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CAPI'IULO I

1- SISflEMAS DE INFORMA.CION GERENCIAL

l)AUMI!N'ÍO.,DE lA INFORCION

El constante crecimiento en el voil5men 'T 1& c~

pl.~idad de ,los" negocios ha dificultado 'la tarea gerencial 7 calsi!Uien.

temete,ha aumERt&do 1& deJiarida de una mAs y mejor 1ntomaci6n contable-
I

CCIl tines de planeaD11Emto 7 control.-

Para satisfacer los requerim.lentos··de un sistena

de informaci6ngerencjal debe estru.ctu~rarse un sistema contable que reú

na los principios clásicos de la contabi11dad financiera junto con los ..

de ]a contabilidad, gerencial.-

.Este sisliema contable debe ser llevado a la prájC.

tica con sumo cuidado para que resulte útil, es decir, que los directi-

vos deben usar la intor.aaci6n que recogen como una guia certera para P1l.

neary controlarla actividad de las emp:resas~.'-!

Los fundamentos de la contabilidad gerencial como

t6cnica de evaluaci6n y de into:mac.i6n. para 1& direcci6n de la empresa,,

está contenidos en 1& segunda reccmendaci6n de la Comisi6n Relatora so

bre CODtabilidad Gerencial aprobada por 1& V~ Conferencia Interamerica

Da de ContabUidad,celebracia en Mar del Plata en el afio 196.5.--8us objeti

vO,S son J1Tdy amplios como puede verse por la siguiente tmnscripci&n:

a) La contabilidad gerencial es ura de las ramas de la ecntabilidad,que

mediante normas especiales aplicadas racionalmente por el contador en

la extensi6n y profundidad requeridas,permite la medición de cual-....

quier ten6meno empresarial Y'la valuación económica de la empresa en

el momento oportuno,para la orientación y tona de decisiones de parte



de los ejecutivos.-

b) El conjunto de normas y procedimientos que la integran debEn blscar .

como objetivo UD sistema integral de información que organice.fsele~

cione y analice los hechos que le briDia la recopilación de datos...

c) Esta rama de la caltabllidad"esencial..mEr1te din4mica,elaboraÑ. esos..·

datos mecliante modernos análisis pam poder planificar la marcha de

la empresa 1" controJar la adecuada ejecuci6n de las decisiones.~

d) Los medios que utilizaN para la obtenci6n de sus fines serán:

.. Contabilidad clásica funcionalmente 'planificada en 818 elementos

cuantitativos 7 cualitat1vos.-

- Contabilidad de costos~control presu.p.testario,ccntrol de rentabi-
'~i;"'.:"';> .

lidad auditoria operativa,planeamiento y .wlisis rinanciero.~

- Estad1stiea Y' eccmometria·...

.. Modernos métodos d.e investigaci6n como. la investigaci6n opemtin.

t'cnicas CWi,ntitativas y pertecc-ioram:Lento de los métodos clási--

cos.-

- El herrameota.l que brirda el progreso tecnológico nsdiante la me

canizaci6n y la electr&nica.•-

e) El papel del contador pdblieo en ésta disciplina sen( :integral.,. e1

responsable directo en el. disefío de las técnicas a aplicar por los..

imprescindibles conocimientos económicos Y' metodológicos que debe -

disponerl.-

Su actuaci6n 1& cumplirá en base a:

.. Toma de conciencia. para la promoci6n clara a nivel directiYO y e

jecutivo.-

- Vigilancia,aplicación y mejoramiento.-



- Racionalizaei6n de los procedimientos~-

- Adaptaci6n práctica y captaci6n de los resultaclos •.•

t) El··desarrollo de ésta disciplina es muy amplio Y' está impuest.o por

las necesidades de racionalización de las empresas 7 por 1& rapi

dez con que se llega a ]a decisión en el tiempo oportuno~.-Geneml-

mente,la mayor parte de los datos procesados en una enpresa emn 

de naturaleza contable,Pero el desarrollo del procesamiento elec-

·trónico de datos y la inYestigac'ión opemtiva o administmción -

cient!fieahan hecho posible,aumntar el uso de nueva intormaci6n-

de. caJ'ácter no tinanciero.-

Los cambios que se han producido como ....

consecuencia ele la rItleva aparici6n de ~s técnicas de investiga-
\

ci6n operativa. y de procesamiento electr6nico de da.tos han m.cdifi-
I

cado nstancialmente los sistemas de infonnación dentro de las em-

presas,al permi..t.¡irles obtener Dás y mejor intorsei6n contable.-

2) INVES'l!tGACION OPERATIVA

Esta técnica está basada .en el uso de D1Q.

deles matemá.tieos y tiene por finalidad brindar. a los miembros de las

empresas,una intormaci6n ~rica lo más exacta posible.-

La D8yor parte de ~stas técnicas hacen 

uso de los datos contables, cuya eomputaci6n antes de 1& aparici6n de

(1) Anthony R.N "La contabilidad en la Administraci6n de Empresas",.
Pag.•646~'"



hablar de programación lineal y de ]a teoría de los juegos••

La progral18ción lineal ha encontrado más apli

cación práctica para resolver diferentes tipos,,'.de problemas que la teo-

r1a ele los juegos'.-La teor1a de los juegos"se ocupa de delinear la mejor

estrategia a seguir en competenDiLcon algu.ien",es decir,que 1& mejor de

ciii6n de una empresa depende de la decis16n <!le preswniblemente habrl& 

de temar un. conpetidor...

En eambio,la técnica de programación lineal -

inc¡uye el m&todo simplex, el_ método de transporte y el m.6todo de asign¡.,

ci6n...

:Los métodos de asignaci&n y transporte se' apli

can para calCular el más econSmico costo de transporte entre varios or!..

genes y distintos destinos.- ,P.E: una embotelladora- debebidas,con cos-

tos variables de t-ransporte,tiene que progranar peri6di.camentesus en-

víos de acuerdo a la demanda del mercader.'..

El método simplex, si bien se puede aplicar -

a cualquier problena de progmnación lineal,soJanente se lo anplea cuan

do resultan' inaplicables los dos métodos precedentemente mencionado~.-

De 108 mcxielos qtte se han difundido, el que-

más aplicaci6n prá.ctica tiene para resolver los problemas que S8 plan......

tean en la administraci6n de' em.presas,es el que se emplea para determi-

nar la adecuada ma.gnitu:l de los inventarios.-Este modelo permite conocer

las existencias a Dan tener en cada caso, tenien:io en. cuenta les factores

reales que inciden, tales como el costo de almacenar mereaderías,el cos¡r

to de conprar,restri,cciones de espacio, limitaciones de dinero,etc...

La. finalidad que se persigue con 'ate modelol

es la de d.eterminar el mejor capital inmovilizado q.¡8 se debe mantener -
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en st'ocks, de acuerdo con las reales nec~sidades de 1& Empresa.-

3) PROCESAMJENTO m:ECTBONICO DE DAms

En los Ú1t1nos afios se ha intensifica

do el empleo de las' computadoras electrónicas en las empresas, lo que 

ha permitido que ciertas .tareas contables,enparticular aquelJas como 1&

licpidaci6n de sueldos y jornales, tacturaci6n a clientes,registros. de

invSltarios permanentes,etc, se hicieran con Dayor velocidad y exact~

tud.-De 'sta manera,el trabajo de rutina,de cálculo o caaputación en .~

los departamentos eontables,se ha reducido considemblemente...-

El advenimiento del procesamiento eleJe.

tróD1co de datos,tiene su Dtxima.. trascendencia en el manejo d.e ]a intc;:.

maci6:m. gerencial,dado que la gran velocidad y capacidad de c41eulo de 

las máqu.h1as canputadoras para reunir y procesar datos contables,obliga

a d1sefiar un sistema intormatiTo que sea ca¡az de analiz&r,interpretar

y organizar estos datos,en toma tal que sean útiles ¡ara planear y ta--

mar decisiC&'les adecuadas'.-

Elsistema de intamaci6n debe estar 

perfectamente estlUcturado,para saber con ce~teza acerca de qu,e info11Di.

ci6n debe ser auministrada para planear y tomar decisiones En la empre

sa,ya Ep e con prescindencia de los medios Q.lle se utilicen, sean éstos DIr.

nuales,mec'nicos o electrónicos,los Yacios de iniormaci6n subsistirán 

mi.entms ]a dirección no establezca adecuadamente sus propias necesida..

des funcionales de inf'omaci6n.-

Decimos esto,porque el procesamiento 

electrónico de datos no crea por sl mismo un sistena de into rmación ge

rencial.- El procesamiento 'electr6nico de datos lo que ha permitido es-
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procesar los datos contables con mayor rapidez y abrir nuevas me de in

formación para satisfacer al mismo tiempo los objetivos de la contabili-

dad financiera yo los de la contabilidad gerencial...



íI-OONDÍcIbNE8 BllSlCAS DE UN SIS'lEYJA DE

CCNfJl"BILIDAD

1) OONgEPTO

Al referirnos a las condiciones Wsicas que debe re!!

nirun sist.ema de eontabUidad, no lo haCEmOS con relaci6n a la mecánica

misma de la registraci6n,sino a aquellas caracter!stiicas que el sistema 

debe poseer ¡ara que su operación resulte adecuada a "las necesidades de 

intoxmaci6n y contrQl con el objeto de integrar UD sistema. de i.!1tomación

gerencial,con aptitud de resolver satisfactoriamente los problemas de pl!.

near,de tOBar decisiones y de controlar la marcha de las Ernpresas:".-

Este sistema debe ser concebido de manera tal que ~

satisfaga simultáneamEllte a los objetivos de la contabilidad tiranciera y

a los de la contabilidad gerencia.l.·-r.,

La ecntabilidad financiera' se ocupa fundamentalmente

de la preparaci6n de datos e informes destinados a terceros"sob:re ~ fun-

En mee a los conceptos mEllcicoados entendemos que

las condiciones que debe reunir un sistena contable que suministre las iJ1
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'formaciones adecuadas para cubrir las distintas necesidades gerencjalesl

puede·'ser resumido de la siguiente nanera:

a) UNIVERBALIDlD

El sistema inícrnativo debe proporcionar a la direcci6n 

toda 1& intQrnaci6n Cllantitativa que serequiera.-

b)HOMOGENEIDAD .

El eistena contable· debe integrarse y coordinarse para ~

que los informes que se origmn en los distintos sectores o 'rea's,de-

la empresa no sean contradictorios.-

e) FlEXIBILIDAD

El sistema debe estar preparado para adaptarse a los con

tinuos cambios cpe se producen por el desarrollo de las operacicnes,.

para 'q¡e esté "de acaerdo con las necesidades de información y control

que Se requieran' en cada momento·,.-

d) PRACTICABlLIDAD
j • - • ~ '':1

El sistema debe proporcionar el máximo de intormaci'<5n y -

control~pero de manera tal que el costo administrativo que representa

est6 equ.i¡ibrado con las vS1tajas c¡u.e reporta la informción obtenida

S) OONTABILIDA.D POR AREAS DE R.mPaiSABILIDlD

.Para la implarlta.ci6n de un sistema de información y con-

trol g'firen.ciaJet1ciente es preciso que en el organigrama de la empresa el.

tén claramente ciefinidaslas responsabilidades de los distintos ejecuti

vos..ya que como consecuencrade la descmtralizac16n de funciones (expl.!
'-

cadas en el punto 3 hoja N° 15 de éste trabajo) por cada área de respon-

sabilidad deben reunirse datos sobre costos ingresos y benaticios,para 

que la gerencia pueda medir el grado de eficacia de sus subordinados in-



mediatos.~

e) CONTA'BILIDADDE cosros--eoS'lOSS1lNDARDS
~ -

El sistema de contabilidad de costos tiene que

satisfacer diferentes neceBidade~.-Los costos standards son uti~

dos en un sistema de intormaci6ng~r,eJlttialpara.cumplir las siguien

tes funciones:

1) Control de rentabilMAd

Para la eval\1&ci6n de inveliiarios ydetierminaci6n 
./ del costo
de 1& mercader:fa vendida;

2) Planeación

Para brindar inforuaci6n adecuada aptA para tomar -
..
cualquier clase de decisiones;

3) CCfiTROL PRESUPUESTARIO

Para evaluar la ef~ciencia de cada área de responsA.

bUidad al analizar lo realizado con lo planeado.....

f) .ANALISIS DEL lBIIDIKIENTO DE LA INVERSICN
pi ,. J". ~ " .... • ":"\ ,,¡ .... ;

'-114 .0. '. ".10

El objetivo de una empresa ~sobtener un ren

dimiento satisfactorio de los recursos empleados en las diversas a.s.

tivieladas de la misna....En eonseeuencda la Gerencia debe medir 1& ......

rentabUidad obtenida en el enpleo de dichos recursos com.pararidolo

realizado contra lo que deberia haber ocurrldo.- ' e

Dicla com.¡araci6n se realiza a través de normas

o standards cup dete:rmim.ci6n. si bien constituye un problema complj!

jo y dificiJ. va a servir de base para una posible evaluaciSn.-

R.N.ANiHONY,menciona "tres tipos de standards o nomas ccatra. lGS -

cuales puede co.rarseum cifra real; 1) una cifra presupuestalj2)

una cifra hist6rica y 3) um. cifra externa" es decir una cifra de o..



tm. u otras. compm!as" (2)

g) AD:MINISTBACION ~POR EXCEPC!ON
... r : ......'.-

Al establecerse el uso, de un standard como base de com.paraci6n,el sil.

tema' de control que opemsobre el principio de la excepc1ón,~rmite

CCDcentrar la· _tenci6n gerenoial e.xcJ.usivamEll~e en aquellas pocas ac

tividades en las cuales las desViaciones son.1JJU7 notorias con respec

to a la actividad planeada y no sobre el .resto de la actividad que se

clesenvuelve,contorme con lo prograuad~.~'

En ~' práctica, la apl1caci6n de éste -

principio ~8 bastante complicado,ya que con fines de caut~. siempre-

es conveniente revisar aunque sea someramente aquellas situaciones --

que aparentemente son normales.-

'.' . .r ":,' .

Deben confeccionarse, planes de m:xlo tal,

que 8 e puedan .medir las consecuencias que sobre los beneficios de Ja-
, l

empresa,-s'e producen"al existir variaciones entre los beneficios pla--

neados y los beneficiosreales.•-

Este control gerencial es de su.ma impor

tancia, ya que es responsabilidad de la gerencia~ que la einpresa pro

duzca ganancias ademas qu.e permitan la existencia de empresas econ6~

camente sanas, y socialmente deseables.-

Peter F•Drucker, dice claramente que ]a...

empresa por ser un 6rgano de· la sociedad cumple una !unción social 7{

"que la primera respoasabilidad hacia la sociedad es op5lrar con ganaD.
. .

cia,dado qu.e debe Dlantener StlS recursos product<>res de riqueza intac-



tos para. contrarestar el riesgo de la activ1d&d econ&nica", (3)ya <p.e
...t,

tJla ganancia asegura elsuministl'o del capital futuro para innova--
'..

ci6n ,7 expansi6nll , en base a la retencicSn de las mismas (torma dires.
,'~ ~

ta) o se constituyen En un incentivo "paza inversi6n de nuevos capit.¡

~es' en la terma más adecuada Para los objetivos de 1& enpresatJ (for

ma indirecta).-(4)

.3) OgNI;AcION DE, lA' EMPRESA
. u~ . .
Para lograr/administraci6n eficaz y conseguir-

que el sistema contable funcione con eficiencia, los directivos de em-

preSa tienen que definir clara y exactamente las responsabUidades de ..

cada ejecutivo.,dado que 1& tendencia modema es la de centralizar los 

objetiTos,pero descentmlizar las decisiones:...

Al respecto resulta iDteresante transcribir lo

que en Una empresa americana iJaman los "Diez principios fundalD9nt&les

de la, gestión modema" citado por .Olivier Giscar D'Estainglen su libro-
,,;. ..

"Le. Descentralización de loa Poderes d.e 1& Empresa" e inclu!dos por J.J
.'",",' .,

Servan-Schreiber en "El Desafio ~ricanolt pags. .309 y 31O.-Dichos prin

cipios son los siguientesi
...

a) La descentralización coloca Qlpoder de toJIar decisiones lo más cer-
-

. ca posible del teatro de la acción.-

b) La déscentralizaci6n es susceptible de darlos mejores resultados de

conjunto,si se ponen realmente en juego,en la nayoria de las decisi2

nes tonadas, el conocimiento más profundo de los hechos T más aplica

ble pa,ra la acción,asl como la coJJI.J.:lrensi6n más ~pida.-

(.3) y (4) Dn1cker, P.~: "La Gerencia de Empresas tI ·Pags. 435 " 96.-
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e) La descentralizaci6n sólo producirá efecto si interviene una dele

gaci.6n real de poderes; pero no si debm dar cuenta o, lo que es 

ah peor, estar controlados de ant_no~"

d) La descentralizaci6n ~plica que se cont1a. en que las personas cine

llenan func1GD8s descentralizadas son eajacee de to.marbuenaa dée!
• j.

rea11zación.-

h) La descentralizaci6n ~lo puede ser realizada en cuanto los diri

gentes comprenden que no pueden conservar ¡:ara si miemos la auto~

dad que delegaron en sus colaboradores de escalones inferiores·.-

i) La descentralizaci6nsólo será efectiva si,m todos los niveles,se

acepta 7 soporta sinceramente um. responsabilidad proporcional al..



poder de decisi6n de que dispone cada uno....

.1) La descentralización .reclama lUla. pol!tica del persor1al basada fI1 1& 

e.luaci6n de las realizaciones,el respeto de 'los objetivos,promocio

nes por los buenos resu.ltados obtenidos, 7 despido por la inca~cidad

o insuficiencia de resultados•.•

La confianza es una de las bases de la MI

acertada delel!fJ.ción para epe cada uno de los miembros de la organi__

ci6n conozca su.s derechos,8U.8 responsabiUdadesy la autoridad correA

pondiente a las mismas.-tJnos de los aspectos más importantes que se 

logra es la divis16n del trabljd~~

Con la divisicSn del tmbajo yla delega

ci6n de autoridad se estableCengrt1poB d.e deberes yo de j erarquias <pe

constituyen 1& cadena. escalar, la que complemEl1tada eee una gmnsen

sibilidad humana lacia los integrantes de la empresa,permiten obtener

la participaci&n de todo .e1 personal. en la toma de decisiones estmti

gicas .,. operativas,se~ sea el caso, y despertar ]a iniciativa,que 

es f\1~nte creadoray. que garantiza un alto grado de estabilidad en. el

personal,sin el cual ninguna empresa adquiere verdadem continuidad 

y proyección.-

Como ha ex;presadoVieente L.Perel "las ..

funciones l' responsabilidades operativas pueden d.escentmlizars~",".ste

importancia qae tienen estos nuevos enfoques administmtivos es la de

permitir a los directivos (gerentes) dedicar mayor tiempo a sus fun

ciones directrices as importantes,' ya que al encomendar a otros el 

d.esempefio de parte de su cometido J 'que ele otm manexi telXiríancpe hI.

( 5) Peral V.L. :Organizaci6n y Control de Empresas .Pag.Sl--



cer ellos m1smOs;tlogranau.mentar la satistacci6n en el trab.\j) de sus ..

1, , " . : ' . . . ; .

á1 .Breves re!erencias :
.:, l' ¡o • .. , ~

El tazado de un buen plan de cuentas es el princi-

pio básico para la implantación de cualquier sistema contable ,de modo

que el m1smo pueda cumplir .con las necesidades de intormaci6n,análisis

. y contro~.~-

Al establecer un plan'd.e cuentas debe hacerse una eq

meraci6n 16gica,ordmada y codificada de las cuentas que forman parte ..

del sistema coDta.ble.-Al' decir que debe hacerse una enumeración lógica

T ordeDada,querelOOs expresar qae el plan de cuentas queee debe confe¡,

cionar tiel8 que estar de acuerdo con la estructura de .la EIJlpre~ y a

deDás agrupar todas. las cuentas similares .bajo un mismo título, y des

pués subdividir dicho titulo .en SQbt1tulos.,. en cuentas para ubicar ,rÁ

pidamente. cualquier dato que se nec.sD.~-

Para un funcionamiento eficiente de un sistema cantA

ble,es. preciso que existan suficientes CUEntas y subcuentas y que cada

una de ellas se denomine con un nombre que identifique exactamEnte BU

contenido para <pe los datos. registrados sean los más homogéneos que 

sean posible.-

b)Cod.itJ.cación:·
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Por otra parte el c6digo ~rico correlativo resul

ta más eficiente en cualquier tipo de empresa, que los sigrlos alfabéti

cos o combinaciones alfanuméricas, por su gran adaptabilidad y fiexibil1

dad,ya que pexmite agregados o correcciones sin necesidad alguna de al

terar los nÚJIBros de todas las cuentas, o de dividir mediante puntos o-

guiones algunas secciones importantes delplan de cuentas:.~

e) !Inpal. de cueptas:

COJDC) complemento del plan de cuentas,es indispensa-

ble redactar un Manual de Cuentas, <pe caltenga una descripción detalla

da de cada um de ellas,e instrucciones con re1acicSn a su utilizaci6n.-
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IU-mMmJMENTOS AUXILIARES 'DEIADIRECCIOlf EMPRESAlUA

Entre los diversos instrwatm.tos auxll:iares de la di

rección de empresa se destacan por su importancia práctica,los organigramas

y los manuales de organización...

a) lOS ORGANIGRAMAS

El organigrama es un' .gráfico que representa la estru~

tura jertrquica de uta empresa y refleja la forma en cpe la misma está tua

"ciorando S1 un Jl1Ob3nto detenninado...

El pr0p68~tO fundamental del organigrama es el de se

fíalar a los ejecutivos el campo de su actividad, responsabilidad 11 autori

dad. con la finalidad de implantar un sistena de intormaci6n gerencial efi..

ciese.-

En todo organigrana es fundamental que la auto ridad 

.,. responsabilidad intema est4n claramente definidas ,paza qle la dirección

de la snpresa sea eticaz'.-

b )HlNUÁLESDE Og.NIZlCIQ{

Como cGmplemtnto del organigrama,hay que redactar un

Daaua1 de organización para ser utilizado por los directivos y que ccnten.

ga toda la información rEiLati-va a la organización de 1& 4Inpresa!~."

El elemento principal que fOIDa parte del manual es"

~ guía de puestos, que define la responsabilidad de cada cargo y las re..

laciOlles que deben existir entre los c!isti,ntos ejecutivos" por ~rea de ..;.

responsabilidad.-
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IV- ELPRESUPUES1t>

1) cwcmo:

Todas las empresas para el logro de sus objet1vos,de

ben determinar sus planes 7 progl'BJlBs de trabajo'.-

Estos planes deben ser cuidadosamente elaborados Jha.

dos en la experiencia del pasado 7 en las condiciones que se prevén para el

tuturo-.-

El plan mismo es lo que se llama presupuesto.-El pre

supuesto entonces, es un plan epe contiene un resGmen fttota~ del plan de o

pera9iones de una 8mpresa,paraun periodo futuro,expresado en dinero".-(6)

2) VENTAJAS Y -LOOTACIONES DEL CCtiTROLPRESUPUESTARIO
- . -

A) VENTAJAS:

Las ·p~cipales ventajas del sistena ele presupuesto-

son:

a) Definir losob.1etivos

Se debe 8strocturar en pro grama de ventas, de produe-

ción y de finanzas qa.e Se debe desarrollar de acuerdo con un plan

. previamente pretijado.-

b)Determinar -las áreas -de responsabIDdad

Una vez determinada 1& responsabilidad de los ejecut1

vos Sl cada 'rea de responsabUUlad, el presupueato se utiliza para

evaluar la afi-cu,ncia de las tar~s realizadas por los mismos.iEs..

ta evaluaci6npezmite a la gerencia medir el grado de eficiencia ..

con ~ un ejecutivo cumple con su. labor.,,,

(6) V.L.Perel.:Manual de Presupuesto - Pag 5".-



e) Hace mr~ci¡;e,r & .. todos los re§Ponsables en las tareas de· progm

maci6n

En la conrección del presu.puesto es indispensable 1&

partici¡acicSn activa de todos los ejecutivos responsables para 

t,ijar las cUras presupuestarias y esta r de acuerdo en ql8 las 

metas fijadas por la dirección son razonables• ..si se omite st1 ....

pa.rticipación,p:ro1:lablemente tengan hacia el presupuesto UD& act!.

tud de indiferencia, al advertir que no se les puede hacer res

ponsables de los resultados de su ejecución.-

d) Obl,ig a .impone!: ,responsabilidad financiera· a los jetes

El presupuesto no sólo fija ]a responsabilidad opera

tiva sino también la responsabilidad financiera.-En efecto ,deben

tener en cuenta tambi6n los iIlportes presu~estariospar'a cada a.q

tividad planeada,dado que cualquier alteración a .dichos importes

se refiejan en el plan de utilidades.-

e) La contabilidad debe mmtemrse estrlctauente al dia

Si la intorsraci6n qtle surge de los registros ccnta-

bles no está actualizada no resulta apta para que la gerencia p».e

da taxar decisiones oportunas:.-

B) LDflTA ClONES:

Las pr~ipaJ.es llmitacionesson las siguientes:

a) El Rresupuesto se. basa. en .c41culosestilBtivos

No debe descartarse ]a posibilidad de error al formu

lar los presupuestos...Por consiguiente al analizar las diferen

cias que surjan entze los datos reales y los presupuestarios,debe

tenerse en cuEllta éste factor...

b) El sistema· presupuestario no, puede ing?lantarse de improviso

El preparar y poner en práctica un presupuesto lleva-



mncho tiempo,para ser usado convenientemente y obtener los resul-.

tados que se esperan del mismo.-

e) El método de csptrol no es automático

Paza' la eficaz puesta ea marcha del programa presu

~estario,se necesita contar con la colaboración y 'el esfuerzo -

conjunto de todos los responsables~ ya que de no ser as! es impo

sible po1Wrlo en pmctica:.•-

d) El 'control presuJ!18s1:iario es 8610 una herramienta de la direcci6n

El sistema presupuestario-de ninguna manera sustitu-:

ye a la direcci6n de ]a empresa,sino qu. e es tl119. de sus herramien

tas más importante.-

3) I1QUISITC5 PABA lA n~lPLAN'JACION DE UN SIS·'1EMA LE OONTROL PIESUPUESTARIO

Pam poder implantar un sistema de control presupue§.

tario"una vez que la enpresa ha adoptado una p61itica definida,los ¡:asos 

qle se deben dar para la organizaci6n del mismo los poderros resumir as1::

a) Apoyo de la Direcci6n

El presupuesto debe ser patrocinado por la Direcci6n

El mismo debe considerarse como unahermmienta fundaJll)nt.al.de la

administración y no como un. instrumento de carácter meramente i~

!ormativo.-

b) Conocimiento por los ejecutivos del proceso del. presupuesto
f'! .. I I !" • .. • .,. •• ~

Los jetes responsables· de ]a preparación y ejecuci6n

del presupuesto deben poseer un claro entendimiento de los princ1

pios del sistema.-Por tal motivo,deben efectuarse reuniones,en :....

las cuales se analice tato la preparación del presupuesto como .

los resultados alcanzados.-
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e) Participaci6n de lose,1ecutivos en el proceso de fijar las. citas

pZ!supuestales

Las cifras del presupuesto deben ser elabom

das con la colaboración de los ejecutivos responsables y deben -

presentar metas razonablemente alcanzables.-Cada, ejecutivo debe 

tener concienc"1a, ~tormada de cpe actúa dentro de un ..~sCJ.U~ gene....

ml y que cualquier desviación importante que se produzca dCltro

de lo previsto y realizado va a reflejarse en el resto de la em

presa...

ct) .~Condiciones .que .. debe reunir.lA. orgapizaci6n

1&1 ~tema de control presupuestarioJpersigu.e

erltre otros fines,la evaluación dela$ tareas realizadas por 10s

diatintos ej~cutivos.-Enconsecuemia,elorganigrat11a de la empresa

debe reflejar correctamente las lineas deautoridád y responsabi

lidad de los jefe~~-

Asimismo~para controlar convenienteD&nte el .....

presupuesto,el sistena de contabUidad tiene que estar disefíado 

en forma tal,qu.eSllDlinistre infomaci6n adecuada en cualquier mo

ilento y debe estar llevada al d!a.-ED el capitulo I de éste trab&

jo,coDllntamos ade~s las caracter1sticas básicas que debe reunir

un sistema contable.-

4) l-1ANUAL DE PIm3JPUESTOS

En el manua1 de presupuestos se describen det&

lJadamente la torna como se organiza y desarrolk un sistena de control prJ!

Supuestario.-

El manual debe contener por lo menos,losiguie.n

te:
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a) Fijar.la resPensabilidad para la p¡:eparaci6n de las estinacio

nes

Las estimaciones presupuestarias las prepa-

ran los jetes responsables de cada área de actividad.-U. vez

preparadas las estiDaciones,se re'6nen 'Y combinan para fOmBr

un programa e~ibrado' de trabajos para 108 distintos depar

tamentos...Esta combinación y revisión de las est1maciones,la~"

hace el funcionario que dirija el departamento de Finanzas y

Oontrol, a cuyo cargo CQrre la responsabilidad de la Irepa18

ci6n final del preaupUtlsto total de ]a empresa.-

b) Fijar. responsabil:idades. respecto. a los irlforlOOs

Una vez aprobado el presupuesto por la Direc

ci6n,se comunica a todo el organismo para qtB cada jete se aju.!

te al programa tmzado.-Peri6dicamente deben dar cuenta de la

ejecuci6n d.el mismo.-

e) Control del presupuesto

Para controlar y llevar a la práct1ca un s1§.

tema de control presuptiestario,es tundaman~ tener um. org~

zaci6n adecuadá,donde estén fijadas claramente las .responsabi

lidades de cada ejecutivo...

Primeramente el control, lo efectúa el respo[!

sable ejecutivo de cada sector.•-En el supuesto caso de existir

desviaciones debe tomar 1&s medidas correctivas que correspon~

dan."

Ea segunck:> término, el tunciomrio encargado ~

del de¡artamento de Finanzas y Control,en lase a los informes-
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peri6dicos de cumplimentac16n que reciba" y sobre los cuales ya

emiti6 su opinión.-

Fina1mente1 la Direcci6n Superior etectlia e1

control definitivo teniendo en su poder los informes :Periódicos

7 1aopinión del tune ionario del departaDmto de Finanzas y Con

trol;-

s) CRONOOHA&S PARA lA ELAll)"BAOION DE PRESUPUES'.l'OO

El presupuesto de ura empresa está formado 

por distintos presupuestos,por ejempl.o,presupuestos de ventas, de produ.c

ci6n, de eompras, de inversi6n de capital, de caga, ete,.~

Algunos presupuestos dependen de otros.-To-

dos se influyen de la estiDaci6n de los ingresos., es decir del presupues

to de ventas;& su -vez' el: ,presupuesto de 'producción depende del prograna -

,de ventas 7 de los niveles de los inventarios; el presupuesto de compras"

depende de 1& producción calculada ya tambi~n de 'los niveles de inventario

7 así suceaivamente.~

En conSecuEBcia,suponiendo que un presupues"

to debe COD8nzar a_.aplicarse a partir de un día determinado;,ha.v que· esta

blecer un prograna en el cual se mencioBe el ordm en el mal lospresu

~estos deben prepararse 7 las ~ecbas en, q¡e cada uno debe estar tenni:Da...

6) ,DIVEBSCS TIP<l3DE ffiESUPUEST03

En lapráctiea,e.xiste una gran diversidad de

presupuestos.,los cu,a-les con fines de sis·teIIBtizaci6npodem.os div~ en -

t~es glUpOS:

a) un presupuesto de opamci6n, que incluye 1& planeación de talas

las actividades, m ténninos de eostose 'ingresos, generalmente

por un do.-
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b) Un presupuesto de inversiones de capital,CIl8 tiene por objeto

evaluar los proyectos que se presUIDetl realizables para la ad

quisici6n de nuevos activos fijos.-

e) Un presupuesto tixanciero,que es el documento Cfle muestm en

torna estinada el orig81 7 aplicación de tondos ,pam el peri.2,

do presuPQestado.~

a- Presupuestos de operac16n

NorDalmente consta de dos parl;es:un presu¡:uea

to de programa y un presupuesto' de responsabilidad.-Se trata 

de dos puntes de vista del plan de operación total de una ea

presa, pero que ullegan a la misma cifra de u.tilidad neta su..

puesta y de rend:Ímiento esperado <le 1& inV'ersi6ntf (7)

El presupuesto de programa J'lenciona. los prin-

cipales programas que la empresa piensa realizar y puede ora

nizarse,pcr ejemplo, por Uneas de fabricacióny señala los in

grasos y costos estimado s por cada producto.~I.a caracterí.sti

ca de éste presupuesto es que reS11ta de utUidad ¡ara anali,..

.zar el equilibrio total ent.re los distintos planes de una com
¡:añ1a....

r:



cpisici6n de nuevos activos no solo la necesidad 7 la oportu

nidad de la misma, sino también hay <Jle determinar los tondos

disponibles qu.e son necesarios para su tinanciamiento.-S. PrJl

para genemlmente1por sepal'ado del presupuesto de operación.-

c~ Presupuesto financiero o de caja

El presupuesto firanciero es aq1el q.te indica"

para el periodo presupuestado los ingresos y egresos de dine

ro que habrán de registmrse y el correspondiente saldo resuJ:

tante...Vale decir, que muestm el origen y aplicaci6n de les..·

tonclos.-Estetipo de presupuesto es el que se aplic6 en las 

:Empresas del Estado hasta el año 196;:.-1 partir del año 1966

se reernplaz6 por elpresupuesto de progxamas yactividades,cu..

yo origen yo contenido explicaremos en el apéndice de éste tt!.

baj~.-

7) UTILIDAD DE LOS PBESUFUESim

El presupuesto se ha convertido en una berza.

mienta. esenc:ial de ]a Dirección ya que pezmite planear,coordinar y CQl

trolar todas las actividades de ]á enpresa,para ir adaptando a medida -

ql8 las eircu.nstancias lo requiemnlos procesos administrativos,que -

sean necesarios ,para el cumplimiento de sus objetivos'.-



ANEXO
'v- PRFBuPuEsro POR PBOGRAMAS -y AC'B:VIDf\Dlf,S

1) Esquema del trabajo

.. primer lugar a JaXio de explicación técnica,en toma

breve se indica la naturaleza y caracter1sticas del preSUIllesto por progI'l.

mas, y se menci~n las diferemias que ensten entre este sistema y el de

presupuesto tmdicional.-

A8imiamo,~e especitican los objetivos que se procura lo

grar con el sistema y las ventajas que. se obtienen ccn su implantación.

Por último,nos ocupamos de la aplicación de la técnica ..

del presupuesto por progmmas y. actividades a las Empresas del Estado,ele....

jando aclarado desde ya que deben hace~se las necesarias adaptaciom8s,dado

que dicbas empresas presentan en el desarrollo de su gesti6n problemas de

diversa írñole q¡8 no tienen las unidades administrativas del Gobierno Cea

tral, y además, por .ser las finalidades de éstos entes,de distinta natura

leza ymagnitu4.-

2) Concepto

De acuerdo con las definiciones de la ·División Fiscal de

las Naciones Unidas,un prewpuesto por programas "es un sistellB en que se

presta particuhr atención a las cosas que un gobiemo realiza más bien 

<pe a las cosas que adcpi.re.-Las cosas que un gobierno adquiere,tales ce-

. mo servicios personales,equipos,provisiones,medios de transporte,etc,no --

son naturalmenteI.sino medios, cpe emplea 16ra el cumplimiento de sus funcij2.

nes...Las cosas que un gobierno realiza en cumplimiento de sus .fu.nciones,....

pueden ser carreteras~escuelas,tierrasboniticadas,casos tramitados.,. re

suel"tos,intormes. preparados o cUllquiera de las innumembles cosas que se..

pueden definir.-Loque no queda. claro en los sistemas presupuestarios tm..



dicionales es esta relación entre cosas qte el gobierno adquiere y las co

sas que realiza...(8)

Ampliando el concepto anterior, 'JEl nanual de PI!.

supuesto por progmmas y actividades" pl9parado por la Subdirección Fis

cal y Financiera del Departamento de Asúntos Socia~es de las Naciones Un!
. "

das, manifiesta que .. el presupuesto por progmmas yo actividades "se desa--

rrolla y se presenta a base del trabajo que debe ejecutarse atendiendo a

objetivos/ especí.ticos Y" de los costos d. ejecución de dicho tratajo.-Por

otra pa.rte,el tmbajo propuesto, su objetivo y costos anexos se elaboran"

en funci6n de metas alargo plazo,como son las consignadas en lQs planea

de desarrollo econ&micof' •.-.(9)
(

En tase a lo expuesto,se desprende que el presu..

puesto por programas agrupa. los gastos conforme a los prógmuas a desarzu

llar estableciendo o mostmndo los tJ:abajos o tareas que se van a reali-

zar .. cada progmnao.-El presupuesto por plOgramas obliga al administm....

dor a formular planes de acci6n a fin de cumplir los programas y loebliga

a realizar ciertas metas de trabajo.-

La t6cnica del presupuesto por programas se ha -
...

desarrollado .pam subsanar la falta de inf'orJIBci6n de cpe adolece el pre-

.puesto tradicional, que a pesar de apare~tar precisión y ccntrol sobre ..

los gastos,en la realidad se hace confuso,sin demostrar lo que realmente

es el presupuesto en 1& actividad del 'Estado,m cambio~ en el presupuesto

por programas se puede apreciar clammente laactividad,-del Estado contora

me a ms funciones...

(g) Naciones Unidas,Presupuesto de progzams yo ejecuci6n de actividades r.--
... '. ° (E/eN. 12/BRW.l/L).,. 1959 ' .

(9) Naciones ~s, Manual de presu.pueato por programas yactividades.-
'o" (E/CN. 12/'BRW.2/L.4.12), Julio de 1962.-' .



,,29-

3) Diferencias. eptre. el presu'Ruesto tradiplopa!Y el presupuesto por pro-

grRs

Una de las princi;pales diferencias que existen ea

tre el preSQ.puesto tradicioNAl y el presupuesto por programas,es la rol:.

ma de a~ignar los recursos.•~n el sistema tradicional los recursos se

aaignan a servicios o unidades administrativas de acuerdo al objeto -
/eD I

del gasto,en tanto q11$/el presupuesto por programas los recurscs se a-

signan pam cumplir metas espec!:ticas y 18m el desarrollo del as act..

Yidades necesarias para lograr dichas metas.-

En el presupuesto tradicional se detallan las ca-

sas que se IIcompran" mientras que en el presupuesto por ~rogrBJIB se r.t

calca lo que se "hace"•'-tEs decir, que no solamente se clasifican las -
...

cosas por rubros,sino que además se lo bace de acuerdo a las activida-

des o tareas a las ep8 sirven.-Dicho de otro modo, la clasificaci6n por

progzama enlaza las cosas compradas y las cosas hechas conforme a la..

metas establecidas'.-SegtÚllos expert08,en la clasit1caci6n por objeto

del preSU,puesto tmdicional éstas cosas quedan ocultas; pero en la elA

siticaci6n por re811ta.dos del presupuesto por programas,los datos sir

ven para :aedir JlB responsabil:1dades de los adJIUnistradores ,no en el 

sentido juridico-cont.able"sino en el sentido de 1& eficiencia con que

cumplen su. e cmetido'.:-

4) Objetivos del presupuesto por prog¡ama

El presu.puesto por progmna trata de cumplir C011

los si.guienties objetivos:

a) gomo inst1VJl18nto de planiticaci6n
Se pueden presEntar dos alte~tiva8:existencia o

no de planes.-

Si existen planes se utiliza como instrumento que



pennite tmducir los mismos a acciooes por realizar y obj etivos .,.

metas por cumplir.~-

En el supuesto caso de que no haya planes,bará

resaltar la necesidad ele 1& existencia de una planificaci6n a ni

vel institucional, logmndo 'asimismo un cambio de mentalidad...Va

le decir,que no se pensaria en qu.é gastar sino en qué hacer,obli

gando a decidir que programas cumplir con los recursos existentes

b) Pam medir ]a eficiencia de los servicios

Este objetivo se cU!DPle al individualizar clara
'.

mente a los responsables del cumplimiento de la s Betas...Entonces--

obliga a mejorar los servicios de into:maci6n estadística y ccntue.

ble, y a poner de manifiesto la necesidad de racionalizar los ser.

vicios,cano consecuencia de que se puedEl1 efectuar compa,raciones-

entre costos, programas y acciones, etc:...

e) Sirve para mejorar la administraoión

Como permite ubicar tuncionesdupl1cadas y uni

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

organización de la Aclministraci6n logrando una eficaz coordina......

• #ClOn.-

5) Ventajas del presupuesto por progranas

El sistema presenta las siguientes ventajas:

1) lfejor;'p~eaciSn del trabajo;

2) Mayor precisiSn en la planeación de 1'os presupuestos;

.3) DetermirBciónde responsabilidades;
.. .

4) Mejor comprensión por parte del Legislativo,Ejecutivo y de, la co--

munidad del contenido del Presupuesto;

.S) Identificación de las funciones duplicadas; y

6) )1ejorcontrol de la ejecución del prograDElJ"-



6) Principios en 918 se basa la ejecución y control presupuestario

En EPn.ral,poc1eD1G8 ciecir, que los principios en que se tasa

la ejecuci6n del presupu.esto por programa son los siguientes:

a) Descentralización:r délegación de responsabUidad

la ejecución del presupuesto por programas está basada en ..

el principio de deSCEntralización y dele~ci6n de responsabi.lJdad.-

En cada caso de'berá establecerse CÚ&1. es el niv~l .8 conva

niente de, descentralizaci6n y delegacicSn de responsabi11dad,con el 

prop6sito de evitar 1& p&rdida de control qle es necesario e indis--

pensable mantener.-

b) PJ2gramcicSn previa. del.os ingreSO! :y gastos

La programaci6n previa d e ingresos y gastos es uno de los ..

principios más importantes para la ejecuci6n del presup:a.esto por PX2

gramas.·-Debe lacerse un. c41culo de la recaudación de ingresos a obt!.

nerse durante el afio fiscal.y queJpor otm ¡arte, se haga um próyec-
J

ci6n cronológica de las necesidades ele tondos a lo largo del ejerci

cio presupuestario.--

e) Control en base a la e,1ecuciópde progm.11B8 X resultados obtenidos

.En el preSlpuestopor programas. el control.. de la ejecu.ci6n

no se basa solamente en el monto .del gasto y en su adecuación a la ..

norma legal como sucede en el presupuesto tradicional,sino que la. a

signaciDil de fondos se hace en 'ba.se a los' info:nnes sobre el avance 

en ]a ejecución de los programa's y los resu.ltados obtenidos mediante

el empleo de los recursos asignados."

d) Plgibilidad operatiya

El aumento de responsabilidad administratiw. <pe trae apare-



jadola apli.caci6n del pre81pu.esto por progranas., exige no sola

mente legalidad y exactitud en las g¡i.stos~sino que además obliga

al ejecutor del progmma a alcanzar 1& meta lijada con los recu¡:

80S asignados.-

Un buen sistema de presup.1esto por progmma,s61~

requiere de las formalidades m!nimas cpe se consideren necesa......

riae 18r& Dantener la correcciónEll el nanejo de los fondos pú

blicos.-

.) Reorgan;Lz!ción de la estl\lctura de J:A administración financiera

La ejecución y control del presupuesto por prog%'l.

ma exige que se cambie fuDiamentalmente el rol que han venido ~

sempefíando en tOrDa adicional los principales organisnos de ail

ministmci6n financiera.-En consecuencia,la Oficina Cmtml de ....

Presupuesto,debe deja.r de ser UIJtl, entidad principalmente de tipo

opem tivo para transfor.mrse en una Qticina de análisis y coo~

nacicSn de proglamas ir de asesor1a técnica.-

7) LAlJEDICION lE RiSULTAJX)S y DECOO TCS
..

.1) gopceptos'

le diferencia -s importante entre ]a clasifica

ci6n por programas y ]a clasifieaci6n por objeto del gasto reside ..

en la torma en que se agmpan y consideran las tmnsacciones tinan

cieras del Gobiei'nO.-

En ]a clasificación tmdicional por objeto del 

gasto todo el inter~ se cfI.'ltm· En las cosas q.le el GObierno debe 

comprar.-En cambio,en ]a clasificación por programas se miden los ..

·resu.lta~os obtenidos,como ccnaecueneda de vincular las diferentes ..

cosas. '~e el Gobierno debe comprar con ]as e osas que piensa realizar
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:8) Sistemas !le med1ci&n
. ..'"...., .. ~

a) Heciici6n de resultados

Paza realizar un análisis efectivo de un ..

progmna. o actividad.,es meesario comp1.rar los coeficientes ele ~

rendimiento con normas pre-establecidas--o stanciars.-

Los starriars son de granutUidad den.tro de

un sistema de presupuesto por prograuas,dadoqueposibilita en -

los diferentes niveles de administrac;ón el estudio compamtivo 

d~ la ea lidad del bien o se,mel0 produc ido,.-

b) Medición de costos

~ medici6n de costos es uno de los &Spec-

tos más esenciales en el proceso de apliaación integral del pre--

supuesto por programas'¡-

La determinación de costos es irdispensable

para la estimacicSn de los nuevos pedidos y a.signaciones de gastos

cano as! mismo para el control de la eficiencia en la ejecuCión -

de los programas:.....

1& detelSllinaci6n de costos puede hacerse de

aC18rdo a dos eriterios:hist6ricosy precalcuJados:·.-

Los hiat6ricos se determinan en base a la -

ezperiEllcia acwm1lada en años anteriores y los precalcuJado"son-

estimaciones o standars, <¡le se determiDan con datos actuales,no-

hist6ricos:.;.-

El establecimiento de la meclici6n de costos

implica cambios en el sistena de contabilidad pública"ya <pe en -

cada ministerio,empresa del estado, etc, lu\Y q18 crear secciones-



de costos en las oficinas de preSllpuestos.-
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VI- EMPRESAS DEL ES'D\DO

1) Re!erencias:

Las empresas del Estado se parecEIl tanto en su. estructura ora
nizativa y contable a las empresas privadas,Do obstante, .nc poseer la ara

lidacl de 6stas,por las trabas legales ,Y reglamentarias cp.e les impone 'su.

mismo origen,en CtBnto a la infozmaeión T presentación de su actividad ti.

Pero necesi"tan para el desEll'Va~~ent;ode sus actividadesfol:

mular sus propios planes de acci6n, para la cCZ1fección de un progxama,qu.e

cumpla los siguientes propósitos:

a) Que sirva como instrumento al gobierno central para, contl'91ar la ges

ticSn de -las empresas; y

b) Que sirva a la propia empresa como herramienta para guiar su acci6n...

2) Ad.aPtaci~n de la técnica del presupuesto .qor progm:uas i actividades a -

las empresas del estado

Como hemos expresado- en 'la introducci6n al trt:ibajO al aplicar

el sistema del presupuesto por progl8Jll9.s a las empresas públioos,debe tji

nerse en cuenta no 8610 su diferendia Cal la administ1Qción central,sino

lile tambien hay que tener en cuenta el <1i!erents campo de acci6n tie~ cada

empresa. P. e: .HaY empresas fabriles, comerciales} de servicios,etc...

3) Objetivos de:l;·presuwesto por progreW'

El sistema de presupuestos ',por programas aplicables a las Em

presas del Estado trata 4. J.ograr los siguientes objetivos:

a) Brindar ~ ,la empresa intornaci6n para tomar decisiones.-

b) BriDiar al gobiemo central elemento. ¡;aza evaluar la eficiencia con..

que ,actúa, 1& empresa, tanto en sus aspectos productivos COJlK) financie

1'Os.-oon 6stos atecedentes el gobierno tiene intormaei.6n. adecuadapa

1'& determinar el aporte del Erario Piíblico para compensar déticits de
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explotaci6n, o para financiar nuevas inversiones

c) Brindar una inf'onnación útil para ser utilizada no s.slo en los planes

anual.s,sino también en los de mediano ¡-largo plazo.-

4) +ntroducción. de los sistemas. de contabilidad. comerc1al

. La aplicación de las técnicas de contabilidad co

mercial a las empresas públicas es indispensable, 18 que los pxogranas ..

deben estructurarse de nanera tal,que muestren las vardací.onea de activos

y pasivos y los resultados eco~micos del ejercicio.-

Es decir, qtle las operaciones deben registrarse 

aplicando ,los principios básicos de la contabilidad general y de costos.

5) Plan·anual o presupp.esto

El plan anual o presupuesto,segW¡ se menciona en

el documento preparado. por la. C.E.P.A.L.(io)debe proporcionar,pcr lo me-

nos los siguientes antecedeDtes:

a) Metas de produccic5n para cada actividad o proceso de producci6n

b) Costo unitario para productos finales y por proceso,así como Ja es

tructura de los costos unitarios (salarios, ma.teriales,depreciaeión,..

etcr)

c) Determinación de inventarios de art.icu.los terminados,en proceso 7 de-

materiales en gEneraJI.'

d) An4lisis de la eficiencia de la tuerza de trabajo

e) Determinaci6n de la capacidad utUizada de producción ea 8enera~ y de

los principales equipos en particular.-

f) Determinaci6n de la depreciación de los activos

g) Determiraci&n del monto y per!odos de las ventas

(10) O.E.i.A.L tlLe, aplicaci6n del presupuesto por progmmas Y' actividades 
a las empresas ¡r4blicas" .. Pag.3."
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h) Determinación de los ingresos y egresos de la empresa,su composición

y su estacionalidad

i) Determinación de las necesidades de inversiones

j) Determinaci&n de las actividades 7 de los costos de operacicSn de las

unidades administrativas de la empresa; 7

k) Determinación de las unidades operativas a cargo de ]as actividades--

y establecimiento de responsabilidad

6) Contro~ presu:puestario
. " ...

El con"Q:ol se realiza cotejando lo planeado con lo

realizado en ,cada progmna de laElllpresa~-

~~Com.o cada prograna. tiene su unidad responsable"c..2,

rrespome a ella explicar las .variaciones producidas.-Con ésto se logra

el análisis constante y responsable de la act.ividad de la empresa y se

cumple el verdadero objetivo de vigilar 1& eficiencia en el manejo de ..

la gestión.-(]J.) ·

7) !mPlantaci6ndel sistema de presupuesto. por progmmas a las emPresas pú

blica8 Argentigas

A partir del ejercicio tiscal correspondiente &4

afio 1966, se estableci6en las enpresas públicas argentinas el sistema

de presupuesto por progmmas,.pero tm forJID. ¡::arcial,dado que EI1 6sta Pt1

mera etapa no se exige a las empresas 1nformaciones sobre costos unita.-

rios y stock~.-
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el liatado de los formularios que se deblll presentar y las instrtlc..

cionea para cubrir los mismos.-

El prop6sito de Jas autoridades, es el de ir perte.!!

cionando el sistema en ejercicios futuros, a :medida que la experie¡¿

cia que vayan adquiriendo los funcionarios de las empresas y suor

ganización lo permitan.-

Para una aplicaci6n integral y efectiva del sistema

las em.presas deben reorganizarse introduciendo a ]a brevedad los si.§.

temas de contabUidad general Y' de costos que se .llevan en las ea

'p~esas privadas.-

La impori;amia que reviste 1& aplicaci6n delsiste-

na de presupuestos por programas a las empresas públicas argElltiIas,

reside en la perspectiva Q1e existe de poder cmvertirlas en orga

nismos que produzcan bienes Y' servicios,con eficiEllcia y economici

dad.-
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m- CONCWSIONES

Toda empresa necesita para alcanzar sus objetivos contar con p1l.

nes yprogmmas de tral:ajo racional y adecuadamente formulados ...

Pam una eficaz dirección empreSaria1las empresas tienen que Pr.l

parar presupuestos de sus ingresos,gastos, inversiones, ventas, compras, 

etc, dado que los mismos expresan en términcs JD.CIletarios los planes que --
-;»

los respaldan,-Luego se pueden controlar, comparamo cuidadosamEnte lo reA.

lizado con lo programado y en base a lo analizado efectuar las correccio-

nes al plan originariamente esbo zado.-

Dichos planes y progmmas deben ser prepazados en UIB tarea con

junta o de equipo entre todos los miembros de Ja. organización"en torDa tal

que cada uno conozca sus derechos y responsabilidades en la prograuación,..

ejecución 11 contralor del presupuesto.

Para ello es menester cpe las Empresas formulen pJa,nes y progra

mas a mediano y largo plazo con ndras a utilizar racional y convenientem.ea

te todos sus recursos hUJlano,s y materiales üsponibles,para el logro de --

sus objetivos...

Como complemento deberá contarse con un sistena operativo inte

grado por ura inforuaci6n gerencial cada dÚ. más eficiente y por un siste

ma de contabilidad que satisfaga los propósitos de la contabilidad finan

ciera 11 de la contabilidad gerencial, tendiente a la determiración de cos

tos. y a su. actualización periodica.,a efectos de posibilitar la subsisten....

cia de la empresa:.-

Los progresos tecno16gicos deberán ser debidamente ponderados,m

ra adecuar las estructuras de las empresas a los avances de ]a moderni. za....

ci~n••

En el orden aclministrativo el desarrollo de dos importantes dis-



ciplinas técnicas: La. investigaci6n operativa y el procesamiento electro

nico ele datcs,han.posibilitado a las empresas ,la ampliación de los siste

mas informativos gerenciales,aptos para planear 7 tomar decis'iones,como 

consecuencia del aumento de intornación recibida, en una cantidad de tiem

po correlativamente menor.-

Por ello,los directivos qJle quieran dirigir con eficacia-

, sus empresas, cuantanen la actualidad,con una cantidad consiJierable de ..

herramientas,de las cuales la mas importante es elPlESUPUES'lO...

Tanta importancia reviste el presupuesto para um empresa

que los astados modernos,estan introduciendo en' sus estructuras presupu.e~

tams, técnicas más avanzadas, sustituyendo paulatinamente el presupuesto

tradicional, por el presupuesto por progmmas y actividades:.-

Como esta nueva técnica.. se comenzó a aplicar a :¡:artir del

ejercicio fiscal ~o 1966, en las empresas del Estado Argmtino,cons1del'!,

. moa. oporbJ.no inCluir en el anexo de éste tmbajo~mtodosy procedimientos

que se utilizan en ésta nueva estructura presupuestarl4,dado <iU:e el pr e8!l

puesto por propmas,Gs UIB necesidad opexativa para toda empresa bien 0l:.

ganizada,sea ésta privada o pt1blica:.-
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