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METODOLOGIA PARA LA PLANEACION, ELABORACION Y CONTROL DE PRESUPUESTOS DE OBRA

INTRODUCCION:

Aunque siempre ha sido de vital importancia el controlar los gastos de las
empresas, en la industria de la construccién este control cobra mayor importancia, dadas
las condiciones especiales en que esta se desenvuelve, como: la escasa preparacion del
personal que participa directamente en la ejecucion de los trabajos; y la eventualidad de los
mismos trabajadores; asi mismo, por ser la industria de la construccion, de todas las
actividades empresariales la que maneja menores margenes de utilidad, y hoy mas que
nunca ante la inestabilidad de los mercados y la inflacién galopante, se requiere darle una

atencién determinante al desarrollo de esta actividad empresarial “ El control de gastos”.

Es motivo de esta obra , el descubrir como lograr esa meta utilizando la planeacién
y el control presupuestal, para proyectar una administracion de gastos exitosa, que
garantice la rentabilidad de los proyectos de construccion y por lo tanto la rentabilidad

sostenida de su empresa.

La amplia utilidad de los presupuestos de construccion, de inversiones
permanentes o financieros, como herramientas de administracion y control de costos
permiten lograr beneficios respecto a cada proyecto u obra de construccion y por lo tanto la

rentabilidad de las compafiias constructoras.

Con base a lo interior, se definirdn algunos conceptos que es preciso tener en

cuenta para el desarrollo de este tema, como: control, costos, rentabilidad y presupuestos.

EL CONTROL COMO PROCESO ADMINISTRATIVO

Lo fundamental que debemos tomar en cuenta es que el Control es una parte muy
importante del Proceso Administrativo y que implica realizar una supervisién o vigilancia
para ejercer todos los demés pasos de dicho proceso, como son la Planeacion, la
Organizacion y la Direccion, y que de esta manera se dé una eficaz administracién. Segun

Agustin Reyes Ponce, el Control en una breve definicion, nos dice que “Es la recoleccion
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sistematica de datos, para conocer la realizacién de los planes”, sefialando que todo control

implica, necesariamente, la comparacion de lo obtenido con lo planeado. *

Propiamente podemos sefialar que para que exista Control en un presupuesto de
obra, deben existir cuantificaciones con nimeros generadores, estudios de rendimientos y
andlisis de precios unitarios, que sirvan de pardmetros o estandares establecidos, y que
seran mas Utiles en tanto mas precisos sean, de tal manera que habra Control si lo que
obtenemos se valora y compara contra lo esperado, por lo que es muy util el utilizar
presupuestos flexibles que permitan actuar de inmediato con decisiones oportunas y

pardmetros confiables.

Para toda empresa constructora el Control es una herramienta y Joaquin Gomez
Morfin nos define “El Control interno consiste en un plan coordinado entre la contabilidad,
las funciones de los empleados y los procedimientos establecidos, de tal manera que la
administracion de un negocio pueda depender de estos elementos para obtener informacion
segura, proteger adecuadamente los bienes de la empresa, asi como promover la eficiencia
de las operaciones y la adhesion a las politicas Administrativas prescritas”. Sefiala Gomez
Morfin que en cualquier tipo de negocio es realizable la implantacion del Control
Presupuestal, combinado con el sistema de contabilidad, de modo que ayuden a que la

administracién desempefie su funcion de la mejor manera posible. 2

En términos del proceso administrativo y del tema que nos ocupa, se puede deducir
gue los controles deben ser flexibles y deben reportar de una manera oportuna las
desviaciones a lo planeado, que permitan tomar medidas correctivas y en su caso

establecer mecanismos en que el propio Control nos conduzca a una accion correctiva.

En base a lo anterior, las principales areas de control seran las propias actividades
de la empresa, tales como: compras, clientes, construccion y administracion, las cuales iran
ligadas a los presupuestos. Como todos sabemos en la industria de la construccion, los
presupuestos se elaboran para la obtencion de un contrato de obra, ejerciendo un control

sobre su ejecucién durante todo el periodo de construccion hasta el finiquito de la obra.

! Administracion de empresas / Reyes Ponce Agustin
2El Control en la Administracion de Empresas / Gémez Morfin Joaquin.
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LOS COSTOS Y LA ADMINISTRACION

El concepto de costos es uno de los elementos mas importantes para el proceso
administrativo de toda obra de construccion, en cuanto a su planeacion, control y toma de

decisiones, asi como a sus diversas presentaciones e interpretaciones.

En términos generales se entiende por costos todas las erogaciones en que se
incurre para la adquisicion de materiales, equipos, herramientas, pago de salarios, etc., es
decir el pago de todos los bienes y servicios, con el objetivo de que se generen ingresos en

un futuro, que los absorban.

La Comision de Principios de Contabilidad define el Gasto como: “EIl decremento
bruto de activos o incremento de pasivos experimentado por una entidad, con efecto en su
utilidad neta, durante un periodo contable, (en nuestro caso un proyecto de construccién)
como resultado de las operaciones que constituyen sus actividades primarias o normales y

que tienen por consecuencia la generacion de ingresos”.?

En resumen se puede decir que los esfuerzos que representan los costos y gastos,
generan en un periodo determinado unos logros o ingresos, que determinan el tramo de

eficiencia y que es la utilidad o resultado del periodo.

Para precisar lo anterior, el mismo boletin A-11 sefiala que Costo es un término
genérico que abarca los de activo, gasto y perdida, por lo que en tal sentido se clasifican en

tres grupos que representan lo siguiente:

1. Costo — Gasto.- El desembolso o parte del activo, que contribuye con
su esfuerzo productivo a la obtencion de ingresos, generando una

utilidad en un periodo (una obra).

2. Costo — Activo.- El desembolso en el que incurrimos, con un potencial

de ingresos en un lapso mayor a un periodo.

¥ Boletin A-11 de la Comisién de Principios de Contabilidad
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3. Costo — Perdida.- Las erogaciones que no generaron los ingresos
esperados, por lo que no se pueden enfrentar a ningun ingreso en
especial, pero que afectan el resultado de un periodo, o0 en nuestro caso

un proyecto de construccion.

Existen una diversidad de clasificaciones y cada una de ellas es importante, en
funcién del control que para tal fin se establezca, siendo muy importante el determinar su
comportamiento, ya que éste es vital para desarrollar con éxito las funciones de planeacion

y control administrativo y la toma de decisiones mas conveniente.

Con base en lo anterior se puede concluir que un elemento importante en los
presupuestos de obra, es el precisar los costos en que se incurrird y la naturaleza de los
mismos, de tal manera que se especifique también el control que se piensa ejercer sobre los

mismos.

Desde luego es conveniente sefialar que los sistemas de costos de construccion y
las técnicas actuales, requieren de imprimir todo su valor agregado a ese esfuerzo que nos
de un tramo de eficiencia y eso requiere toda una cultura sobre su utilizacion y control, que

en el presupuesto de construccidn se aprovecha como herramienta de Direccion.

RENTABILIDAD DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS

Se entiende por rentabilidad a la ganancia esperada de acuerdo a los riesgos
inherentes al tipo de obra de que se trate, en un entorno econdémico que satisfaga a los

factores de la empresa, capital y trabajo.

En el ciclo econémico de las empresas constructoras, se busca un rendimiento al
capital de los socios y al de los acreedores, invirtiendo dinero para obtener mas dinero

mediante imprimir a la funcion construccion de proyectos un valor agregado.

Los principios de contabilidad definen que “Utilidad neta es la modificacion
observada en el capital contable de la entidad, después de su mantenimiento, durante un
periodo contable determinado, originada por las transacciones efectuadas, eventos y otras

circunstancias,” estableciendo que la utilidad neta reconoce propiamente tres fuentes:
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1. Transacciones y transferencias entre la entidad y otras entidades

diferentes de sus propietarios.

2. Actividades productivas que den un valor agregado en su sentido mas
amplio: manufactura, conversiones, extracciones, presentacion de
servicios, y en general, todas aquellas que le adicionen un beneficio a

la empresa monetariamente cuantificable.

3. Eventos y circunstancias derivadas de la integracion de la empresa con
su entorno econdmico, legal, social politico y fisico incluyendo las

repercusiones por cambios en precios.

Las razones financieras como un elemento de anélisis financiero nos dan un
parametro de rentabilidad respecto a la actividad de la empresa, su capital, sus activos, etc.,
gue de alguna manera se planean obtener como resultado del desempefio en una obra, en
un proyecto o en un periodo corto y largo, lo que permite promover, incentivar y en suma

tomar decisiones.

¢, QUE SON LOS PRESUPUESTOS. ?

Los Presupuestos de obra son sencillamente un plan financiero en el que se
establece lo que queremos hacer y como lo implementaremos, cuanto se asignara al pago
de mano de obra, materiales, herramientas y equipo, etc., de donde obtendremos los

recursos, mediante financiamiento, aportaciones, anticipos, etc.

Un presupuesto en si mismo, es un plan integrador y coordinador que se expresa
en términos financieros respecto a las operaciones que realizara la empresa y los recursos
que la forman, referidos a una obra de construccion determinada y que satisfaga los

objetivos de los directivos y socios y de la razon de ser de la propia empresa.

Se utiliza para ejercer control sobre todas las operaciones relacionadas con una

obra determinada, siendo una herramienta de la Direccion para planear y controlar.
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El Proceso Presupuestal es un método para planear las operaciones de la empresa,
es un esfuerzo continuo para definir lo que se debe hacer, para cumplir con un trabajo de la
mejor forma. No se debe pensar que el presupuesto es un arma para limitar los gastos; es

un herramienta para obtener el mas productivo uso de los recursos de la empresa.

Los presupuestos de obra deben ser para ayudar, mas que para verificar fallas o
éxitos. Debe ser el resultado de la participacion de todos los integrantes del proyecto. En
los presupuestos se debe visualizar el objetivo global de la empresa y no los objetivos

individuales de cada departamento.

La inflacién, que repercute en un incremento constante y generalizado de los
precios, que implica una disminucion en el poder adquisitivo de la moneda, se debe
considerar en el presupuesto global; en la planeacion a largo plazo, es mas aconsejable el
manejo de pesos constantes. Para tal fin es necesario analizar las variables
macroeconomicas y microeconomicas, la sensibilidad a los posibles cambios,
circunstancias imprevistas basandose en estadisticas y expectativas de la industria de la
construccion y desde luego que se debera prever la capacidad de respuesta de la empresa
ante estas situaciones, para lo cual existen algunos mecanismos de control como los
programas y de prevencion como las escalatorias y las clausulas aclaratorias en los

contratos.

VENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS.
La experiencia de aplicar los presupuestos nos hacen ver muchas ventajas en el
manejo empresarial, citando a continuacion las que consideramos méas importantes:

e MOTIVACION a los altos directivos para definir los objetivos principales

y bésicos de la empresa.

e ESTRUCTURACION adecuada que defina la responsabilidad y autoridad

de la organizacion de la empresa en todas sus partes.

e PARTICIPACION de todos los niveles de la organizacion de acuerdo a

los puntos anteriores.
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e INTEGRA a las diversas areas de la empresa, facilitando su colaboracion.

e OPTIMIZA la utilizacion de los recursos, financieros, de tiempo, insumos,

materiales, equipos, mano de obra, etc.
¢ ARCHIVA informacion historica contable para usos estadisticos.
e ANALISIS periodico y programado.

e CREATIVIDAD que se ejercita constantemente como un reto para los

directivos de la empresa.

Lo anterior ayuda a lograr un control administrativo a través de una planeacion

adecuada.

LIMITACION DE LOS PRESUPUESTOS.

Desde luego que como toda herramienta, los presupuestos de obra tiene sus
limitaciones que deberan ser tomadas en cuenta y evaluarlas para su utilidad real en el
proceso de planeacion, ya que solo son elementos informativos para la toma de decisiones,
donde el factor humano y el criterio empresarial es el elemento mas importante, pues ante
mismas situaciones es posible que se tomen decisiones distintas y de alguna manera

efectivas, bajo el criterio empresarial de cada Director.

e SE BASAN EN ESTIMACIONES que contienen un alto grado de
incertidumbre, la cual se reducird en tanto se cuente con datos estadisticos
para que esta incertidumbre le de al presupuesto una confiabilidad que

permita a los responsables del proyecto eliminar esta limitacion.

e CAMBIOS IMPREVISTOS que hacen que esta herramienta sea dindmica
y ante situaciones importantes y trascendentes que afecten de manera
substancial lo presupuesto, sirva a los administradores del proyecto a

adaptarse oportunamente a las circunstancias del entorno vigente.
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e NO ACTUA EN FORMA AUTOMATICA, sino que es una herramienta
en donde el elemento humano imprime su toque particular, de acuerdo a
todos los aspectos que como parte de la organizacion se trataron como
ventajas y que en el proceso Administrativo actia como elemento
motivador de que los beneficiados son todos los integrantes de la empresa

constructora.

e NO SUSTITUYE A LA ADMINISTRACION, suponiendo que el
presupuesto de obra por si mismo llevara a un cumplimiento exitoso de lo
planeado. El presupuesto es solo una herramienta muy Util, pero no es el
todo ni una verdad absoluta a la que hay que apegarse totalmente, pues los
objetivos y el camino a seguir lo marcan las personas que integran la

Administracién y la Direccidn.

e SON CAROS Y TARDADOS, pues llevan tiempo y costo de disefio,
implementacion y vigilancia, por lo que se debe evaluar su costo —
beneficio, como cualquiera actividad de la empresa, ya que nadie gasta un

peso para cuidar un peso.

e RESULTADOS LENTOS E INCIERTOS, que se iran afinando conforme
se adquiera experiencia en su elaboracion y disefio, fijando programas de

control mensurables.

LA PLANEACION Y LOS PRESUPUESTOS.

En la planeacion de obra es importante distinguir los escenarios, la fijacion de
objetivos y el contenido de los planes de mercadotecnia, de insumos y de financiamiento,
fundamentalmente en esta época de incertidumbre, de apertura comercial, de competencia,
de politica y de ambientes econémicos dificiles de entender y que requieren de estrategias
cuyo disefio deberd tomar variables supuestas con la flexibilidad de adaptarse a las
circunstancias que el entorno de la industria de la construccion vaya presentando y en el

gue de alguna manera somos protagonistas.
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En tal sentido, es necesario tomar en cuenta para la planeacién todas las sefiales,
directas e indirectas, tomar en cuenta las variables y aprovechar las experiencias para
desarrollar planes de accion y simulaciones ante diversas circunstancias, como es el caso
de una penetracion en mercados, en acabados, instalaciones especiales, prefabricar
viviendas, en construir carreteras, etc. y el participar en diversas formas en los escenarios
diversos que se puedan prever y en tal sentido planear con la flexibilidad del acontecer

real.

En este proceso de planeacion de obra, los presupuestos de construccion son un
elemento valioso, en la medida que sirven de guia y que ayuda para estar monitoreando si
lo planeado esta en rumbo y con los resultados esperados. Es importante tener presente que
si no tenemos claro lo que se quiere, no se puede realizar un plan, pues estariamos

divagando sin una meta definida.

Cada persona tiene una forma distinta de planear, que manejamos en secreto 0 que
lo hacemos de un uso muy exclusivo para no correr el riesgo de que se hagan notorias las
fallas, o bien compartimos y hacemos cémplices a los demas. Es una forma distorsionada
de ver la planeacidn, pues toda organizacion hace planes, ya que una empresa constructora

gue no lo haga constituye un ente amorfo, incoherente y sin direccion visible alguna.

En una época de incertidumbre, de precariedad, de competencia, es cuando mas se
requiere planear, y la experiencia en empresas que asi actlian, es que se toman decisiones
con mas solidez que llevan al cumplimiento de los objetivos. Es como cuando en una
tormenta el piloto del avion usa los instrumentos en lugar del automatico, situacion que
varia en cuanto al seguimiento del plan de vuelo, pero que siempre son una herramienta

necesaria y util.

Los presupuestos son la herramienta que facilita a los directivos el establecer una
administracion por objetivos, metas a alcanzar, todas ellas expresadas en unidades
monetarias y en pardmetros de rentabilidad, de apalancamiento, de inversion. Asi mismo se
puede administrar por excepcion, canalizando esfuerzos y recursos a las areas mas

relevantes.

En cuanto a tiempo, la planeacion se puede realizar a largo, mediano y corto plazo,
de tal manera de satisfacer los objetivos de la empresa, como una necesidad de los

negocios, el cual en tanto més respaldado este, mejores resultados aportara.
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La planeacion a largo y mediano plazo es cada vez mas necesaria en las empresas
de esta época y normalmente se refiere a planes globales de toda la organizacién y que en

términos generales consiste en:

e MERCADO.- Planes de ventas, de contratos de obra, de produccion, bajo
una investigacion de la actividad de los comportamientos del mercado y su
efecto en la actividad de los productos o servicios a prestar, de acuerdo a
las variables de la economia, la poblacién, las finanzas, etc. Todo ellos en
periodos relativamente largos, a més de un afio, en ciclos, sexenios o

etapas que definan el quehacer de la empresa en un plazo.

¢ REQUERIMIENTOS DE INSUMOS.- Deteccion de los requerimientos
de los recursos que de acuerdo con el proyecto o la obra de construccion
planeada intervienen en el proceso productivo, tales como: materiales,
mano de obra, técnicas, energéticos, maquinaria y equipo, etc., que

permitan hacer frente al plan de trabajo.

e FINANCIERO.- Incluira proyectos de construccion, proyectos de
inversion, planes de reposicion de equipo, estructura financiera, planes de
capitalizacion, distribucion de dividendos, de financiamiento, politicas de
control y estados financieros pro forma para varios afios, basados en los

planes citados, de mercado, de insumos y financieros.

La planeacién a corto plazo es un subproducto de la planeacion a largo plazo y
consiste en disefiar cuantitativamente las acciones que puedan colocar a la empresa
constructora en un lugar determinado dentro de un periodo regularmente definido, como
una obra y sus etapas, 0 en un afio y dividido en lapsos menores, utilizando para tal fin el

instrumento denominado Presupuesto.
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TIPOS DE PRESUPUESTOS .

Son varios los tipos de presupuesto que se pueden elaborar en una empresa
constructora, de acuerdo a las dimensiones de la misma, siendo en términos generales los

siguientes:
1. De Operacion
2. De Inversiones permanentes

3. Financiero.

PRESUPUESTO DE OPERACION.

En este tipo de presupuesto se determinan las operaciones segun la actividad de la
empresa, involucrando a todos los responsables de cada area para la obtencion de los
objetivos que previamente se establezcan en el propio presupuesto, es decir: proyecto,
asesorias, construccion de obra, servicios técnicos, compras, mano de obra, subcontratos,

etc., incluyendo la utilidad del periodo.

En este se puede considerar la técnica de los presupuestos flexibles o variables,
gue consisten en determinar los resultados basados en diferentes volimenes o niveles de
actividad definiendo las bases de variacion de dichos volimenes, que permitan analizar las
operaciones reales con base en el rango pronosticado en el presupuesto de obra o de un

ciclo.

PRESUPUESTO DE INVERSIONES PERMANENTES.

Este presupuesto corresponde a inversiones de capital y se refiere a la adquisicién,
reposicion y ventas de activos fijos, justificando su inversion a través de la evaluacién de
proyectos de inversion que consiste en aplicacion de recursos con el objeto de obtener

utilidades en un plazo largo definido como razonable, pero que tiene una repercusion en el
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corto plazo y cuyo resultado se presentara por separado del de operacion y que al
representar un desembolso la inversion y un ingreso las ventas de activo fijo, afecta al flujo

de efectivo.

PRESUPUESTO FINANCIERO.

Consiste en la planeacion de la estructura financiera de la empresa, a través de los
recursos que se pueden obtener de créditos de terceros, asi como del capital propio de los
accionistas. Se presuponen las necesidades de capital de trabajo, los presupuestos de
efectivo y los requerimientos de nuevos créditos, en su caso, de acuerdo con los

presupuestos de construccion y de inversiones permanentes.

PREMISAS.
En el desarrollo del presupuesto anual (nimero de obras promedio o probable), es
necesario que se analicen las variables macroeconémicas y microeconémicas que afecten a

la empresa, asi como los efectos dentro de los tres presupuestos ya citados.

e BASICAS O PARAMETROS MACROECONOMICOS.- Consisten en
aspectos relativos al escenario econdmico, social, politico y financiero del
pais y del mundo, que se determinan como variables econémicas para el
desarrollo de proyecciones en la planeacion y en los presupuestos a corto
plazo. Entre las principales premisas que se deben considerar se

encuentran:

e PIB.- Crecimiento porcentual del producto interno bruto del pais y
especificamente de la rama de la industria de la construccion a que

pertenece la empresa.

e OFERTA Y DEMANDA AGREGADA.- Comportamiento de las tasas de

crecimiento anual, respecto a consumo total e inversion total.
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e INFLACION.- Perdida del poder adquisitivo de la moneda, segin
proyecciones mensuales con base en pronostico de instituciones
especializadas y de las estadisticas sectoriales de la industria de la

construccion.

e TIPO DE CAMBIO.- Comportamiento esperado de la paridad cambiaria
con respecto al Dolar, con base en pronostico de instituciones

especializadas.

e TASAS DE INTERES.- Expectativas del costo del servicio de deuda y
estrategias de financiamiento para las empresas, segun politicas crediticias
del mercado financiero, con base en pronosticos de instituciones

especializadas, asi como las tendencias y estadisticas de la propia empresa.

e SECTOR EXTERNO.- El efecto combinado de la devaluacién y
contraccion de la demanda, determina el ajuste en la balanza Comercial,
gue repercute en los planes de expansién o contraccion de la empresa, en
un mercado tan inestable como el de nuestro México, sobre todo en los

cambios sexenales.

OTRAS VARIABLES.-
El utilizar diferentes supuestos en cada una de las variables anteriores, nos permite
disefiar diferentes escenarios que nos dan informacion y elementos para tomar decisiones

mas acertadas.

La informacion de estas premisas se pueden obtener del banco de México y de

instituciones especializadas, como Wharton, GEA, INDEX, etc.

ESPECIFICAS O VARIABLES MICROECONOMIAS.- Corresponden a las
variables que se relacionan directamente con la industria de la construccion y que
requieren de una planeacion estratégica especifica de acuerdo con el ambiente de
competencia y de mercado en que se encuentra la empresa. Estas son politicas a aplicar en

el afio o periodo que se esta presupuestando y que forman parte de las politicas que de
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manera consistente se han aplicando y que son parte de la planeacién a largo plazo. Entre

las premisas especificas se pueden citar las siguientes:

1. Estrategias de precios de los productos o servicios que presentara la

empresa.

2. Politicas de valuacion de los activos no monetarios y métodos de

depreciacion.

3. Estrategias de productividad y de aprovechamiento de la capacidad

instalada.
4. Politica de sueldos y de contratacién de personal.

5. Estrategias de posicion monetaria, precisando supuestos de créditos
bancarios en pesos, en délares y las tasa y plazos esperados de

contratacion.
6. Carga financiera esperada.

7. Planes de decreto y pago de dividendos, asi como de inversiones que

se requieran de los socios.

8. Planeacion de la carga fiscal y en su caso el efecto de impuestos

diferidos.
9. Productividad esperada, reflejada en factores de rentabilidad.
10. Otras variables.

Al igual que las premisas basicas, se pueden utilizar diferentes supuestos que nos
permitan obtener diferentes escenarios para la toma de decisiones con mejores resultados,
asi como para tener expectativas de cambios oportunos en funcion del comportamiento de

los proyectos u obras de construccidn reales.

Estas premisas deben ser el resultado de un andlisis profundo de los directivos de
la empresa, a través de departamentos constituidos para la elaboracion de los estudios

respectivos, pero siempre con la participacion integral de todas las areas involucradas.
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PRINCIPIOS PARA LA IMPLEMENTACION DE UN PRESUPUESTO.

Para la implementacion de los presupuestos es necesario el conocer y aplicar los

principios basicos que les den certidumbre para su elaboracién y seguimiento, los cuales se
pueden enumerar como PRINCIPIOS DE:

PRECISION

PARTICIPACION

UNIDAD

CONTABILIDAD

COSTEABILIDAD

FLEXIBILIDAD

CONFIANZA

PREDICTIBILIDAD

DETERMINACION CUANTITATIVA

EXCEPCIONES

COMUNICACION EFECTIVA

AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

COORDINACION DE INTERESES

RECONOCIMIENTO

NORMAS Y REGLAS DEL JUEGO.
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Cada uno de estos principios le dan confiabilidad y certidumbre a los presupuestos
de obra o de un periodo, dentro de un marco de actuacion de toda la organizacién de la

empresa.

RAZONES PARA EL USO DE UN PRESUPUESTO.

Después de conocer las ventajas y limitaciones de los presupuestos, sus diversos
tipos, las premisas y los principios que los rigen, podremos encontrar muchas razones para

usar los presupuestos, citando entre las mas importantes, las siguientes:

e COMO UN OBJETIVO DE LA PLANEACION.- Promueve el pensar en
el futuro, con bases de factibilidad, impulsando el razonamiento y el
esfuerzo coordinado, creando modelos y simulaciones para proyectos a
realizar en el futuro. Se tienen elementos para controlar y supervisar la

actuacion de los subordinados.

e PROYECCION AL FUTURO.- Apoyar hoy el pasado, para proyectarlo al
futuro, es capitalizar las experiencias y evitar vivir en el pasado, que
probablemente fue mejor, pero ya paso. Es darle curso siempre adelante a

nuestros objetivos y a la propia empresa.

e ESFUERZO Y RAZONAMIENTO COORDINADO.- Promueve la
integracion de las areas de la empresa constructora, como una labor
conjunta, evitando el estar en pugna cada una respecto a las otras, como:
proyectos y construccion, técnico y maquinaria, ventas y cobranza, etc.
Involucrarse por lo que afecta a los deméas y sentirnos todos parte de la

empresa en el cumplimiento de lo planeado, sentirnos en el mismo barco.

e MEDIR EL FUNCIONAMIENTO CONJUNTO.- El esfuerzo conjunto,
como parte integral del presupuesto, establece metas superiores y permite
el aprovechamiento de un esfuerzo conjunto sinergético. Los presupuestos,
como todo plan, tiene normas razonables para medir su funcionamiento, y
aungue no son datos exactos, son mas precisos que la historia que es

pasado o la nada.
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e CALIFICA A LOS SUBORDINADOS.- Permite conocer logros respecto
a metas, de una manera objetiva, asi como analizar las variaciones con
respecto a monto y tiempo y orienta a los subordinados hacia correcciones,

motivandolos a la integracion al plan de la empresa..

ELABORACION DEL PRESUPUESTO.

La elaboracion del presupuesto es una de las partes mas importantes en el proceso
de planeacidn, ya que su éxito o fracaso depende de la exactitud, contenido, estimacion y
en general cubriendo todas las operaciones de la empresa, siguiendo un camino
debidamente delineado, para lo cual EL Dr. Luis Haime Levy esquematiza este proceso de

la siguiente manera:*

FORMACION DEL DEFINICION DETERMINACION DEL
COMITE DE PROYECTO O PERIODO
PRESUPUESTAL OBJETIVOS A CUBRIR

DESIGNACION DE FORMACION DEFINICION DE PLAZO
RESPONSABLES DE DE EQUIPOS O CALENDARIO DE
OBRA Y DE AREA O DE ENTREGA DE

ETAPA TRABAJO. RESULTADOS.

La formacion del Comité Presupuestal es el primer paso y se nombrara un
responsable del presupuesto que lo encabezara el ejecutivo de més alto nivel en la funcion
financiera. La primera actividad de este comité ser la definicion de los objetivos en todas

sus areas. La determinacion del periodo a cubrir, que en base a los proyectos de

* El Arrendamiento Financiero / Haime Levy Luis
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construccion abarcara todo el afio y los lapsos o etapas en que es conveniente dividirlo,

permitird una mejor planeacion y un mas efectivo seguimiento.

Para establecer responsabilidades, es indispensable programar actividades y
tiempos de preparacion y entrega, mediante rutas criticas, diagramas y flujos de
informacion que determinen las fechas limite para la entrega de informacion y resultado

del proceso de los responsables de cada area.

Los equipos de trabajo seran un factor de apoyo y de éxito en el trabajo de campo,
que implementara el propio presupuesto, en el que intervendran todas las personas que
requiera el jefe de cada &rea, quien formara parte del comité presupuestal. Ninguno es
indispensable, pero todos somos importantes por lo que hacemos y el papel que tenemos
dentro de la organizacion, ya que aun las funciones mas sencillas se deben tomar en

cuenta.

IMPLEMENTACION DEL PRESUPUESTO.

Para tal fin es conveniente designar al Comité, una funcién primordial que seré la

supervision y autorizacion de las partidas que integren el presupuesto.

Tanto los objetivos definidos por el Comité Presupuestal, como cada una de las
partidas que al desarrollarse el presupuesto lo integren, deberdn ser ampliamente
difundidos entre todos los involucrados dentro de la organizaciéon de la empresa. Todos
sabran a donde van, por donde y porque, y cada uno participara con responsabilidades

contribuyendo a un objetivo comudn. Conocer las reglas del juego permite un mejor juego.

Los presupuestos anuales de la empresa deben tener tal flexibilidad, que se puedan
corregir constantemente si asi lo requieren las circunstancias, ya que al no cumplirse las
situaciones y resultados previstos, no es necesariamente porque se haya elaborado mal y
sin cuidado, sino porque las variables son precisamente elementos que con proposiciones

concretas y fundadas de las areas permitan correcciones y adecuaciones al presupuesto.

A continuacion se presentan los pasos a seguir en la implementacion del

presupuesto:

ARQ. ALEJANDRO CERVANTES ABARCA 19



METODOLOGIA PARA LA PLANEACION, ELABORACION Y CONTROL DE PRESUPUESTOS DE OBRA

El establecer comités para todo este proceso, es un apoyo a la

administracion como herramienta para ejercer su funcion directiva y de control,

pero en ningin momento la sustituye.

CONTROL PRESUPUESTAL.

Este control requiere también establecer una secuencia que se muestra a

continuacion:

FORMACION DEL
COMITE
SUPERVISOR

DISENO DEL
PROGRAMA DE
CONTROL
PRESUPUESTAL

ANALISIS DE
VARIACIONES EN
LAS PARTIDAS
PRESUPUESTALES

DEFINICION DE
LOS PERIODOS DE
CONTROL

GENERACION DE
REPORTES DE
CONTROL
PRESUPUESTAL

A

ADECUACIONES AL
PRESUPUESTO Y
MODIFICACIONES DEL
PRESUPUESTO PENDIENTE
DE EJERCER

Estos comités seran constituidos por las mimas persona, pero actuando con las

funciones especificas descritas, siendo su funcion el actuar como elemento de equilibrio,
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de supervision y de control, que en forma permanente actué, revisando el periodo en curso

y siempre “actualizando” el futuro.

En este sentido, es necesario definir los programas de trabajo, los reportes de

control, el analisis de las variaciones y las adecuaciones al presupuesto.
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SECUENCIA DEL PRESUPUESTO ANUAL.

A manera de ejemplificar el proceso secuencial para la elaboracion del

presupuesto anual se presenta este a continuacion:

PRESUPUESTO PRESUPUESTO DE
DE PROYECTOS CONSTRUCCION

PRESUPUESTO DE

REQUISICIONES DE MATERIA PRIMA

MANO DE OBRA

GASTOS INDIRECTOS DE CONSTRUCCION

I
e
B
L__oooresnorectospecorTmcain
L owowpmen
L oo et
L rommoenr s ety
e e

GASTOS DE VENTA

GASTOS DE ADMINISTRACION

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO

PRESUPUESTO EFECTIVO

ADICIONES DE ACTIVO NO CIRCULANTE

ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS

BALANCE
GENERAL
PRESUPUESTO

ESTADO DE
RESULTADO
PRESUPUESTO

FLUJO DE
EFECTIVO
PRESUPUESTO
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DISENO DEL CONTROL PRESUPUESTAL.

En si mismo el control presupuestal consiste en la comparacién de lo que
planeamos y lo que se hizo en realidad, pero bajo un plan periddico, sistemético y
programado, que nos permita analizar las variaciones que se presentan, tanto favorables
como desfavorables, evaluando si se apegan a las politicas establecidas y estan dentro de

los rangos de flexibilidad y tolerancia aceptables, considerando las variables supuestas.
En tal sentido se puede disefiar un reporte que contenga:
e Concepto
e Importe presupuesto
e Monto real
e Variaciones

e Observaciones.

TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS.

El conocer que son los presupuestos, sus ventajas y limitaciones, su clasificacion,
premisas, secuencias y reportes, es una parte importante, que nos lleva ahora a su
utilizacion, lo cual propiamente es conocer como se ejerce el control y seguimiento,

mediante sistemas de revision, supervision y control de las operaciones presupuestadas.

El control tiene el efecto de crear una sensacion de control sobre las personas mas
gue sobre las operaciones y ello puede crear conflictos que se deben prever, buscando que
la labor de equipo le de el sequimiento de que las operaciones presupuestadas se cumplen

dentro de un rango de racionalidad en la organizacion.
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Ademas de lo anterior, la oportunidad programada de lo que acontece en el marco
de lo que presupuestamos, permite conocer de inmediato cifras reales, que puede ser a los
cinco o diez dias, segln se establezca, con la comprobacidén que se necesita para tomar

decisiones estratégicas oportunas y de calidad.

El conocer con oportunidad los acontecimientos, permitira estar en posibilidad de
planear la llegada de éstos, y su comportamiento dentro de los presupuesto de obra,
aprovechando las oportunidades y evitando las debilidades que se tiene en el presente, para
que el futuro no tome por sorpresa a la organizacion. No quiere decir que los presupuestos
adivinen el futuro, sino que crea expectativas del potencial de la empresa previendo y

planeando el quehacer de la misma.

ANALISIS DE LAS VARIACIONES PRESUPUESTAS.

Con base en lo anterior, se puede aseverar que el control presupuestal se basa en el
analisis de las variables presupuestadas y de las variaciones que se presenten con respecto
a las cifras reales, en los lapsos intermedios que se programen (etapas o conceptos de

obra).

Para tal fin, se actla generalmente por excepcidn, analizando las variaciones
negativas mas importantes ( Ley de Pareto) y que de alguna manera son las que pueden
afectar con mayor relevancia los resultados de la empresa y que pueden tener repercusion
en los plazos inmediatos y en los planes a mediano y largo plazo, sin embargo aungue esto
puede permitir tomar decisiones inmediatas, es necesario que analicemos todas las

variaciones a las partidas y su efecto cualitativo.

Ademas es indispensable definir los reportes y los formatos, en que se deben
elaborar todos los datos relativos a la informacion necesaria para la elaboracion de los

presupuestos de obra y con la periodicidad requerida.
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LOS SISTEMAS DE PROCESAMIENTO DE DATOS.

En la actualidad se cuenta con una herramienta de gran utilidad que son los
sistemas electronicos de procesamiento de datos, a través de programas y redes, cuya

aplicacion se debe evaluar en costo y tecnologia.

La computacién en los presupuestos permite desarrollar de una manera mas rapida
las simulaciones en la aplicacion de variables, presentando diversos escenarios en corto
tiempo. Tal es el caso de las proyecciones para inversiones de construccion a largo plazo
bajo el esquema de Concesiones, cuyo aspecto técnico y la capacidad financiera en funcion

de diversos escenarios permite presentar diversas alternativas y variables diversas.

Ciertamente el control presupuestal se vuelve mas sencillo y confiable con un buen
programa de computo, lo que implica crear una estructura en la organizacion que lo
involucre ( programas como el SAICIC y OPUS entre otros), evaluando su costo—
beneficio y la forma de utilizarlo 6ptimamente a través de equipos de trabajo internos o de
usar los servicios de terceros. Siempre sera mas barato invertir en la planeacién, que gastar

en la correccion de planes no exitosos.

Estos sistemas de apoyo computarizado, nos permiten obtener de una manera
rapida y confiable conceptos como: precios unitarios, presupuestos, programas
calendarizados, ruta critica, propuesta técnica y econdmica, generador de reportes,
estimaciones, escalatorias, y mucho mas que podremos ir descubriendo al utilizar estos

sistemas.

CONCLUSIONES Y RESUMEN.

En conclusién el Control Presupuestal es establecer un sistema de revision,
supervision y control de las partidas presupuestadas, a través de las operaciones que realice

la empresa constructora, con el objeto de que todas las actividades sean ejercidas dentro de

ARQ. ALEJANDRO CERVANTES ABARCA 25



METODOLOGIA PARA LA PLANEACION, ELABORACION Y CONTROL DE PRESUPUESTOS DE OBRA

lo planeado, conociendo las variables, parametros y limites que permitan en un rango de

variacién, el tomar decisiones oportunas por parte de los Directivos.

De manera enunciativa se presentan a continuacion algunos comentarios

conclusivos, que serviran para entrar después a su aplicacion practica.

11. La planeacion de las operaciones de la empresa constructora, es
importante, independientemente de la situacion econémico — politica

que se presente.

12. La planeacién de proyectos esta al alcance de todo aquél que quiera

hacer las cosas y ademas, hacerlas bien.

13. El presupuesto de obra es un plan financiero, para la operacion, las
inversiones y el flujo de efectivo, permitiendo detectar las carencias y

los excedentes y tomar las decisiones al respecto.

14. Los recursos de la empresa pueden ser aprovechados integralmente y

la administracion podra anticiparse a los cambios y adaptarse a ellos.

15. Los presupuestos deben ser para ayudar, mas que para detectar fallas y

éxitos.

16. El presupuesto de obra debe ser fruto de todos los integrantes de la

organizacion.

17. os presupuestos de obra permiten planear todas las operaciones y
programar las utilidades y su destino como un objetivo para los

inversionistas, resultado de una buena administracion.

18. El pensar en el futuro en todas sus fases empresariales, razonadamente
y con modelos derivados de unas bases debidamente sustentadas,
genera una confianza en todos los integrantes de la empresa

constructora.
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19. Los presupuestos que se requieran en una empresa, dependen de su
tamafio, de su organizacion y de su capacidad administrativa, siendo
un factor determinante la personalidad particular del director; pero
independientemente de esto, los presupuestos siempre son una
herramienta invaluable, pues se es grande en funcion de objetivos

logrados, mas cualitativamente que cuantitativamente.

20. La eficiencia en los resultados de un presupuesto seran en tanto se
realicen con la participacion de todos, mas que como una disposicion

impositiva o dictatorial.

21. Un presupuesto siempre nos da la posibilidad de estar un paso adelante
a los acontecimientos y prepararse a la problematica que el futuro

depare.

22. El presupuesto de obra debe ser preciso, claro, integral y compartido y

su control debe ser oportuno, completo, conciso, claro y de calidad.

23. El control presupuestal, a través del analisis de las variaciones, permite
capitalizar las debilidades y aprovechar los logros como oportunidades
que proyectan una experiencia vivida hacia el futuro, controlar los
gastos y obtener beneficios tangibles en la rentabilidad de toda

empresa constructora.
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