfeccidn de un progmma,qué
cﬁmp]a los siguientes propdsitos:
a) Que sirva como instrumento al gobierno central para. controlar la gés--
tidn de las empresas; y

b) Que sirva a la propia empresa como herramienta para guiar su acciéne=

2) Adaptacién de la técnica del presupuesto por programs y actividades a ==

las ve@ bresgé dél és‘oédo

- ComoAhemés‘éxpresado en la introduccidén al trabajo al aplicar
el sistema del presupuesto por programas a las empresas piblicas,debe te
nerse en cuenta no sdlo su diferendia con la administrcidn central,sino
que tambien hay que tener en cuenta el diferente campo de accidn de. cada

empresas Pee: Hay empresas fabriles,comerciales,de servicios,etce-

3) Objetivos del presupiesto por programa
- | El sis‘bémé de pfééﬁbuésﬁés por programas aplicables a las em=
presaé del Estado trata de lograr los si‘guientes objetiveoss:

a) Brindar a 1a empresa informcidn para tomar decisionese-

b) Brindar al gobiemo centrel elementom pare evaluar la eficiencia con=
que actia la empresa,tanto en sus aspectos productivos como financie-
108+~Con éstos atecedentes el gobierno tiene informacidn adecuada pa=

ra determinar el aporte del Erario Piblico para compensar déficifs de
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explotacidn o para financiar nuevas inversiones
¢) Brindar una informacién @til para ser utilizada no s8lo en los planes
anuales,sino también en los de mediano ylargo plazoe=~
k) Introduccién de los sistemas de contabilidad comercial
- la aplicacidn de las técnicas de contabilidad co=-
mercial a las empresas pﬁblicas es indispensable, ya que los programas -
deben estructurarse de manera tal,que muestren las variaciones de activos
¥y pasivos y los resultados econdmicos del ejercicioe=
Es decir, que las operaciones deben registrarse -
aplicando los principios bisicos de la contabilidad general y de costoss

5) Plan anual o presupuesto

El plan amual o presupuesto,scgin se menciona en-

0)

el documento preparado por la C.E.P.A.L.Sl debe proporcionar,pa lo me=-

nos los siguientes antecedentes:

a) Metas de produccidn para cada actividad o proceso de produccidn

b) Costo unitario para productos finales y por proceso,asi como la es-?-
tructura de los costos unitarios (s_a.larios, materiales,depreciacién,~
eta) |

¢) Determinacidn de inventarios de articulos terminados,en proceso y de-
materiales en generals

d) Anflisis de la eficiencia de la fuerza de trabajo

e) Determinacidn de la capacida;i utilizada de produccién en general y de
los principales equipos en particulare.-

f) Determinacién de la depreciacidén de los activos

g) Determiracidn del monto y perfodos de las ventas

(10) CeE.BeA.L "le aplicacidn del presupuesto por programas y actividades =
a las empresas plblicas” -~ Page3e~



6)

7)

h) Deteminacidén de los ingresos y egresos de la empresa,su composicién
y su estacionalidad
i) Determinacidn de las necesidades de inversiones
3) Determinacidn de las actividades y de los costos de operacién de las
unidades administrativas de la empresa; y
k) Determinacidn de las unidades operativas a cargo de las actividades-
y establecimiento de responsabilidad
Control presupuestario '
 El control se realiza cotejando lo planeado con lo
realizado en cada program de laempresae~
YComo cada programa tiene su unidad responsable,co
rresponde a ella explg.éar las varigciones producidas.~Con ésto se 1ogré
el andlisis constante y responsable de la actividad de la empresa y se~
cumple el verdadero objetivo de vigilar la eficiencia en el manejo de =
1a gestién.-(n) .

Implantacién del sistema de presupuesto por progmmas a las empresas pi

Blicag Argntinas
S A partir del ejercicio fiséal correspondiente al -
afio 1966, se establecid en las empresas pfblicas argentinas el sistema-
de presupuesto por programas,perc en forma parcial,dado que en éste pri
mera etapa no se exige a las empresas informaciones sobre costos unita;-
rios y stocks,.f-

Para implantar el sistema se confeccion$ un ma=—

mual,para que las distintas empresas confeccionen sus programas y peti=-

ciones de gastos,que contiene una explicacibén descriptiva del sistema ,~

(11) C.E.P.A.L. :0p.£lt.~Pag.31



el limtado de los formlarics que se deben presentar y las instruc-
ciones para cubrir los mismos .-

El propbsito de las autoridades, es el de ir perfec
cionando el sistema en ejercicios futuros, a medida que la experiepn
cia que vayan adquiriendo los funcionarios de las empresas y su oz\-;
ganizacidn lo permitan.-

Para una aplicacién integral y efectiva del sistema
las empresas deben reorganizarse introduciendo a la brevedad los sig
temas de contabilidad general y de costos que se llevan en las em=
presas privadase-

la importancia que reviste la aplicacidn del siste-
ma de pnesupuestbs por programas a las empresas piblicas argentims,
reside en la perspectiva que existe de poder convertirlas en orgase
nismos que produzcan bienes y servicios,con eficiencia y economicie

dado"



VII- CONCLUSIONES

Toda empresa necesita para alcanzar sus objetivos contar con pla
nes y programas de trabajb racional y adecuadamente formulados.- |

Para una eficaz direccién empresaria,las empresas tienen que prg
parar presupuestos de sus ingresos,gastos, inversiones, ventas, compras, -
etc, dado que los mismos expresan en términos monetarios los planes que =—
los mspaldan,-Lue‘goﬁ se pueden controlar, comparando cuidadosamente lo rea
lizado con lo programado y en base a lo 'aralizado efectuar las correccio--
nes al plan originariamente esbozadoe=

Dichos planes y programas deben ser preparados en uma tarea con-
junta o de equipo entre todos los mienbros de la organizacidn,en forma tal
que cada uno conozca sus derechos y responsabilidades en la programmcidn,=-
ejecucidén y contralor del presupuestos

Para €llo es menester que las empresas formulen planes y progra=
mas a mediano ¥ largo plazo con miras a utilizar racional y convenientemen
te todos sus recursos humnos y materiales disponibles,para el logro de —
sus objetivose=- |

Como complemento deberd contarse con un sistema operativo inte=
grado por uma informacién gerencial cada dia mds eficiente y por un siste~
ma de contabilidad que satisfaga los propdsitos de la contabilidad finan-
ciera y de la contabilidad gerencial, tendiente a la determiracién de cos=
tos y a su actualizacién perfodica,a efectos de posibilitar la subsistene—
cia de la empresas=

Los progresos tecnoldgicos deberdn ser debidamente ponderados,pa
ra adecuar las estructuras de las empresas a los avances de la moaerniza--

cidne~

En el orden administrmativo el desarrollo de dos importantes dis=—



ciplinas técnicas: la investigacién operativa y el procesamiento electrd-
nico de datos,han posibilitado a las empresas la ampliacién de los siste-
mas informativos gerenciales,aptos para planear y tomar decisiones,como =~
consecuencia del aumento de informacién recibida, en una cantidad de tiem
po correlativamente menore=

Por ello,los directivos que quieran dirigir con eficacia=
sus empresas, cuentan en la actualidad,con una cantidad considerable de -
herramientas,de las cuales la mas importamte es el PRESUNUESTO.~

Tanta importancia reviste el presupuesto paré, we empresa
que los Estados modernos,estan introduciendo en sus estructuras presupueg

tarias,técnicas mis avanzadas,sustituyendo paulatimamente el presupuesto-

tradiciomal, por el presupuesto por programas y actividadese=

Como esta nueva técnica. se comenzd a aplicar a partir del
ejercicio fiscal afio 1966, en las empresas del Estado Argentino,considera
" mos oportuno incluir en el anexo de &ste tmabajo,métodos y procedimientos
que se utilizan en ésta nueva estructura presupuestarig,dado que el presy
puesto por programas,es wna necesidad opermtiva para toda empresa bien op

ganizada,sea ésta privada o piblica.-
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