
los ele men tos prác ti cos se efec tuó una
mi nu cio sa bús que da y aná li sis de bi blio -
gra fía, bo le ti nes téc ni cos y te sis de gra -
do; los con cep tos se am plia ron con en -
tre vis tas rea li za das en la Di rec ción
Ge ne ral de Pre su pues tos Pú bli cos de la
Con tra lo ría Ge ne ral de la Re pú bli ca.

De sa rro llo

Los pre su pues tos de ben siem pre es tar li -
ga dos al ti po de en te, sus ob je ti vos, su
or ga ni za ción y sus ne ce si da des, por lo
cual es in dis pen sa ble el co no ci mien to
am plio de la en ti dad en que se han de
apli car, así co mo de las po lí ti cas de sus
di rec ti vos. De ben plas mar se, en for ma
cla ra y con cre ta, por me dio de ma nua les
o ins truc ti vos, cu yo pro pó si to es, en tre
otras co sas, uni for mar el tra ba jo y coor -
di nar las fun cio nes de las per so nas en -
car ga das de la for mu la ción, eje cu ción,
con trol y eva lua ción del pre su pues to, así
co mo de fi nir las res pon sa bi li da des y los
lí mi tes de au to ri dad de ca da uno de
ellas.

En di chos ma nua les, de be in cluir se tam -
bién in for ma ción so bre los com po nen tes

Re su men

Se pre sen ta el re sul ta do de una in ves ti -
ga ción so bre los prin ci pios y re qui si tos
que de ben te ner los pre su pues tos. Se ex -
po nen los re qui si tos de un pre su pues to
den tro de un pro ce so de con trol que uti -
li za es tán da res de ges tión co mo una he -
rra mien ta pa ra eva luar la eje cu to ria, sus
ca rac te rís ti cas y de fi ni ción de las áreas
crí ti cas de los in di ca do res cla ves.

Los prin ci pios pre su pues ta rios son los
li nea mien tos bá si cos que sus ten tan la
ela bo ra ción de un pre su pues to, de tal
ma ne ra que el co no ci mien to y ob je ti vo
de ca da uno de los prin ci pios de sa rro lla -
dos a con ti nua ción, cons ti tu yen los pi la -
res fun da men ta les pa ra que un pre su -
pues to se con vier ta en una efec ti va
he rra mien ta de pla ni fi ca ción que con -
duz ca ha cia la con se cu ción de los ob je -
ti vos de una or ga ni za ción.

Me to do lo gía

Los plan tea mien tos se sus ten tan en re -
fe ren cias bi blio grá fi cas que res pal dan el
en fo que de con trol. Pa ra com pren der
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En nues tro país se en cuen tra re co gi do en
el ar tí cu lo 46 de la Ley de Ad mi nis -
tra ción Fi nan cie ra de la Re pú bli ca:
"El pre su pues to ori gi na rio de gas tos
no po drá ex ce der el pre su pues to or -
di na rio de in gre sos y se re la cio na,
di cho prin ci pio, con el pá rra fo 2 del
ar tí cu lo 72 de esa mis ma Ley en los
si guien tes tér mi nos: Nin gu na ins ti -
tu ción po drá rea li zar gas tos que no
es tén con tem pla dos en su pre su -
pues to".

c. Principiodeuniversalidad
      Por me dio de es te pos tu la do se sus -

ten ta la ne ce si dad de que to do aque -
llo que cons ti tu ya ma te ria del pre su -
pues to de be ser in cor po ra do en él.

      Un en fo que ac tua li za do de es te prin -
ci pio ha ce hin ca pié en que lo im por -
tan te es reu nir to dos los ele men tos
sus tan ti vos que sean ne ce sa rios pa ra
la ar ti cu la ción del pro gra ma to tal de
la or ga ni za ción.

      Sin una vi sión de con jun to, sin un
pro gra ma glo bal, es im po si ble ca li -
brar de bi da men te las ges tio nes es pe -
cí fi cas, en cuan to a jus ti fi ca ción,
prio ri dad, tiem po y otras va ria bles a
con si de rar.

d. Principiodeunidad
      Con res pec to a la po lí ti ca pre su -

pues ta ria, es ta nor ma se re fie re a la
ne ce si dad de que los pre su pues tos
de to das las ins ti tu cio nes del sec tor
pú bli co sean ela bo ra dos, apro ba dos,
eje cu ta dos y eva lua dos, con ple na
su je ción po lí ti ca pre su pues ta ria úni -
ca, que ha de de fi nir y adop tar la au -
to ri dad com pe ten te, de acuer do con
la Ley, ba sán do se en un so lo mé to do
y ex pre sán do se uni for me men te.

      Es in dis pen sa ble que el pre su pues to
de ca da en ti dad se ajus te al prin ci pio
de uni dad en sus mé to dos y ex pre sión.

      Res pec to del área fi nan cie ro-con ta -
ble, se re fie re a la uni dad de ca ja,
que exi ge que los in gre sos y los

del sis te ma de pre su pues to apro ba do, el
pe río do que abar ca el pre su pues to, las
fe chas pa ra la re co pi la ción de da tos bá -
si cos y de pre sen ta ción de los do cu men -
tos fi na les, el di se ño de las fór mu las
es pe cí fi cas que han de usar se, con ins -
truc cio nes so bre su ma ne jo, con te ni do y
to da la in for ma ción que se juz gue con -
ve nien te in cluir pa ra lle nar las ne ce si da -
des de la en ti dad. A con ti nua ción se pre -
sen tan los prin ci pios so bre los cua les
de be for mu lar se un pre su pues to.

Prin ci pios pre su pues ta rios

Prin ci pios sus tan cia les

a. Principiodeprogramación
      Es te prin ci pio sos tie ne que el pre su -

pues to de be te ner el con te ni do y la
for ma de la pro gra ma ción. En cuan -
to al con te ni do, su apli ca ción im pli -
ca que se de be efec tuar una ade cua -
da se lec ción de ob je ti vos, así co mo
de los re cur sos que se apli quen pa ra
la rea li za ción de las ac cio nes.

      Res pec to de la for ma, se sos tie ne
que de ben ex pli car se to dos los ele -
men tos que in te gran el con cep to de
pro gra ma ción.

b. Principiodeequilibrio
      Es te prin ci pio se re fie re esen cial -

men te al as pec to fi nan cie ro del pre -
su pues to aun cuan do es te de pen de,
en úl ti mo tér mi no, de los ob je ti vos
que se adop ten, de las téc ni cas que
se uti li cen en la com bi na ción de fac -
to res pa ra la pro duc ción de los bie -
nes y ser vi cios de ori gen es ta tal, de
las po lí ti cas de sa la rios y de pre cios
y, en con se cuen cia, tam bién del gra -
do de es ta bi li dad de la eco no mía.

      El prin ci pio de equi li brio es con sa -
gra do en la to ta li dad de los paí ses
de Amé ri ca La ti na en sus le yes or -
gá ni cas de pre su pues tos.
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h. Principiodeintegridad
      Es te prin ci pio se sus ten ta en la con -

cep ción de que el pre su pues to no es
só lo la ex pre sión fi nan cie ra del plan
de la en ti dad, si no que de be cons ti -
tuir un ins tru men to del sis te ma de
pla ni fi ca ción, que re fle ja una po lí ti -
ca pre su pues ta ria úni ca y que, por
ser un pro ce so vi vo y per ma nen te,
se ex pli ci ten en él to dos los ele men -
tos de la pro gra ma ción.

Prin ci pios for ma les

En tre es tos prin ci pios se ci tan:

a. Principiodeclaridad
      El pre su pues to de be pre sen tar da tos

con cre tos y es pe cí fi cos pa ra au men -
tar su efi ca cia como ins tru men to ad -
mi nis tra ti vo. En es te sen ti do, el do -
cu men to pre su pues tal de be con te ner
un aná li sis del plan que se pro po ne
pa ra el de sa rro llo de los pro gra mas,
ac ti vi da des, me tas y ob je ti vos y de be
pre sen tar grá fi cos, or ga ni gra mas, re -
sú me nes y otras for mas de ex pre sión.

b. Principiodeacuciosidad
      Se des ta ca ba jo es te prin ci pio, la ne -

ce si dad de que las ci fras es ti ma das
en la ela bo ra ción del pre su pues to, se
ha gan con exac ti tud y sin ce ri dad.
De ben evi tar se las pe ti cio nes de gas -
to abul ta das ar ti fi cial men te y las es -
ti ma cio nes de ma sia do op ti mis tas de
los cál cu los de las en tra das. El pre -
su pues to tie ne que ser un do cu men to
que se apro xi me a las rea les ne ce si -
da des que se de ri van de la ac ción
pro gra ma da por la or ga ni za ción.

c. Principiodepublicidad
      El pre su pues to de be con tar con una

pu bli ci dad con ve nien te, de tal mo do
que el pre su pues to sea co no ci do por
quien de be apro bar lo, eje cu tar lo,
con tro lar lo.

pa gos se cen tra li cen en una de pen -
den cia úni ca: la Te so re ría, a la que
co rres pon de la ges tión de to dos los
cau da les pú bli cos, con lo que se
evi ta la con fu sión que re sul ta ría de
la exis ten cia de ca jas se pa ra das en
los di ver sos or ga nis mos pú bli cos.

e. Principiodeexclusividad
      Es te prin ci pio com ple men ta y pre ci -

sa el pos tu la do de la uni ver sa li dad,
exi gien do que no se in clu yan en el
pre su pues to anual, asun tos que no
sean in he ren tes a esa ma te ria.

f. Principiodeespecificidad
      Es te prin ci pio sig ni fi ca bá si ca men -

te que, en ma te ria de in gre sos, de -
ben se ña lar se con pre ci sión las
fuen tes que los ori gi nan y, en el ca -
so de los gas tos, las ca rac te rís ti cas
de los bie nes y ser vi cios que han de
ad qui rir se. Sig ni fi ca, ade más, que
de ben ubi car se los dis tin tos ob je tos
del gas to den tro de las ins ti tu cio nes
y de las ca te go rías pre su pues ta rias.

      El pre su pues to de be es tar con ce bi do
en tér mi nos su fi cien te men te iden ti fi -
ca dos y co rrec tos, pa ra di ri gir la eje -
cu ción de sus pro pias dis po si cio nes y
po si bi li tar un efi caz con trol.

g. Principiodeperiodicidad
      El pre su pues to de be te ner un pe río -

do con ve nien te. En es te sen ti do, de -
be mos dis tin guir el ejer ci cio fis cal o
fi nan cie ro, del lla ma do ci clo pre su -
pues ta rio.

      El ejer ci cio fis cal y fi nan cie ro es el
pe río do pa ra el cual se ha ce el pre -
su pues to, que ge ne ral men te cu bre
un año ca len da rio. En cam bio, en el
ci clo pre su pues ta rio, se in clu ye el
pro ce so de for mu la ción –des de los
pri me ros pro yec tos– has ta la apro -
ba ción del pre su pues to to tal y las
ope ra cio nes pos te rio res a la ter mi -
na ción del ejer ci cio fi nan cie ro, pa ra
el cie rre, la fis ca li za ción y la apro -
ba ción de las cuen tas.
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Las ca rac te rís ti cas de un buen con trol son:

a. Oportunidad
      Ideal men te la in for ma ción que se

ori gi na del con trol de be ría pro nos ti -
car des via cio nes de los es tán da res
an tes de su ocu rren cia, lo cual ra ra -
men te se da, pe ro sí pue de mos trar -
las mien tras los even tos en cues tión
to da vía es tán en pro ce so.

b. Siguelíneasorganizativas
      Los bue nos con tro les es tán ín ti ma -

men te re la cio na dos con la es truc tu ra
or ga ni za ti va y re fle jan su efi cien cia,
así co mo la de sus pro ce di mien tos
en cuan to a di se ño y fun ción.

c. Ubicaciónestratégica
      Es im po si ble es ta ble cer con tro les

pa ra ca da as pec to de una em pre sa
aun cuan do sea pe que ña, por lo que
es ne ce sa rio es ta ble cer los en cier tos
as pec tos se lec cio na dos de la ope ra -
ción, si guien do cri te rios de va lor es -
tra té gi co.

d. Revelatendenciasasícomoelesta-
doosituación

      Ade más de mos trar el es ta do ac tual
de una fa se es pe cí fi ca de una ope ra -
ción, pue de mos trar ten den cias que
ser vi rán de apo yo a la fun ción pri -
mor dial ba jo ob ser va ción.

e. Acentúalaexcepción
      Exis ten dos ra zo nes del por qué los

sis te mas de con tro les efec ti vos
acen túan la ex cep ción:
-   La can ti dad de in for ma ción ge -

ne ra da, aun en pe que ñas or ga ni -
za cio nes, es tan vo lu mi no sa que
ha ce di fí cil, si no im po si ble, de -
ter mi nar la im por tan cia de to da
la in for ma ción.

-   Cuan do la in for ma ción se acen -
túa, se pue de di ri gir la aten ción
ha cia aque llas áreas que re quie -
ren ac ción co rrec ti va.

Se cuen cia ló gi ca

Se ha se ña la do co mo con se cuen cia ló gi -
ca en la pre pa ra ción de pre su pues to y es -
ta dos fi nan cie ros pro for ma, la si guien te:

1.   Pre su pues to de ven tas
2.   Pre su pues to de pro gra ma ción y

pro duc ción de in ven ta rios
3.   Pre su pues to de cos to de ven ta
4.   Pre su pues to de gas to de ven ta
5.   Pre su pues to de gas to de dis tri bu ción
6.   Pre su pues to de gas tos ge ne ra les y

de ad mi nis tra ción
7.   Pre su pues to de ad qui si ción y/o re ti -

ro de ac ti vos fi jos
8.   Pre su pues to de ca ja
9.   Es ta do pro for ma de pér di das y ga -

nan cias
10.  Ba lan ce ge ne ral pro for ma
11. Pro yec to de apli ca ción de re sul ta dos
12. Es ta do de ori gen y apli ca ción de re -

cur sos

Con trol

Un plan com ple ta men te de sa rro lla do in -
clu ye in for ma ción cro no ló gi ca so bre las
ac ti vi da des por eje cu tar pa ra al can zar el
ob je ti vo fi ja do.

El pro nós ti co de la fun ción de con trol es
to mar la ac ción co rrec ti va ne ce sa ria pa -
ra ase gu rar el cum pli mien to de los ob je -
ti vos de la or ga ni za ción.

Pue den de fi nir se tres pa sos en el pro ce -
so de con trol:

-     Abas te ci mien to de nor mas o es tán -
da res de eje cu ción que se de fi ne co -
mo una uni dad de me di da es ta ble ci -
da pa ra ser vir co mo un mo de lo o
cri te rio.

-     Me di ción de la eje cu ción ac tual en
re la ción con los es tán da res es ta ble -
ci dos.

-     To ma de la ac ción co rrec ti va.
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* Fuente: Weston-Bringham Finanzas en Administración. (México: Editorial Interamericana, 1982), pág. 131.
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Plan a largo plazo
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Pronóstico de ventas
a largo plazo
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Pronóstico de ventas
a corto plazo

Estados financieros presupuestados
1. Flujo de efectivo
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3. Balance general
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Presupuesto de producción
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Presupuesto de
gastos de capital
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Presupuesto sucursal
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Políticas de 
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Presupuesto de publicidad
Presupuesto de ventas

Políticas de inv.
y adm. general

Presupuesto de inv.
Presupuesto del personal
ejecutivo

Cuadro general del proceso presupuestario total y sus relaciones.*



- Controlporcentrodecosto
Se rea li za por me dio de la crea -
ción de es tán da res pa ra el con trol
de los gas tos de los di fe ren tes
cen tros de cos to.

- Controlporcentrosdeutilidad
Re la cio na los gas tos con los in -
gre sos y se mi de en tér mi nos de
la ga nan cia ob te ni da.

- Controlporcentrosdeinversión
Se apli ca el es tán dar en re la ción
con la ren ta bi li dad so bre la in ver -
sión del cen tro res pec ti vo.
El es ta ble ci mien to de es tán da res
com pren de la de ter mi na ción de
las áreas in tan gi bles cla ves o crí -
ti cas de la em pre sa, don de es
esen cial rea li zar una ges tión efi -
caz. Al res pec to, Blan co Illes cas
se ña la las si guien tes áreas con las
in di ca cio nes cla ve por con si de rar
en ca da ca so:

Áreas crí ti cas      In di ca do res clave

1.  Si tua ción        -Re sul ta dos glo ba les
    fi nan cie ra        Uni ta rios
                             Ren ta bi li dad
                             Ex pan sión
                             -In mo vi li za ción
                             -Cos to de los re cur sos
                             -In de pen den cia
                             -Dis po ni bi li dad
    
2.  Po si ción          -Ven tas por pro duc to
    co mer cial         Zo nas
                             Ca na les de 
                             dis tri bu ción
                             -Cre ci mien to del 
                             mer ca do
                             -Par ti ci pa ción en el 
                             mer ca do

3. Pro duc ción      -Cre ci mien to
                             -Pro duc ción
                             -In no va ción

Los es tán da res de ges tión

El es tán dar es un "va lor de re fe ren cia
pa ra la ac ción eco nó mi ca y co mo tal
for ma par te del con jun to de re glas del
sis te ma de va lo res que la em pre sa –co -
mo to do or ga nis mo so cial– pos tu la pa ra
po der con du cir se y orien tar se cuan do se
pre sen tan va rios ca mi nos.

Es así co mo los es tán da res de ges tión se
con vier ten en una he rra mien ta de con -
trol que nos per mi te a la vez eva luar la
eje cu to ria por me dio de una ba se de
com pa ra ción. Es im por tan te con si de rar
cier tas ca rac te rís ti cas que de ben reu nir
los es tán da res de ges tión.

a. Valormedioeideal
      Se re fie re a la de ter mi na ción del

gra do de di fi cul tad que re pre sen ta
el es tán dar pa ra de ter mi na da ac ti vi -
dad, es to por cuan to el es tán dar se
con vier te en el com pro mi so en tre la
me dia y el re sul ta do ideal de una
ac ti vi dad de fi ni da.

b. Puntofijoozona
      El es tán dar pue de de fi nir se co mo

un va lor úni co o pue de re pre sen tar
un ran go es pe cí fi co de dos va lo res
asig na dos se gún las ca rac te rís ti cas
pro pias de la ac ti vi dad que se tra te.

c. Estabilidadyvariabilidad
      De ben ser sus cep ti bles de va riar se

con for me se mo di fi quen las con di -
cio nes eco nó mi cas y tec no ló gi cas,
pro duc ti vas de la em pre sa, de tal
for ma que re pre sen ten las va ria cio -
nes de la ac ti vi dad de con for mi dad
con el de sa rro llo de la or ga ni za ción.

d. Competenciayjerarquización
      Con la vi sión de con jun to, se de ben

es ta ble cer prio ri da des en tre los di -
fe ren tes es tán da res con el pro pó si to
de evi tar con tra dic cio nes en tre
ellos. Los es tán da res se apli can a
di fe ren tes ti pos de con trol.

27Vol. 15;  Nº 2.

(*) 



pues to. Cir cu lar 5826. San Jo sé. Im pren ta
Na cio nal, 1986.

Je ro me Tra vers, Wi lliams. El Con trol Di rec ti vo.
3ed. Es pa ña. Edi to rial La bor 1976.

Laz za ro, Víc tor. Sis te mas y Pro ce di mien tos. 4
edi ción Mé xi co. Edi to rial Dia na, 1972.

New man, H. Wi lliam. Pro gra ma ción, Or ga ni -
za ción y Con trol. 6ta edi ción. Es pa ña: Edi -
cio nes Deus to, 1977.

Vi dal, Héc tor J. Pre su pues to por Pro gra mas,
Con cep tos, Me to do lo gías y Es tra te gias. San
Jo sé: Edu ca, 1979.

Welsch, Glenn A. Pre su pues tos: Pla ni fi ca ción
y Con trol de Uti li da des. 4 edi ción. Mé xi co:
Edi to rial Ca lip so, 1986.

Wes ton, Fred y Brig ham, Eu ge ne. Fi nan zas en
Ad mi nis tra ción. 5ta edi ción, Mé xi co; Edi to -
rial In te ra me ri ca na, 1977.

4.  Pro duc ti vi dad  -Téc ni ca utilización
                             del equi po
                           Ren di mien tos
                             -Eco no mía: cos tos

5.  Per so nal           -Es truc tu ra por 
                             fun cio nes
                           Fa mi lia
                             -Cli ma so cial 
                             (ro ta ción, au sen tis mo,
                             que jas)
                             -For ma ción y 
                             de sa rro llo de sa la rios

6.  Ser vi cio          -Jui cio clien te la
    a clien tes         -Cla ri dad de los 
                             pro duc tos
                             -Des cuen tos 
                             es pe cia les

7.  Re la cio nes      -Ac ti tud de la
    con la              ad mi nis tra ción
    co mu ni dad      
                             -Ima gen de la 
                             em pre sa
                             -Par ti ci pa ción en 
                             ac ti vi da des de la 
                             co mu ni dad

Bi blio gra fía

Blan co Illes cas, Fran cis co. El con trol in te gra -
do de Ges tión: Ini cia ción a la Di rec ción por
Sis te mas. 2 edi ción. Mé xi co: Edi to rial Li mu -
sa, 1986.

Cos ta Ri ca, Con tra lo ría Ge ne ral de la Re pú -
bli ca. Ma nual so bre Nor mas, Téc ni cas de
Au di to ría y de Con trol In ter no pa ra la Con -
tra lo ría Ge ne ral de la Re pú bli ca y las En ti da -
des y Ór ga nos su je tos a su Fis ca li za ción.
San Jo sé: Im pren ta Na cio nal, 1982.

Cos ta Ri ca, Con tra lo ría Ge ne ral de la Re pú -
bli ca. De par ta men to de Con trol Pre su pues -
ta rio. Al gu nos de los As pec tos que de ben
con si de rar las Ins ti tu cio nes en la For mu la -
ción de sus Pre su pues tos Or di na rios. San
Jo sé: Im pren ta Na cio nal, 1982.

Cos ta Ri ca. Con tra lo ría Ge ne ral de la Re pú -
bli ca. De par ta men to de Con trol de Pre su -

28 Vol. 15; Nº 2.


