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1. - ANTECEDENTES DEL CONTROL PRESUPUESTAL

A finales del siglo XVII e la dpoca qQue marca el inicio de
los presupuestos: peroc  se purde decir que  los presupucstes
son tan antiguos como @1 bombre mismo. Lo anterior obedece a
la - inqguietud del s humano por anticiparse a los
acontecimientos por realizarse, o0 sea preveer situacionas en
las cualeé pusdan. tﬁgaf‘ un . cambio trascedental an

acontecimientos o: hechos:por. efectuarsa.

llos paises europeos fueron: los primeros en adoptar los

sistemas - pregupuéstalasl.« en sus gobiernos, siendo

aspecificamente’ Thglaterra la pionera en todo lo referente a

presupurestos gubernamentales.

£l origen etimeloégico de la palabra presupuesto  lo

ancontramos on la palabra "BOUGUETTE" o bolsa gue, fud en su

oriqen, sindnimo dc control de gastos.

La palabra presupuesto adoplada por las empresas, &5 Uuna

cion de cifras  sobre

Tian Yy predeteraina

dcnica de planss

‘bases estadisticas y  apreciaciones de hechos y  fendmenos

aleatorios.

Como se menciond anteriormente,. los resupuestos en la
3 P

enpresa tuvieron su origen o©n los presupue

gubernanental os quiee. o refieren a la planeaciaon Y
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predeterminacién de los. gastos publicos gue demanda 1a

politica administrativa de .un - gobierno en ejercicio,
analirzados por spcciones | (Secretarias o dependencias

mcificas) para facilitar su control.

A partir - de "1a primerasguorra:msundial  los  tndustriales
norteamaricanes  utilizaron con-. mayor enfasis todo lo

isupuesto gubernamental vy que podia

relacionado - con elv pr
ventajocamente addhﬁagséfbéra controlar gastos e ingresos.

En México wasta tecnica‘comén:o a conocerse a partir de 1927,
coincidi@ndo‘goh Vigifﬁndééion en nuestre pais de emnpresas

coso Ford y- General Motors. -

Las_ gifefénéyagr;$uhdahentales . entre  laos presupurstos

gubennamedéa}eﬁﬂé inaustriales mon las siguimntes:

a) Los gdbiérhés estudian primero sus gastos y despuds
cobfaﬁ sus impuestos; es decir, son prismere estimadas las
necesidades publicas vy poesteriorments  se determina la
“forma de como e van a cubrir esas necesidades,  ya sea
por medio de impuestos, empréstitos vy, en Jltimo caso,
por'la emisién de papel moneda, que necesariamente crea
inflacidn.

_b) En el txse de las empresas industriales, se estiman como
primer paso nuestros ingreses para despuads  detersinar
nuestro costo, gasto y asi poder llegar a saber cudl va &
ser  nuestro rendimiento,  en Funelon de los  concephos

citados anteriormente.




2, OBJETIVOS DEL SISTEMA

El ohjetive bédsice dml sigtems de control presupusstal, es
proedeterminses 1a utilidad de la embraaa, prasumiendo
madiante el empleo . de técnicas a&ecuadas los ingresos
costos vy gastos, qu9 deh@n qenernrse para alcanzar las metas

estnh)ekxdas por lq dire:c:dn de un per;odo determinado.

£1 presupucsto "es un plan cuantificado an términos

monetarzoS' :u1dadosamente +ormu1ado, para utilizar o

"contrblar los ‘recurso;f an una enlidad

sronomica.’ -

Es un _instrumento.de.contreli administrative por medio del
cual =& establecen normas 'y planes, gue @@ usan para mnadir y
valorar la eficiencia. con la cual se estan llevando a cabo

los mismas, por madio de informaes financieros.

Cone se puede observar . el segunde  objetivo importante es

ceontrolar,.  ya . que ‘@n si el presupucesto se utilica como

strumento. de control. Un prequpﬁesto no s wolamente un

instrumento - - de planeacién  Gtil a un administrador a
cualcuier - nively “sino que  os un reflejo del patrén
crganizacional. Solamentae cuancdo los planes estdn
terminadons, coordinados y doezarrollados y que s0n

son  uwtilizades

incorporados dentro de las  organ

coma instrumentos de control.



3. TIPOS DE PREBUPUESTOS

Son varias las clasificaciones de los’ presupuestos, en
fucien de las pecosidades de  las empresas que . las wtiliznan
y atendiendo al objetivo que ze pretende alcanzar:

&) Fijo b)) Flesible  «) For programa

A) FIJO: Las cifras predoterminadas en  este tipo de
presupuesto, -no  sufren modificacion -dentro del periodo

para el .cual ha side elaborado.

Bs FLEXIRLE: Es‘a@l - que sé‘vd adaptando a la situacion real.

C) FOR FROBRAMAT Este  sistema presupuestal se  utiliza,
part:tulafmente, ‘en el gobierns, en funcidn de los
programas ae accidn politica, social y econdmica de cada
'entidad qhe Fforma parte del  mismo nobierno. 1
pfesupuésto de  un ﬁroducto foraa parte del presupuesto

total.

un SISTEMA DE‘CDNTRUL FRESUFUESTAL ESTA FORMADD DE:
a)'PreédeEéﬁo'dé Ventas.

b) Cﬁsfo'ﬁe lo vendido.

c) Prééupueato de Bastos de Uperacidn.

d? Fresupuesto de Inversion do Coapital.

@) Prasurueste Financiero.
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b

d)

e)

S
El piresupuesto de ventas ~constituye la columna vertebral
del néqacio va gque nos define "los ingresos que habran de

@r apovo  da los,gasfos coperativos ¥y de las utilidades

il

utilizadas para hacer frente a las necesidades generadas
por la propio operacion y obtener el rendimiento adecuado

a los ohjetivos de la empresa.

El presupuesto  de gastos de manufactwr-a  os ila
predeterminacion de los tres elementos que integran el
costo de fabricacion, en fungion del prosupuesto  de
ventas y de los niveles de inventarios adecuados al

mercado de "los productos motivo del negocio.

llos gastos. de . operacidén son  todos aquellos gue se

regquieren para‘una eficiente operacién de la empresa, y

que se oriqinan en todas aguellas drcas diferent

anteriormente enunciadas.

lLas 1n90fsionps de capital son destinadas especificamente
phré,p)anta, maquinaria y equipo, ademdas de olros activos
fiqu. Los recursos de capital s0n, por lo general, uno
de los . factores mas limitantes del negocio, ya que la
inversidn cominmente requiecre de un largo periodo para su
recuperacion,
'
E]l presupussteo financiore consiste, genédricamente, an el

prondstico del efoctiveo v  su disponibtlidad para hacer
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frente  a las qbligaciones propias de la emprzsa. La
preparacidon  del presupnuesto  de efectivo implica  hacer
calculos de los © probables ingreses y egreses de caja de
una cdmpaﬁia duraﬁte [E2 periodo comprendide en dicho
presupuesto.

El precedimiento normal para elaborar el presupuesto de
caja o  efectivo. consiste en. formular una lista de las
fuentes y cantidades estimadas de ingresos para el
periodo considerado a futuwro. Goneralamente, la  fuante
" primordial de los. ingresos de caja de una empresa
proviengn de ;a cobranza de la venta de sus productos.
Coﬁéacuentémenta, el presupucsto de ventas, que
pfdporcioha"un calculo de las ventas mensuales, se puede
usafléomb;:una fubonte de informacidén de l1os inagresos al
'iﬁi«:ié\; El bresupuesto de cajaz sin embargo, no se debe
pasar ba}‘ alto el hecho de que si una compandia efectua
ﬁﬁa gran. ‘cantidad de ventas a crédito, el date preciso
para la : e‘laborac:\c‘m de nuestro presupuesto de efectivo
éefan'las cobran:as.

Las proyecciones de estados financieros, prondstican la
situacioen de nuestros activos, pasives Yy capital en
diferentes grados de detalle, segdn los requerimientos de

T cada compaiia.

El estade cambios en  la situarién Financiera es
consecusncia del  punte  anterior, pues surge de la

comparacion de los balamcen pracupuestiados v nes sirve
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para preveer Auestra necesidad de fondos y la aplicacidn

. de los mizmos.
« * Este cambio comprende dos grupoes importantes:
a) Origen de recursos.

b) Aplicacion de recursos..

a) Origen de racu

al Aumenteo de Caepital Contable.
1. For utilidad
2. For aumento al capita
b} Aumento pasivo a largo plazo.
<) Disminucién activos no circulantes.
L. Dopreciacidon y amortizacidn
2. FPor ventas

- d) Disminucion capital trabajo.

“ by Aplicacién de rocursos:
a) Disminucion de capital contable.
1. For péardida

2. Por utilidacde distribuidas o retirogs de Cap.

b) Aumento de activo Mo circulante.

c) Disminucionws de pasives & large pPlazo.

.
d) Aumento de capital de trabajo.

+ La diferencia entre fondos generados y fondos requeridos,

o -

nos  dard nuestras pecesidades 0 nuestros  eXxcesos an

tivo.

disponibilidad en o



4. RESFPONSABLE DEL PRESUPUESTD

La responsabilidad del  presupunsto  debe recaer gn una
sarie de peesonas, las cuales estan intimamente ligadas con

cada una de las 4dreas de la organizacion de la empresa.

El coordinador del presupueste puede ser el Director
Financiero, el Contralor, o bien un comité nombrado para el

efecto.

* Primcipios de Contabilidad. Beletin R.4
" Estado de Camhios en la Situacion Financiera"

Instituto Mexicanoe de Comntadores Fablicos. A.C.
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I. ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL CONTROL PRESUPUESTAL

1. Los preasupusstos a0 una eqapresa son la reprasentacién
’ Aumerica de las metas & lss que se ha propuwsto llegar

en .un lapse dado.

2. Los presupuestos son la representacion optima por
objetiva, aetdédicamente desarrollada, de los planes
trazados para el deseapero de la empresa como un todo,

y &n vada una de sus partes.

3. Esta representacidén habrd de proyectarse de manera que
cada responsable  de una actividad o decision
relacionada con los planes purda percibir con claricdad
S intervencion en Jow planes. Esto  es, el
ﬁrasupuesto tendrd gue desarrollar  en sy gsencia el

concekto de responsaebilidad individual.

4, Este no significe  gque tenganos gue  destinar  un
presupurato para coda parsona en la erganizacidn, peaero
en definitiva axumiremos integrxlmente el concepto de
Araa do responsabilidad  como wna idea primaria  en la

preparacidén de un presupuesto.

S. Los presupusstos rapresontan las  aebas a  lograr pobr

drea de responsabilidad,
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Ha de resaltarse el hecho de  que la preparacién misma de
los pregupuestos, trae consigo decisiones tendientes a
fijar. v eje:utar maedidas de accidén en cada area, de
manera que se ‘acelera y afina el establecimiento de
‘linnas‘de comunicacion horizontal vy vertical: ascendente

y. descendente.

La " obligada . relacibn integral entre las metas
particulares para  ‘superditarlas a la comun general, nos

lleva & reflexionar sobre el definide alcance de los

presupuestes.  em . cuanto a integracién y coordinacién,

‘siéuieﬁdqjlﬁ:on - .fidelidad el curso del procoso

sadministrativod:

VAS&:ViS%D,;iO; ﬁ;psu?uegtos coinciden en cada una de las
;asés quéH lnﬁegran el procaso administrative en  las
edpr&sas.toda ve: que comncluye al ejercer el control, gue
desde este punto de vista de administracidn, no es otra

cosa  qQue comparar los pleanes tracados de antemano

-presupuestos— con la realidad alcancada —cifras reale
con miras a tomar las decisiones correctivas o evolutivas

que de esta comparacion se doeriven.

En eastas condicicnes hemos de pensar gue el nivel de
diraccién, particularmente en el drea de Conbraloria,
cuanta con formidables herramientas para  contribuie

decisivamente en las opgraciones diarias v a plazo, en el
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dasarrollo y marcha de la’ emprasa, Jusbamente en funcidn
del use que  se haga del presupuesto vy control

presupuestal .

éUn‘cuéndo lél’COntralor sea asignado para instalar el
sigtema presypuestal completo; los aspectos primordiales
en - la inteér‘acibn Yy tzontenido de los prespuestos,
ne&ésariaﬁentm deben seor cubiertes por toda la empresa.
Farti:ularmEﬁte por los responsables de las &reas a que
se@ refiere cada renglon del presupuesto en especiali para
seﬁaiar un - ejemple elepental, e1 presupuesto  de ventas

digamos, delicri partir precisamente  da las cifras

proporcionadas  por l1a divisién o drea de ventas: @l
presupueste de produceidn deberd iniclarse en la division

o 4rea do produccidén, etc,

Claro estd gue en muchos cAsos no 5610 en necesaria, sino
imprescindible la asistencia de técnicos o especialistas
aque colaboren  on forma  toal que se lodire @l adino  de
rractitud en las cifras, sobire la base de aplicar matodos
gue le competen en oxclusiva,  Fenspans en el caso de los
Ingenieros Industriales, zuyas ingerencia  en los estudios
de tiempos y movimiantos llega & 2 ser decisiva en la
fijamidn e cluobtas eslandar de mano de obra,
determinaci ¢n de consumos unitarios de materia prima en

condiciones de eficiencia, eto.
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Sin - embargo, en 'ultimovextrémo la idea general, el
obijetivo a.persaguirrdebera éer del abseoluto dominie del
encargadoe de cada.nivel,'coordinadas todas las dreas por

el Contralor.

Néturalmentér que las  estimacionss hidsicas que de cada
drea déireﬁponsabilidad se obtengan. depuradas v afinadas
coﬁ la‘aseééria técnica gque cada caso regquieora deben aen
-p?in&ipfo éer ohirto de ravisidn vy discusidén por parte de
los encargados de la direccidn de la eepresa, puens serd
.agqui  donde puede ohservarse 51 - efectivamente las
estimaci onss desarrolladas en cada drea so apenan a les
ob jetivos generales porsegquidos Y a la politica
establecida, de conformidad a su. vez, con los planes &

largo plazo.

Fara estos efectos vy probablemente en  las grandes
organizaciones debe pensarse en la integracidn de un
"Comite" de presupusstos, en el cual participen por lo
menos  los represententes sn el més alto nivel de las
divisionws do ventas, finanzas, produccidn y relaciones

industriales. asi comn de la direccion general.

El Comited serd el unice organisme facultado para aprobar
cifras fimales de presupuestoes, vy al mismo deherdan darle
a conecer 1as variaciones poriodicamente obtenidas,

tion mas

puesto que =n todo camec lag docial cnes de ope
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importantas tendrdn como base los  estudios que ©l propia
Comit®d, adecuadamente informadoe, lleve a cabo.

Debe agregarse,como concepto wmuy importante, el hacer

reforencia al personal que participa en la formul acidn de
los presupusstos, qua primariameate todos y cada uno de
los miembros de la organmizacién intervienen con mayer o
menor atencidén directa. les planes de operacidén incluyen

2]l total de elementos con que se cuenta, y estos planes a

s ViR, guedan representados en los presupuesto

Ante estas circunstancias, ceonsideremos obvio, hacer
rofaerancias a  la importencia vy papael qua el Contralor
desempefia tante en @l Comité de presupuestos como desde

su propia puesto.

El presupuesto anual debe prepararse cubriendo un periodo

minimo dentro de los siguientes paramaetros:

1. Gue se obtenga con la =uwficiente eportunidad para que

las Areas involucradas lo rociban antes de gque &e

>

inigie el afo al que e refiere, y asimilen con

claridad las cifras que contiena, las analicen, etc.

Za Due estéd apovado en  estadisticas recientes, de manera
que  simultdneamente con @l presupuesto anual S

obtengan ademnds cifras reoales & lograr con el
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gimrcicio en cuwrso. De esta manera.en coﬁbinacidn con
otras cifras realmente alcanzadas en el ejercicio
anterior, se pedra contar con una panoramica clara de

los planes de la orgenizacidn.

En tal virtud, s plantea come constante el problema
de limitaciones: de. tiempo en la preparaciodon  del

prosupuesto.  Ha  de pensarse entonces en contar con

recursos que  tiendan A lograr reducir el periodo de

Cpreparadion, sin -detrimento de la efectividad del

propio presupuesto.

Surge entonces la técnica del camino critico, come una
herramienta de qran valor, considerando las
indiscutibles ventajas  on cuanto al desarrollo
simyltdneo de actividades, v a la determinacién clara

de la converaqgencia entre ellas.

S8 logra ademas, como otra ventaja fundamental , el
establecimiento de tiempos para cada activicad;s asi
come fechas de terminscidon, todo. 1o cual permite
contar durante &1 cursoe de los trabaljos relativos, con

un elemente claro de 1 actividades realizadas, por

realizar, retrasos vy sus efectos &n el cumplimierto de

las fechas.



15

Farticul armente el qrupo +tinmanciero de la
aorganizacidén, tiens 1a posibilidad de orientarse con
toda claridad acerca de leos trabajes de revisién,
andlisis vy wverificacién de cifras presupuestales,
destacando pvn  este punto la brillante oportunidad de
esbozar los elementos primarios de la integracién,
como punto de partida para sistemas mas

evolucionarios.
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SUMARIO DE TRABA&DS A DESARROLLAR
S Antes de iniéiar-f¢rm§1menté la - marcha de los trabajos de
plaheacién‘ idet%l;#ééﬁ ‘del  presupuestio anual , sard
necgsario révigaf"iahcobqrtura de loo  que conslideramos

requisitos minimos para el efectae, coma sigue:

1. Que':lar idéé; de presupumsto como herramienta  de
piaﬁeacibn ‘9 control faya sido proesentada en  su
totalidad, por lo menos a los primeros tres niveles de
la organizacibn. :En caso de no ser  asi, serd  may
dificil : desarrql}ar los conceptes de "tiemnpos
:fitiécs", o fechas  tope, vy en general todos los que
camoun& dlscjplina mas- o menos es  recta implican la

Cgoncurrencia de grupos distintos dentro de la empresa.

2. oum ‘euista complete y actualizade, un manual  de
procedimientos de presupuestos, o au  equivalente,
aepeeificando:
a) Disede e instrucciones para el uso de formas de

documentos, fuente en la preparacion de

presupuestos; .
b) Férmulas, cadlculos y procesos a seguirs
<) Diseno e instruccienes para el uso de formas de

documentos finales, estados 2] informes

oresupuestales.
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8i ‘estos . elewentos no existieran, el trabajo previo
seria. de. tal -wmanera wvoluminoso que habria que
toﬁsiaerér detenidamente el tiempo a incuwrrir, antes
deiniciar la pléneacién wisma. Obviamente el manual
de procedimientos ne debe ser teoria puwra sin

observancia practica.

Oue el plan de iniciar se haya difundido profusamente
con anteriaoridad, de ser posible incluyendo curses o
sEminarios sobre el tema a los principales
funcionarios, do manera que al alrrancar estén

suficientemente motivados.
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CONCLUSTON
Loz - presupuestos; el presupuesto total anual en
particular : presentan en - su - etapa inicial, al ser

prepaﬁados la caractoristica distintiva de constituirse

en el etemento 4ptimo de planeacidn de empresas. Come ya

s2  menciond loas  aspectos bisices de la plareacidn se

identifican plenanente con los resultados, efectos vy

naturaleta de los presupuestos:

a) Lada cifra presupuestal es, en dltima instancia una
meta A& lograr, un objetiveo susceptible de alcanzarsc,
la mas de las veces establecido recomendablemente por

areas de rosponsabilicdad.

b} Las metas asi establecidas, compaginadas entre i,
estdn reflejando de hecho, el plan de accidn a seguir

por cada arca: Yel camino a recorrer para 2lcanzar las

metag”.

<) Lo mas importante: las matas que eatablece el
presupuesto  estan cuantificadas en  forma  Sptima,
orientdndose en lo posible a plasmarse en el

lenquaie" del Area 1nvolucrada en unae mcta cspecifica.

Fara que los preosuptestos  respondan adecuatdamente a

]

las necesidadoes  de planeacidn, reguieren haber
cubierto los regquicito de precentaciédn =)

implemantacién bisicos.
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II. ELEMENTOS BASICUS PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO

Es indudable gue en México, al igual que en la mayor parte de
Los paises del munds, las empresas afectadas poer los impactos
qua =ze han producide en -1os diverses sectores de la economia,
por los fuertes cambi'os‘qbur_» la inflacidn internacional y las

proni enes internas, estdn produciendo,

£n consecuenﬁiq, pgrar.poder hacer frente con éuito a estos
'fuﬁannos; (=] fne#ésprib contar con ciertos elementos gque nos
perni tan '1ogﬁ5f"ﬁha' mayor eficiencia, ya que la inflacién
impacta dire:ﬁéﬁﬁﬁte en los medios do produccion y elementos
éinancieros;- égudizandose con  mayor fusrra, en aquellas

empresas’- cuve aprovechamiento es doficieonto.

Desde que este fendneno inflacionario comnenzd a
manifestarse, reflejo en forma inmediata los errores,

descuidos vy abusos @n las administraciones de las enpresas,
aparaciendo como fallas de organisacién, mercadeolégicas o

financieras.

EY momento es oropicio para revisar la eficiencia de todos

los factores productivoes y administrativos con gue vienen
operando las empresas, pues solo lograran subsistir e ir a la

cabera. aguellas que cuenten con el mejor elemanto numanoe, vy

por monsiguiente, con los mojores métodos de operacidn v log
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sistemnas de control. mids adecusdos, a lo que enfatizamos, @l

méjor elaemento huhano, yé que los otros elementos & que nos

referimés se>derivaﬁ,raé laé,majOPES dacisiones que sobre el

,ﬁarticular eTiJa‘ei hbmpra, Qa que el olemento humano no solo
interviene gn la creéciog § selaccion de los sistemas, @i no

que para gue tengan.ééﬁto ¢utos, os necesario, qua en btodos

los niveles, incluse en los inferiorss, se vuelva a hacer el

elemento mAs importante, ya que sin la debida celaboracien de

los @iﬁmog; cualquieﬁ sistema fracasaria.

Ahér; bien, para loérar esta eficiencia a gque nos refearicos,
(=34 necesaffo contar coﬁ un sistema que nos permita encausar
nuestros esfusrzeos, hacia este objetivo comin, vy nada mejor
;pararlaééarlo, qiae el control presupuestal, el cual Sirve
Como Qna herramienta formidable para definir objetivoes, para

exigir resultados, para plasmar politicas. Las decisiones

gquie antes se tomaban por intuicidn, ahora se basan en hechos
objetivos, en historia contable, cn €l estudioc de rutas
criticas que permiten decidir &l camino mds corto y eficiente

para realizar un proyecho,

El empresario moderno, ya ne se puede dar ]l luwio de prestar
atenclidn @  innumerables detalles administratives, debido al
considerable aunento de las oparacion&s, $ino qua  tiene que
_adminictrar por excepcidén, o sea, prestar atencidén solo  a
aruellos  aspectos que se  desvien de un plan previamente

trazado y aprobado.
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ena de control

Cuando se sugiere la implantacidén de un s
presupupstxl de uha‘empresa determinada,  es frecuente que se
’t@nqan respuestas en el sentide de que ne se hace necesario
tal sistema para la empresa, pues se considera que la mioma
ha venide dezarrollandoese satisfactoriamente sin necesidad de
este control y. que ademds, representa un costo que guizds por
al momanto no ge puada satisfacer,
.

El primgr péso sera entonces, demostrar los beneficios gque e
puedenﬁ'{OQFSF::y  §ue'ohtienmn enpresas similares conoun
sistéma' éd@o' éi5'que' se propone; ssto implica gque el
prﬁsﬁpuéqtador; para tener éuito, en primer lugar debe gozar
de la cépfian:a de la administracion =n todos los niveles de
éutoridéd 'y disfrutar de e]la. por  un periodo substancial
antes de que se le pida gue doemgestre log beneficios de su

trabajo.

For 'lo tanto, una vez que se ha lograde la aceplacidn para el

astablecimianto del sistema, 5 nocesaris que se npembire un

respéensable que ceordine las actividades tendientes a 1la
implantacidn del mismo, el cual debera determinarse de

acuerdo. con 1o medios de la empresa.

El  responsable del presupuesto puede  ser comitée, un

degartamento. o una persona especialicada, o quien ejerza las

labores de Ffimanzas dentro de la omprosa,

acuerde Con 1lon recursos 0 hecesidades de la empresa.
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Eg convenientae gue @l comgté‘ﬂvalmei‘;asraVences'y normés que
sn Rstén siguiendo en la imp]antacibn»y:détphmfnacion de las
cifras del presupueﬁtu; yé‘qqé;XG ohinidn dé iaé personas que

lo forman, serd. muy va]ioséjpaha';os presupusstadoras.

Dtro factor mu} ihﬁdféaﬁ#ésesklav comumicacién que se haga al
personal ;oh Fespe:té lgi ékesupuesto, ya que  es conveniente
axplicar . con Qranl:tuidado las razonss que se tiensn para
introducir eéte Cosistema, s v principalmente, dejar bien
establecido. que téi Eambio no pene @n peligro la posicidn de
nadia. k ‘

Dtro acpecto que hay gue poner de manifiesto, es gue los
ﬁeneficios que  pretenden  lograrsz no  aparecen  todos  de
inmediato, si no que &n  necesario que €l procaedimiento sea
puesto en practica por wan  tiesmpo ractonable y principaleente,
que haya sido aplicado honestamente por cada una de las

parsenas que estan involucradas.

El periode raronable &1 que nos referimnos debs  ser
substancialmente grande para que pueda quedar perfectamente
establecido €1 sistema, esto selo significa gue cuando monos
se necesitan oS anos para que  se obtengan cien por ciento
los objwetivos descados, peEro esto no quiere decir que
tengenos qua aspera tanlo tiempo para ver {frutos, pues dia a

dia pocdremos aprociar logros gue antes no nos imaginabhamos.
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Gimaltancamente a la comunicacidén del personal, deben
=laborarse dentro de la empresa una serie de  trabaljos para
qus pueda implantarse un sistema de control presupuestaly ya
qua opoto implica bacer uwna serie de ajustes  a diversos
aspectas dentro de le empresa, por‘ lo que se deberd elaborar

un programa de trabajoe en el gue se detsllen todos los pasoes

necasarios para la integracion del s

En muchas enpresas se da: el caso déyque‘por el simple bhecho

S de  guae s@ . comparan provecciones’ . hechas por la

contraloria, contralosiresultados obtenidos, =e cree que se

tiene establecids UA slétéma de-dontrol presupuestal, el cual

lejeos de reunir . los reguisitosindispensables, es deficiente,
pues las. &ress involucradas. come son ventas, preduccién, etc.

no  ceonocen . a  fendooino. estdr  enteradas de las  metas

establecidas  por el ,contrAIOF y por leo Ltante., na 14

respetan.

En Qista. da lo aﬁterior, s considera indispensable que se
haga. ~ intervenir a  todas las personas a  quiencs se desea
rezpensabilinar con ‘el presupueste, en la fijacion de sus
aetas, - para. que. . aceptan  esa  responsabilidad y o traten  de

cumplirla.’

El principio fundamental ue ha ue  mantencr, es el de
P = Q Y q

: . 1
"Intesgracidn FPiramidal", og decir. gue el presupuesto debe

formarse ‘de. abaljo  hacia arriba, cualquiera que sea el
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arganigrama en vigor sutre cambios, por (trascedentales que
sean la bacse del presupuesto sequird ciende la suma de los

presupuestos de todas y cada una de las sucuwrsales, oficinas

o departamentos quer sroguen un  gasto o gener un ingreso,

los qﬁa agrupados'por regiones, zonas, departamentos, eta.,
constitqirén los. presupuestos de los mismos, y agrupados de
nueveo en  areas, qivisiones o cualgquier otro criterio,
sequiran confér@andoﬁ : el presupu=sto aenoral, pero
perfgctamente identificado a los diferentes nivelas que lo

integran.

For tonsigiuiente’  para el establecimiento de un sistema de

_contrel presupuestal, ®s necesario que se defina primero la

Cestructura o de organizacidn y por consiguwiente, cualguier

cambioleEn el organigrama, . deberd producir inmediatamente una
revisisn, . tanto el flujo de informacién como de la

consolidacian de la misma,

Como este sistema implica que se trenga un control por Area de

cresponsabilidad, es necesarie gue se bagan ciertoeos ajus

la ‘contabilidad para  que nos permita conocoer en forma

adecuada, los resultados de cada unag de esas Are

La contabilidad no se ha gquedado atrds, o5 la increible
evolucion de los avances técnicos, sus procedinientos  de
recopilacidén de datos vy registre ce operagiones, gambian en

forma asombroesa para transforaarse, de registros  manuale
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rogistros electrdnicos, la contabilidad sze transforma dejando
atras el simple registro histérico de las operaciones, para
aprovechands, interprebar la ivformacidén  y absorber técnicas
que_ls permitan provectarse hacia el futuro-y controlar n
Fforma adscuada .105 resul tadoss s - transforma an  otras
aalabraz, on una "Contabilidad Administrativa”, en su forma
da centabilidad por drea de responsabhilidad, cuyo objetivo
tierde a identificar los rasultados obtenides con la porsona

respancable del logro de . los mismos.

Camn el tema de lo contabilidad por areas de responsabilidad

ria obieto de une investigacidn por separado, trataremos de
concretar la técnica para los efectos de esta investigacidn

cde control presupuerstal.

En - virtud de que &1 sistena  de presupuestos  pretende

responsabilizar a cada wna de las Aress de la organizacidn,

2% pFEciso que la contabilidad se adecls pera gue  pusda

prepercionar la informacion die  asta manera Y por

consiguiente, a5 necesario aque se  haga wna codificacion
{

departamental, ademas de hacor las correciones necesarias al

catilogo de cuentas do la compaiia que =/  tiene para la

contabilidad tradicional.

Para tal efecto, debe elaborarse un instructive para gue cada
una de las drees coneccan la forma en que se deben elaborar

lazs fichas de zontabilidad gue afecten cauentas de resultados

¥l

P



paira determinar

qua corresponda & cada departamento que

e3to, sine que prebtende conocer cada

se afectan.

El dar . a

haq« al catalcgo de cuenfaf da

cuentws de reauledos, sipve para

1antos

+unc1onar (Y-

S £ i :
Sun&g consistenciaen’los:

fuﬁlr‘o -

Fara  clbrir las Pcesxdades

presupuestosf' e connidpra -n

clarl$1LaC\onpq ad:cxonalcP

conoccr la mellaclon qua para
IA pmpr Sa,

Hnificar el criterio de

de los
eoEsario

a.las cpLie
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el costo de cada oficina y dentro de éstas el

la integra y no s6lo

uno. de los conceptos gue

efectos internos se

en lo referente a
los

contables ¥ para lograr

gistros y contar con una base en lo

para~lérefaborac1oh de - prasupuestos.

sistemas de costos vy

utilizar dos

indicaria un cat&logo

da- cumpntas estable:ido para fines contables exclusivamente, y

"concepto! .y el "drea"

El - concepto-de

concideraria como . una subcuenta

mismo, g dacir, se establecarian

congidere necesario para clasificar

dé los gastos @ ingresos.

Dicha clasificacidén deboerd

movimiente efectuade en los Gltimos

diz  acuerdo con  lan nocesidades

disminuirse o aumentarse.

acuerdo con la clasificacion
adicional a

tantos

realisarse

del catalogo se
las que indica el
conceptos

CoOmo S

contablemante el origen

tomando en cuents el
tres afes, sin embargo,

futuras, estos podrian
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For lo que se  reflere a ' la inclusién del area  dantro del
catAlogo, aerd necesario como 'mun:jonamos anteriormente, que

sa  codifigquen las  unidades departamentales o depondencias

altorizadas en el organigrama de la institucidon, 1ns gue se
utilizarian para identificar: el Afea de trabajo que origine

el asto o 'genasre &l {hgreso.
9 aQ 9

Al igual que en los conceptos, las dependencias se aumentardn
: Aot e v
o diﬁminuiran*;de aclerdo con las  modificaciones autorizadas

Que. se efectien.en.ell-organigrama de la ampresa.

En cdnsécﬂenéia,:sera obligatorio que al formularse una ficha
o pdliza . quia afecte cuenta  de resultados se indiquae

invariablenente:

- Namero'y nombre de ia cuenta.,

- Namero y:nombEe de la subcuenta.

-~ Mamaero y:nombre‘de la sub-subcuaenta (en su caso).

- Ndmars vy nombre del concepto.

- Mamere v noabre del departamento.

Hasta ahora hemos hablado mucho de 1a asignacion de

rasponsabilidades a cada una de las dreas de la enpresa, para
que los encargados de las mismas puedan controlar los costos

o gashos que les correspeoenden. peroe st onos ponemoes un momaento

enconbramos Con que

a analizar los conceptes de

controlados dirsctamente

isten algunes  que 0o
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por los encsrgados do las dreas en gue se originan, tal es el
caso de la depreciacién de "la maguinaria o de la renta de

Calgunos lecales, ate.

Tenemos entonces - que dentro dé‘la 'compaﬁia aristen gastos
contfolabies ¥ no controlables, éiéndo los primeros aquellow
que los éupﬂrvisores a qer@ntés da les departamontes pueden
optimiéar o devastar depéndigndo del grado de eficiencia que
logren .en el desaérollc de su trabajo o por  wuw labor de
supervision, los segundes - son aguallos @en  que los
sunervisonaﬁ no :puodén—hacer nada parad regular G importe,

aﬂnque su  aprovechamiente recaiga en su departamento.

Con algunarfreéuénéia los gastoes no controlablos se confunden
cen los iiamadcs gamtos fijos, sin enbargo, deben analizarse
detenidamente, pues no se trata de los mismos concephlos v en
ocasionds un gasto Fijo puede ser un gasto controlable para

]l cual debe establecorse responsabilidaed.

stos ne centrolables, estos debon

For lo aqui teca 4 los g
vigilaree, on su  oportunidad, por ejoemplo, £l establecer la
plantilla de perschnal  administrative, o al comprar la
maguinaria sr debe respeonsabilizar al ejecutivo que  tomd la

decisidn.

también  dentro de

E=tos cCoctos o gastos, debhen presentars

las areas en  que ase incurraen, con el objeto de que 1los
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gmpleades se enteren del valor de los bienes que mancian y el

quidado gque deben tener er su Usc.

Jarbiidén existen gastos quiz por origen vy de acuerds al sistema

de costes, sen conmiderados como - no - suletes a aplicacion

partamental, 28 decir, que por su netural

Ta no se pueden
golicer 2 ninguna dependoencia, per no  considerarse correclo

Tas

qurer formen parle dae su costo directo, coms Qr ejemplo.
f o B

indzanicaciones potr rdeenidé, pagos  par dofuncidn, donatiéoé‘

ntarsae por saEparaco, tricanente  para

gho. Yy debhen  pre~

Jorsrziniarto instituycice-al.

L . observacidn  gel ;_g;stro histérico de los ditos
gorrespondientes a T periodas  anteriores revelard, eh  gue
medida @l sistoma bajo el rcual se recogieron, clasificaren y

fnalizaron, podra adaptarse. a las necesidades del control

hrosupuestal .

“robablenente 1a  tares 4o mavor urdentia del presupuscatedor

po hace omille el anmio adecus cde squelles datos que
ja) v opomLule el ma deayade sode 2quell latos q
. A ey

sirvarn a =z prosasitos futuraes: cualguier dilatgcian en este
. B L we S L O LI . [

PGURTO posnondrd T Ta indedueian lo% trrahmtos., los sudless
zolo pueden CMPRT arGse cuando se dispone cle datos

‘hdecuadanente clasificados.

Es cenveniente que se soliciten ton teoda anticipacibén las

modi Ficazignes  gue pratendan  hazerse a 13 centabilidad v
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solicitar datos clasificades aunque informalmente sobre las
nuevas base5, pera hacer comparaciones ajustar y comparar los

‘datos viejos con-los nUevos.

Todos estoes trabajos qﬂe hemos mostrado son preliminares a la

preparacién:idel prasupuestoen si, se refieren a la etapa de

implantacién delyéistema de éontrol prasupuestal pere una v
qﬁa s tienén"establécidos todos los mecanismos  del
.preguDuesté, El;:ual.sé puede basar en la expresién gue hace
ﬁﬁqteﬁnstfaucﬁ en su obra El Fre=upusstoe en el Cantrol de las
Eﬂpresas y;dqe es‘comq_ﬁiqup‘"El control presupuestal no os
una ;umg de pgﬁtes,independienteg, cualquiers de las cuales
pudivra‘eliminarsa a wvoluntad. Es un sistoema totalmente
'intwgwsdo une' Mo puede dividirse, ni s pueds  omitir
cualquiera de éus partes, sin contrariar las raczones mas

importantes de su existencia.

El presupussto -de una empresa industrial estaA tormado por
varias < partes, de las cuales las mas Uusuales son el

presupﬁe#to de ventas, el presupuesto  de  produccidn, el

prnmupde;td  de L obhhanci dn de  recursos Yy proyecto de

inversionés,. el “presupliesto de investigacidn y desarreolle y

'165‘ estados | financieros presupuestados, pEro podeiamos
aseglrat que"casi_en, s Lotalidad unoes dependen  de otrosg
‘todos ‘se “derivan - del prasupuestoe de verntas va qgue el

‘presupuasto. de producaidn no pusde  actimor la el aboracién de

articulos que no se van a vender adicionales  al inventario,
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o que ne 5e pueden vender, |y por conﬁ;gui@nte el presupuesto
de inversiones debe estar acorde :qon la adquisi:ién de
oaduinaria a instalaciones:necesgri@sfque ptedan producir los

articules gue s2  van a vender, y.. as{ basta llegar a los

eutados financiaroes presupueéstadds.i -

En viwsta de o anterioh;‘debejekiétir un pregrama  en 2l gque

e aspecifigue. el grdén,'en el cual los presupusstos deben

prepararss vy - alo . oplazo” &n. Que cada uro de ellos debe

terminarse. En o generaly, los pasos on ol proceso de la

formulacidn .del- presipuesto son: establecimiento de los
lincamientos basicos, preparacion de astimaciones,
coordinacién de los presupuestos separados, revisién final y

aprobacd ons ; .

£l analisis de iaﬁ_politicas de operacidén serian entences por
‘congiguiente el inicio de aste proceso, pues reflejan las
docisiones éue s2 han tomado on los niveles mas altos de la
orgaai:é:ién, para operar en ol eicrcicio gue se pretende

presupuestarsa

Con base on lo anterior, cada suparvisor responsable en el
mas bajo nivel de la erganizacidn prepara las partidas gue

estan bajo su control.

Lazs estimaciones se discuten, negocian -y aprueshan por &l

inmzdiato supericr, quien las combira con otras estimeciones
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de otros supervisores v de esa  manera van subiende  por los

niveles de organizacion.

Los mmpleados de Contabilidacd y- otros, ayudan a los super—
visores en este trabajo, por . medio do c&lculos_ﬂetalladog de
datos que proporcionan Yy van EUmariéando Y 'regiatrando las
astimaciones; pere @l supérvisor de linea‘no el contralar,
toma las decisiones. :

Dentro de este periodq; se estaﬁle:a la coordinacion
nececaria para aqunlios-cuyag ,esﬁiméciones dependen  de las
ctras, reciben la info?mécibp:,ﬁaéeséfia para ‘terminar. (Esta

fase se efectds aproximadamente antre ‘el décime vy undécimo

mes del ejercicio).

Las estjmaciones présdﬁﬁeéﬁélesrsé'mﬁéQeﬁ hacia arriba por la
cadrna ﬁe mando. énvegté iapsp:sé presenta la coordinacidn
de los diferentes pkéSQpQéstoﬁ parcialaesy la oficina de
precupusstos Usa ‘1as  estim%cianes para praparar log
presupuestos de 1a reéponsabilidan y estos s etaminan a la
luz del amquilibrio, las posibilidades y los objetivos. EHste
enamen puede dndicar la necesidad de revisidén que se hace
'ﬁeﬁqu5 ‘de discusiones con las persornas  afectadas. lLos

problemas no resueltos se turnan  al comité  de prosupuestos

paira que aéste decida. praparan  donfro dae aste periodo

varios documentos sumarios, @a ialmants 2] balance general,

presupaestadas. (Esta

y 21 estado de pdrdidas v gananci
fage se pfectda aprotimadamente entre ol undidcimo y duodécimo

maa del ejercicio).
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La Alta Gorencia (el Director o Censojo de Administracion) da
su  aprobacioén final. El ‘prosupussts. aprobado se comunica
entonces  a tode alyqrganiémo; 7con'ei ‘cual partigipan los
chimtives aprobados_y los'plénés pafa éicanzarlos durante w1l

pravimoe afo.

La determinacisn del periodo presupuestal depende de varios

factores, entre lqsfcuale' podriamos  mencionar a la duracidon

del periodo en s relacién. a la rotacidén de inventarios: es

necesario. . que la dq?acién de  les periodos presupuestales
estén | de acuerdo - con - 1a  rotacién de inventarios, cuando
eztos  son . de temporada. En algunos casoes, ol periodo de

presupuastos debe ser de Lal forma que ceincida con el metode

de. financiamiento empleado.

Cuando lasa condiciones de la empresa, son inciertas vy
variables, es de recomendar un plan presupuestal muy corto,
pues schto peramitird comparaciones mis  4giles y obhligadas con

situacionns reales y ademis, poder corregir més ¢ menes an

forma cportuna nuestros presupuestos.

Es dificil estimar operaciones fubturas an anpresas  de nueva
areacisn o  en alqunas va cstablecidas donde los registros
Fueraon iradecuwados, en  tales circunstancias  también  as

prefarible un corto periocdo presupuestal, de tal! manera, gue

los preasupuestes ya revisadaos constituyen réprdoamente para el

Fuburo nusvas owd es.
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E1

PEra gue ged s comparable con los estados
financieres por | consecuwencia debe ‘coincidir con ‘el pericdo

contable.

tna ver establecido el presupuesto, es‘-netmsario determinar

los  .procedimientos  netmgarios para vidilar qui - las

astimacianes‘e#e:tuadas'

] or cana mxwmbro de Ia org:nazdclén

sean cumplidas al mauimo v paré def rminar laﬁ d=5v1acione& ¥

as de las mismaq

las caus

quEise cotablece con este

conveani nt@ que - cuando so oastén

diversos plemnntos de la

erganizacisn, uentp las fallas @n que

incurrieron Mino que se les estiouwle
Lambidén pcr\éqqellos”‘ﬂspectos aue supprarun respecte’ de las

cifras establecidas, '

Nunclonwremoﬁvun'con:npto que pregenta @]l autor del libro El

prp:upuwsto en nl control de lav emprasas en su parte final vy
que es como sigue:

"En realidad. eliControl. Fresupuesstal , cuando se practica de

Ay conshi b

manera ade we probeblemente La Ultima palabra
de 1la - técnica de la admdnisbracion cientitica v tanbién el
me2 jar metodo Que HE hea crhcontrado rasta ahora para

dosenvolvar el gapiritu (e grupo en cualguier organizacidn

dada”.
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CONGLUSION.

pen

un  control por  Aarea de responsabilidad, por  lo guae @

Antes de la preparacidén de los preéupuestos o5 conmveniente

me pueden lograr por medio de

trar los beneficios
los prondsticos v los presubuestq;,‘ lo que implica que el
presupuestador debe gozar ' de cla confianza de la

acministracion a todos los.niveles . de audtoridad.

Es muy . importante ln_comunicac}én Jque se dé al parsonal

con respecto alfpﬂeéupu acgue.de todos v cada uno do

los departamentos - depande &l ’éuito al gue lleqgaran loa

presupuestos.

El ﬁrincipio Ffundamantal gue hay qgue mantener, es el de la
"Integracién Firamidal", eos decir, que el prosupucsto debe
formarse de abajo hacia arriba, cualguiera gque sea el
organigrama en vigor.

El sistema presupuestario implica que se tiene que tener

i

necesario que s hagan ciertos ajustes a la contabilidad

para- que nos  perasita ceonccer en forna adecuada, los

resul tadoes de cads una de esas dreo
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PLANSACION COMO MECANISMO PRESUPUESTAL

L.og presupusctes por dreas ouardan entre si un’a estrecha
rolacidn, al grado de crear una compacta: unidad de
planeacidén coordinada, un eiclo carrado cuyé puntoe de
partida estd en las ventas y. ¢uyo punté final estd en los

setados finmancicros presupusstadas.

Notaremos que este ciclo cerrado comprendd tres grandes
areas: el presupuesto - de operacién; el presupuesto  de

inversiones y el presupuesto de fondos o de caja.

NMeremps ademéds. que en general — via presupussto de ventas
- el presupueste de inversiones osld supeditade al de

operacién al originarse en el plan te expansidn a corto
plazo. For su parte el prasupuasto de fondos tiene como
"digparadores* de su procese tanto el presupuesto  de

operacidn como al de inversionos.

E]l presupussto de operaciones nos lleva, por el camino de

ventas, costes, gastoes, impusskes ¥y PTU a una de las

metas primordiales en el plan  aensral la utilicdad

plasmada en el esltado de resualtados presupuestal.

!
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£l presupuesto de inversionaes ‘tiene como papel principal

dentro -dal plan, proporcionar los elementos para
cuantificar metas de expansidn, o sea las inversiones de
_Rplante 'y, equipo; sUs - correspondientes  aplicactones,

depreciaciones, ato. Yy sus implicaciones en términos de

requerimientos financieros.

Un process basico en el plansamiento del plan integral es
sin duda en ogue debe establecerse desde el comienzo de su

degsarrollo con ia mira de descriminar, dentro do  les

conc@hﬁas de costos 0 gastos, aguellos que no representan
deseﬁbulso —an . efectivo, [+] que  implicandolos, G
prusentardn en un periodo distinto a aquel en gue fuaron
eﬁcérgadoa.

ﬂéyfdné"165§=t@r,‘sébre “1a marcada interdependencia de
una fasé cbh40tfa;an el ciclo dir la planeacidn integral,

v su repercusién’s ohligada en cuarto & los aspectos

Cpreviamente citados,  lodeos ellos intimamente ligados @n

@l proceso administrativo.
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FRESUPUESTO DE VENTAS

£l

prondstico de ventas constituye el punto do partida

gencral de 1a emprasa, y estd constttuido

@=rtre obeas etapas por las siguientes:

4,

Clazificacidén de los articulos por arupos.

Fondaraci én de les factores gue afectan las ventas de

cada grupo de articulos.

Srleccidén de métodos adecuados de previsidn para cada

grupo.

Recepilacidn, verificacién vy evaluacidn de los datos

pertinenteos.

Formulacién de hipoéteosis sobre los factores gue no

pueden medirse o0 proeverne.

ignacidén e orondsticos a ArUpOS, articulos vy

“territorios.

Revisidn periddica de las operaciones y correccidn de

prontaticeos &n caso necesario.



32

El presupuesko de . vanbtas no es un prendstice de ventas.

Un presupuesto  es Qn docum:nﬁo-:de planeacidn vy control

L gue mué%tr# los 'objetivos de lé' admiﬁistracién, Yy oun
proné;tico de ventas os Qné préyéccibn o estimacion de la

demanda  del cqnsumidor. Unma = proveccldén refleja la

situacidn | competitiva vy cambiental que enfrenta la

compadia, mientras que el presupuesto de ventas muestra

como intenta reaccionar la administracion a dicha

situacidén ambiental y_coMp@titiva.

Existen nuaerosoes aenfoques para pronosticar l1as ventas y

1lagar a un presupuesto.. Dichos @ enfogques deben estar de
acuerdo con.las  caracteristicas de todos &l maedio y han
de revisarese "y mEjeorarse constantemente en concordancia

con las necesidades. de crecimiento y de direccidn de la

Bmpresa.

Al seleccionar y adaptar el enforue gue utilizrzaromos

IR} ]

dabaemnos tenar o

1. LAS CARACTERISTICAS DE LA COMPAGTA: @l hamaso  de la

dode sus productos, i

(BfIP el tipe v 1la vario

o no empresa de transformacidn, etc...

2. LOS COSTOS COMFRENBIDSS: Hay que considerar los costos
comprendidos en relacidén con la exaectitud deseada y el

grado de utilizacién del plan de ventas.
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Z. FERSONAL DISFONMIBLE: Arializar si él parsonal.. con al
qua contamos es suficiente vy . de lo contrario efectuar

1a contratacion y capacitacidn gque necesitamos.

4, GRADO DE PERFECCION DE LA DIRECCION: Es necesarie que
1os ejmcutivos  dedicades al desarrello” vy wtilizacién
dal plan. de ventas comprendan los enfogues uwtilizadoes,

asi como los anilisis presentados.

5. DIMENBiDNEBIDEL TIEMFO: L1065 enfoques para desarrollar
un-plan de ventas’ a cortd plazo son | diferentes a los
utitizados e una proyeccibh de. largo alcance; aungue

axisten enfeques perfeccionades que son de uso comin.

Los . presupuéétog‘de ciertos =ectores del neqgecio, por
ajamplo ldé de gastoes generales y de  administracion, se
preparan con caracter prealiminar al mismo tiewpo que rl
pronéstico de ventas. Frero todos  los presupuestos
departamentales v funcionales estardn afectados por =1
prondstice de voentas. Todes los prosupuastes  estan
suiertos a medificacidn en cuante aparecen el prondsticeo vy
el presupusste de  ventas y s debterminae su efecte  en

todos los departamentos v funciones do la eapreca.

£l presupueste de ventas estsi clazificado por mes,

trimestre o  cualquicr otra divisién de tiempo. La
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informacién  detallacda  del presupussto de ventas se

recopila en planillas para ayudar a la gente a notar los

efactos del plan. .  Ademds las planillas dejsn lugar para
incorporar dates sohre risulitadus reales & medida que se

shtignen, para controlar 1a ejecucidn presupuaestoria.

Los presupuestes  de ventas se preparan para uso de los

departamentos, (por ejemplo para detorminar las cuentas

de lom vendedores) el departamento de produccidén necosita
contar, con“el Tpresupuesto de . ventas  para establecer
ﬁroqramaa dee prnducc{bh, calendarios  de Campran Yy
cantidades de materiales,. entre otimras cogas. £1
presupuesto. de. ventas ayuda. 81 departamente {financiero
con .suz proyecciones dE_ _movimiento ce Caid. l_a
planificacion global de laé noces] dades de mano de olira

dependen de los detalles del presupuesto de ventas.
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FPREPARACION DEL PRESUFUESTO DE VENTAS

factore de  analiesis que hay que

astiimanibdn de verntass sons

Lo STTUACTGH DEL NERLCADD: BEs  rmecesarie conocsr a fondo

mrnlen mecado, £+ necesidades, su

taendetcian,

jprotencial y o Qtc., para  poder doeterminar baota  donde

s 1loagar en términos de vantas. te andlisis

itcluir inv

tigacdiones de mercado.

2. OOMPETEY Es  convaeniente comnocer o la coapetencia

de ans polibtigas, las  variacienes. que puedeon hacer

o que  wshtd ofraciendo el consumider vy

hesta dormde sea posible vor gue estad Jogrando con

asto.

F.OTENDENCIA HISTORICA: El an&lisis correcto v completo
dm la priencia v las btendencias de 1la ompresa en el
pasado, serdn de mocha utilidad para peder hacer
e jor arovecciones en rl futuroe.

a. CANELES DE NISTRIBUCION: Heay ue actualizar

constantemante nuestros canales de distribucidén, para

lograr un  mejor cubrimiento el mercadoe Yy  conocer o

arminar nuestro potencial do ventas en el futuwro.
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S. FUERZA DE YEMNTA En este aspecto interviene un ndmero

e]evadc.ae perséﬁaz y represents uno de  los factores
’detEﬁminanﬁeé dé :cualquier proyacto que se  haga. El
entoque de la fuerza de ventas debe ser tomado on
cuenta paré analizar sus condiciones v sus
posibilidades de desarrelle y para conocer las
relaciones de ellos, su forma de sentir vy de pensar
hacia el futuro ya que ellos son los que a traves del
trato continlo con el mercado, podrian darnos guia de

mueho valor para nuestras proyscoccociones.

b 1A DEMANDA: Heyv nue determinar con la mayor precisién
posible la demanda total que existe  para nuestro
producto en el mercade, lo que nos podra ayudar a

resnlver buena proveccidn de ventas.

Existen wvarios mithodos  para  la  olahoracion da un

presupucsto de ventas, entre los que sobresalen:

a) Fresupueste por linea e producto.
b) Fresupucesteo por canales de distribucion.

c) Fresupusslto por 2aona geograftica.

For 1o qeneral, ®l responsable de la fumcidn  de ventas

prepara el praesupuesto de  venhas una  vesr gue se ha

acordade un prondstico definitiveo de ventas.
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£1 aﬁteproyecto del presuptoesto aa ventas @s provisional.
Fuessto due el preéupuesto de ventas da la pauta de lo que
har de ceurrir en: toda la firma, ne & le tiens por
definitivo hasta que e le Jjuzgue base Ffirme para el

presupuesto general dé la esopresa.
: El presupuesto de ventas se le distribuye a los jefes de
todas las divigiones de la empresa. 1o necesitan como

bage para programar sus presupusstos.

llas erpresas P

entan  los presupuestos de  voentas
definmitivos de distintas maneraes, secgun  la orgenicacién
de venhas, los articules v los distintos renglones. For

giemplo, hay empresas que preparan cifras presupuestarias

para cada digtrito, divididas

Yy Meses
dantro e cada trimostro, con ventas presupuestales ¥

clasifticadas por productos o por ranglones. Criando los

vendedeores han participado  en la raecopilacidn de

informaciones para los prondsticoes de ventas, reciben por
lo comin una clasificacidn del presupuesto, Al menos para
sus renglones de productos, an que sa les dice que se
meEpora de &ilos.

Como las cifras presupuestales difieren por lo comin de

los calculos del vendedor, oo les da  a é¢stos ciertas

explicaciones, con las condiciones econdmicas variables,

la politica gubernamental, eto,
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Hay companias gqua wtilizan el presupudsto de ventas como
herranienta dindnica para controlar las ventas, a fin de
quer @ acerquen lo miz posible a leos cdloulas. Todos los
meses (0 como minimo cada trimestre), se cotejan las

ventas con las cifras presupuestadas.

B¢ hace caso emiso de las variaciomes minimas. Lasg
compainias que ebtienen los mejores resultades investigan
de inmediate las variaciones substanciales. Les resulta

igualmente importante inve

cigar las ventas gue superan

las cifras presupuestadas como las que no llegan a ellas.

VALUACTOM DEL FRESUPLIESTO DE VERTAS

De acuerdo con la politica de precios de la empresa, gue
dohord tener on cuenta al aercado, competencia y entorne
eronemico and como la decision de la direccidon en cuanto
al porcentaje de incromento  poeriddico que retribuird a
losinversionistas, e establecerdn los precios unitaries

para hacer la velueoidn total del presupuesto.
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LOS PRESUPUESTOS DE PRODUCCION

A) CONSIDERACIONES SOBRE COSTOS

Es sabido que ] procedimicente gque sigue cada empresa
para determinar sus coctos estd comdicionado por la
propia natwaleza de la industria y por la oportunidad

con. que quiere obtener sus costos.

£l sistema de costos ideal pPara  un control
-presupuestal efective es el sistems de costos

estandar. Fero cuands no €2 cuente con este avanzado
sistema de costos, en el cual se cumple totalmente la
funcién primordial  de .los costes de servir como
instrumento de control y de medida de eficiencia de la
produccién vy distribucién, deberemos basar nuestros
presupuestos en el sistema disponible, a reserva de

que posteriorments se establencan los costos estandar.

Desde &1 punto de vista de la clasificacidén de log
sistemas de costeos en relacidn con 2] tiempo onh que se
obtienen, los costos de los presupuestos serdn siewmpre

predeteorminados,. va gue s calauwlan antaicipadamente a

los acontecimientos. Los costos histdéricos, tomados
de 1la aupariencia, pueden  sgr ajustados a las

condiciones esperadas en ol ant  presutpueste y o asi
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;on;tituirén de  hechoa, costos  predeterminados. En
cuanto a la suhclagifi;écién de los costos en relacidn
can- la natmraiﬁza de la  produccidn de cada empresa en
particular, los ~pfesupﬁestos respetardn el sistemna
establecido, su su eficacia ha sido comprobada por la
experiencia v si no se planean cambios que modisiquen
substancialmente la natwaleza de la produccidn. For
tanto, los presupuestos de costos pueden eupresSarse en
forma de drdenes de produccién, por clases, por

pProcesos o por opRraciones.

INVENTARIOS Y PRODUCCION

Es conveniente diccutir estos presupusstos en forma
conjunta, porgue  estdn estrechanente  relacieonados
enlre si que S SG SeRarara, no se tendria uwna vioidn
de conjunto del probliema mas central e importante en
la direcocion [n35] tas operaciones de manufactura,
estabilizar una produccion balanceada y controlada de
tal manera gue el inventario se mantenga & suw nivel
mas econdémico @5 wuna de las mds ambiciosas meta del

control presupuestal.
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cpuerta enltran  las

4B

Exigten varias rh:onés para conceder tanta importancia
a nivel de loskinventarios y a la estabilizacidén de la
produccidn;‘ahtes‘de psaminar algunas de ellas, veanos
porque.hemog réqnidé en este capitulo los presupuestos
antes mgﬁciqnadoﬁ- S considerames a la fadhrica como
parte 'intcéfante de  un procese en general, gue se
inicia desde‘e} ﬁom@nto en gue se azbtraen las materias
primas de las entrarnas de la ticerra o de sus productos
naturaies, o termina cuando los satisfactores llegan a

las “manos del consuttmi dors ehcontramoes  que por  una

primas  compradas, se
detienen un momento n los almacenes esperando 6l
mamento propicio para ser processdas vy salen por otra
puerta como productos torminados. En este soourimento
del proceso ganeral a que  antes aludimos debeo euistir
una coordinacidn v balarceo cuidadosamente calculos,
wna ver determinado @l velumnn de producctién nececario
para satisfacer las nocesidades de la diviedn de
vantas habrsd que calcular la cantidad de materias

primas necesarias para alimentar la preoduccidn  al

ritmo dresaado.
PROBLEMAS DE INVENTARIOS
Un aspecto importante de lec inventarios es el de su

valor. no entrarenos en las intricades consideraciones

ecendnicas e cuanto  al val or gz las cosas, nos
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rafarines cnncrﬁtameﬁte;a.su yélor contaible., Desde el
punto de vi5t§7l‘é1'invqntarfo-es un  active sumamente
peliqwoso, yé,,que las %uerias acondmicas  influyen en
elfdextai manEr§'qué; dé la noche a la manana acelaran
,6 v disminuyen ) sﬁ . velocidad e rotacisén Yo
conzecuentemnente, aféctan su  valor. For causas  no
impufab]es azla administracion de un negocio, vy pero
todavia Dof‘ causas no controlables como puaden ser:
cambio én'las condiciones easpecificas del mercado, en
T el gustordg las gentes, en la politica gubernamental,
etc.; el inventario pusde transformsrse  en obsoleto,

inactive "o der lento movimiento oeqin sRan las

somealtido. Estos hechos aumantan

preaioneé a gue fueret
el gasto, e] riesgo vy las dificultades inherentes al
mantenimiento do o un inventario en exceso dae  las
necesidades, purcto QU an bajo Circunstancias
tfavorables, los inventaries originan gastos crecidoes,
por almacenaniento, SPQUFOE @ ihtereses de la

inversidn del capital de trabajo.

For otra parte, tambidén es conveniente tomar en cuenta

que, el mantensr un  inventario demasiade peguero en

relaci én comn las necesidades de produceién, también es
'

fuente de peligros en cuanto a costo, riesgo vy

dificultades. Muchas ventas se pierden cuando, debido

a la eascasen o mat primas o de productos
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terminadoﬁ; no. se pueden, suftir'log pedides de los
clientes en el ‘momento oportuno. Las demoras
inavitables en‘el‘abést@cimiento. debido a transtornos
en 2l transporte o en la entrega de los productos, no

son - argumentos  capaces de evita

que un cliente

cancele sus  pedides cuando no los  obtiene en el

momento en que los necasit

Qtro aspecto importante en relacioéon con el tamaro de
les inventarios es 1a seleccion del lete mds econdmico
de‘produ:ciOn dependiendo del sistena de produccidn
requerido por. la empresa de gque se trate, cuando se
fabrican diferentes articules intercambiables en el
procese de la producclgn, as conveniente plancar
cuidadosamente cuando  deben producirse cien ¥y cuando

mil articulos determinades, independientemente de que

los pedidos inmed tos sean (nicamente treccientas

unidades. Los costos vy aastos de2 montar v desmontar
maquinas Yy horramientas  para low canbios en
produccidn, algunas veces, son  de tal cuantia gue
pueden hacer incosteable producir lotes pequenos.

Fara concluir nuestras consideraciones preliminares en
favor del mantenimiento de los inventarios a un nivel

consecuente con el ritmo de oprracidn planea ¥ no

i

por ser la ultima o la menos itmportante, hablemos de

las vontajas de estabilizar 1a produccién.
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D) PROBLEMAS DE PRODUCCION

Ya Memos visto epn o1 capitulo referente a las ventas,
que las fuerzes ccondémicas y las variaciones

estacionales originan alzas. y bajas en las ventas,

_qu@. normalimante e"tén fueara del control de  1la
administracidn, y; pof tanto, son inevitables. No

sucede lo. mismoe con la produccidn que cuenta con la
valvula regul adora del inverntarioy sin  embargo, dzbe

hacerse uan curso inteligente de este recur

o para
evitar acumutlaciones excoesivas que pongan en peligro

las - utilidades ‘de la oamprosa. Una estabilizacioén

efectiva de la producci on debe  estar siempre
ceordinada con los otros elementos del control
presupuesstal , do tal manera gue constituyan un sistema

armonioso y congruente.

Una produccidén uniforme favorcoce la estabilidad de la
ecupacion, la estabilidad de la ocupacidn eleva la
moral  del porsonal &l crearle la seqguridad de
gubsistencia y atrae a buenes trabajadores. For- otra
parte, los costos de entrenamiento y  capacitacion se
reducenr al contar con persenal experimentado y mano de

obra especializada.
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' ’ 2.1 EL. PRESUPUESTO DE INVENTARIOS

Ercontrar el nivel éptimo de inventarios que cdebon
mantenerse  no es una tarea facil, debido a los
factores que deben satisfacerse. Las existencias
deben  asegurar la elaboracién de  productos e
é cantidades sufi:ien@e; para cﬁbrir todas las wventas
pos{bles. deben tomar = en consideracidn las
f]uctuaciénes ,Estacionalés‘ de estas wventas, deben
preveer 1aé'posib;e5 dificu]tados de abastecimientc de
materias primas, v adémas; después de satisfacer estos
requisiéos, no 'deben ser tan grandes que reprasenten

wna acuﬁu]acipn;innECHEaria y costosa.
LIMITES DE INVENTARIOS.

_En vista de las circunstancias anteriores, log
inventaries no pueden mantenorse a un nivel constante,
por  tanto, &£c necesario controlar esta fluctuacidén
necesaria de los inventarios estableciendo 1imites
permisibles dentro de los cunles se mantengon su altas

vy sus bajas.

Eslos limites que tanmbién se  denominan como minimos vy

maximos de inventarios, deben ceterminarse de acuardo

g

con las caracteristicas de cada eapresa en particular.
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El limite inferior serd la cantidad de inventarios gue
.o puede disminnirse: sin poner'cn peligro la entrega
oportuna. de’' pedidos de 165 clientes. El limite
5uperior sard: la cantidad que no debe rebasarse sin
constit&fﬁ Clina Cdisminueisén | en las  utilidades

planeadasg.

La"determinacfénfdaf ios limites de fluctuvacion de

inventérioa'és una:tarea’ mancomunada de las funciones

He ,véntég; ,p_odﬂcciéhf vy finanzas. £1 gerente de

VVentas.tqma consideracioén las fochas de entrega

planeadas resupuesto, los hibites de sus

eltentes; ell vollmen de los pedides, entragas de

emérééﬁci;;'éﬁc. El gerente de produccién atenderd a

factéreé 'téles como el tiempe requerido para la
fahricécién de cada articulo, montaje y desmontaie de
las méquinaes, digponibilidag de mane de obra,
enisfencia de materias primas vy materiales aetiliares
etc. vy el coentiralor atandera el efecto que producen

de rendimiento de la

los inventarios on  los mArgens

inversidn.

Es conveniente mencionar que, en  la prdactica, no es
posible mantener ol inventario en el limite inferior,
pursto que es necesario «lender a factores tales como

la eatabilizacidn de la producaian a su nivel mds



54
econdmico, o sea los proeductos vy  las cantidades de
estos productés que deben procesarsce. Es una empreasa
que fabirica miles de productos, la produccién general,
s2 proyecta de tal manera que 1 mismo articulo no sc
pohga en la'iinea de: produccion miAs de unas cuantas

veces &0 el ado, para asi reduciv el costo del montaje

al minimos esto, necesariaments obliga a mamtener un

inventario . promedio mayor que el Timite mayor

sehalado.

De las cénsideraciones anteriores, se deduce gue el
nivel dptimo de inventario serd aguel que esté  en
madio de los limiteoes inferior v superior. Ampliaremnos
ahora nueoctros comentarions sobrea como puede

presupuestarse el nivel adecuado de inventarios.
INDICE DE IMVENTARIOS.

Tradicionalmente se dividen los inventarios en
materias primas, preoductos en proceso y  productos
terminadocs vamos a referirnos en particlar al
inventario de productos torminados por  ser ol qus mas
estrecha relacidn guarda con las  ventas, debido
precisamente a esa relaci1dn, es  en  funcion de las

wventas que se mide &1 tamaido del inventario.
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Es convenients recalcar que el indice de rotacion de
inventqrios es importapfisima porque, cuanto mayor sea
la rotacidn: menor serd la cantidad de inversién en el
negocios v suponiende que toados 1oz demds olamentos
parmanecieran iguales,  mayor serd el rendimientes del
capital invertido. Aparte tenemos rediccion en gastos

por. seguwroes, almacenamientes, intereses, etc.

El nivel de inventarios se presenta, como la rotacién
por un indice gue sefala la cantidad de meses de venta
que tenemos  en [£)} inventario en  un momento

determinado.

Ambos  sistemas de 'medicién de idinventarios tienen
ventajas e inCOvenienfes qQE sera necesario evaluar en
cada maso, con 'objefo de escoger aguel que  mejor
satisfaga las 'hec@sidadeﬁ de la empresa para el
ostablecimiento de la norma © estandar  a que se

sujetaran los invontarios.

En relacién con el indice de rotacidn de inventarioeos a
continuwacidn citard algunas ceonsideraciones hechas por
los sefores W. Rautenstrauch vy K. Villeors en su libro
“El presupuesto @n @1 Control de las Empresas

Industriales®.
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La rotacidn - del inventario, como una medida de 1la
eficiencia de la)‘ administracidén, se calcula
gemaraimente coms la relacidn de las ventas totales

anuales con el promedio del inventario total ms.'lwenido

durante el aﬁo; Comp tal, sdélo en pegos © s puede
usarlio el presupuestador, debido a la dificultad gue
generalmente se encuentra en calcular wun  inventario
‘prémedio dué ténqa significado. Si la amplitud de
variacion del promedio no fuese 'importante, el

promadio se podria usar directamente, pero es muy raro

el caso en que estoe suceda.

De hecho, para evitar caleulos indebidamente
complicados s ha e@ncontrado aconmejahle wusar
pertddicamente las cifras de rotacidn de inventarios
en lugar de su promedio anulal Yy compararlas yva sea una

ver al afo o en ciertos mementos dados del aro con el

eahandar dr la tasa de rotacidn predeterminada como lo

explicaremos ensequida.

Rotacién Eetandar del Inventario. La rotacidn
estdndar cel itnventario nara propositos del
presupuesto la definiremos come la relacién gue s
deseable entre las venkas anuwales vy el inventario real
en un  momento dado convenientemente escogide. Este

momento, generalmente, seri ol final del arme fiscal



S57
aun cuandurpuede- éamﬁién.ser el final de un mes o de
algunocs mesks de sjénifﬁcacién en &1 aro. El1 momento
e el -cual s ;alcula ?a relacién real debo escogerse
de  tal manéfa Vé@e tenga  ésta ol mayor significado
masible (por gjﬁmpio al principie o al fin de wna
eétaci@n; ,aé una  corrida de produccion estacional,
altc.) ‘Ca;éﬁlar la relacion en este monento es, en
cierﬁb ‘6dQQw_medir' el inventario diéponible con la

medida mas apropiada, es decir, las ventas anuales

corrientes. Comparando la relacidn real con 1la

predeteraninada es posible decir si

ralacién ‘estandar.

s excesive  y debe reducirse o =i es

yodebe aumantarse.

—meo'ﬁéﬁgﬁmin1r el ééféndar e unNo de 105 problemas

Jque- Bl presupusstador tendrd gues resolver en cada caso
por 5eparad9."La rotacioén del producto es wun asunto
rmu? importante -y la cifra que se dé& & la

administracidn, como aguella a la gue se debe aspirar,

no debe determinarse con ligereza.

En realidad, la determinacidn de la rotacidén estandar

da cada  producto  ~roenverido para  un  poosupuesste

adecuado~ @8 tno de los ejemplos  donde el control

presupuestal serd de gran valor para la adainistracion
'

come ayuda adicienal para lograr a&horros en el costo.
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Nfrace la oportunidad"‘"para una comprobacidn
sistendtica de la roﬁa&i&ﬁ,_produ:to por producte. En
mAs‘ de un§ ocasibn,  qara-yldces sobre lineas de

produccisn gue se 'muévgn‘dan indebida lentitud vy qgue

de . atra  maneca . probablemente  hubissen  pasade

insdvertidos.

“La rotacion‘ahﬁax o,'si s posible su  promedio en @l
cufso de é{guﬁosk.aﬁos, cliertanente debe tomarse en
consideraciéq cuande s determina el estindar  que ha
de uaérae con. fines presupuestales. Sin embargo, no
debe2 aceptarse come tal sin un examen postaerior. Debe
hacerse una estimacion da las necesidades de
produccidn, de las faucilidodes de embarque, de lag
condicionas de marcatdo v de todds los demis factores
nue pusden terer influencia  &n la rotacidn. Debe
hacerse una comparacién entre  las distintas lineas de
productos v deben teneree on cuenta o corregirsa las

en la rotanidn antes de que

difarancias asubstancial
los estandares ze acepton finalmente., La verificacidén
pariddica v la reviaidn deld estandar. son  en verdad

necesarias.
Contral de Inventario, Auwsento o disminucidn del

inventario. Las ventas fluctiian a la largoe del afo.

81 la produccidn se estabilina, el inventario tambieén
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debe - fluctuar para  absorber las alzas y bajas de
ventas. El . propdsito del preéupuesto del inventario
as ﬁantenefia fluctuando baje control entre un minimo

v un méximo de zeguridad.

1 presubugsto _de  ipventario para  un producto
determinad6 (6‘grupo de preoductos) debe satisfacer
estos tres requis;toé:

1. Mantener el inyéntario constantemente por encima

del limite minimo de seguridad.

2. Mantenoer el inventario cdentro de un maximo
detereminado  pars ciertos perijiodos del aha, por
medio de la previcsion de las ventas vy tasa de

rotacién astandar del inventario.

. Estabilizar la produccison  de acuerde con las

instruccionos de la dirceccion.

Etv el momento de preparar el presupussto, a#h uUna
cmpresa an o marcha, el prasupuestador nunca parte do
cero. Hay un invenbario dado (conecido rrealmente o
eskimadoe, i fudra necesario) qua  debe tenerse en
cuenta sioel requisito marcadoe con el numero 2 en el

pérrafo  anterior ha de satistfacerse mediante @l

control de inventario.
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lLa previsidén de wventas para el asno siguirnte debe
compararse con el inventario real disponible. i la

v

a la rotacidn

relacidn no s  aproximadamente

tandar del inventarie, se requiere un ajuste. Este

e
se resliTtard presupuestandoe en aumento (o reduccidn)
dzl inventario. Este incremnento (o reduccion?
presupuestal tendrd lugar  oan la practica en los
siguiontes meses mediante  la produccidén de mas (o
menos) productos de los ‘gue &2 necesitan para
saticfacer las né:esidadea de  ventas, tal come {fueron

previstas por el presupueste mensual de ventas”.

Hasta ~ahora hemo% dejade asentada la necesidad de
cpbrdindr los presupusstos de ventas vy  de produccion
dE‘ tal manera que el inventario se mantenga a  los
niveles plancados. Estos nivoles seran distintos para
cada producto y para cada eapresa, dependiendo de las
condictiones propias del negocio de gue se trate, y se
expresar An madiante estdndares. Estos esténdares

pueden  auwmentar o disminuir durante el periodo

presupuesto.
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EL PRESUPUESTO DE PRODUCCION

1 presupuesto de produccidn es igual a las ventas néas
el_inventario final menes el inventario indcial, o sea
que, simplificando, s igual a las ventas méas o manos
la diferencia de inventarios. De agui se sigue que el
presupuesto de produccidén no puede ser preparado antes

de encontrar @l inventario qule se  desea tener como

estandar.

El siguiente paso en el desarrollo del presupuesto de .

produc:ionl as la distribuciéon del total de la

produccién “para’el” amo, en.  cada uno de los nmeses,

éaﬁgﬁéé;‘: 6ancedas2 o pe#(od&s que He quieran
pfeéuﬁueéﬁar.‘Véské'distribucion debe ser hecha sobre
basas vgestablecXQJﬁ daspuds de concienauda
consideracién de los objetivos de la produccidén, Es
importante planear la [rroduccién on tal forma que
siemphe =1 ] tongan suficientes productos para
satisfacer las nmecesidades de ventasy; tambien es
importante procucir articulos de la mejor calidad y al

mejor costo masn bajo pasible.

stos objetivos pueden entrar en conflicto porque 1a
operacien mis  ecenomica depaende, hazsta cierto punto,

de mantencr los inventarios al minime en tal forma que
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se redutca la inversioen y los intereses consiguientes,
gai como 105 demds pelioros gue antes mencionamos. El
equilibrio ae estos objetivos implica la consideracién
deteniaa de muchoeos factores interrelacionardos, algunos
de estos factores ya los hemos mencionads en relacién
con el  presupuesto de inventarios y  los repetiremos
por  el efecto gque tienen en la produccion; cabe

mencionar los siguientes:

1. Estabilizar la produccidén.

. Nivel de inyeﬁtarios.

Z. Duracién del proceso deo produccioén.

4. BSuficiencia de la maquinaria y eguipo.
S. Disponitilidad de materias primas.

4. Disponibilidad de mano de obra.
Ecstabilizar la produccion.

Solo agregaremos & lo que antes hemos dicho sobre este
tema, que el estabilizer la produccisn no significa
que la misma cantidad de productos debe ser elaborada

durante cada semana,

o  trimestre, aungue tal
programa es tedricamente ideal. Mas bien implica la
uniforme graduacion del procese de produccidn entre el

punto m&s alto ¥y mds bajo, en tal forma que se trabaje

en el curgso madio entre estos des ftbremnosy; este ritmo
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de produccidén elimina, o por 1o menos reduce, las
dificultades que  surgen de fluctuaciones edwtremas en

las cantidades de materias primas procesadas.

Duraci én del hro&eso de Produccisn.

81 media  muy poco-tiempo entre el mercade en  que se
;ni:ia un lote vy aguel en gue se entrega el producto
terminado al almacen, los errores en la planeacion de
la produccidén tiencer una jmportanc{a rel ativa, por gue
l'a  produccidn pueds ser aumentada para satisfacer
rdpidamente los pedidos no previstos. 8i, por el
contrario, el tiempo de produccion es de varias
semanas @ meses, de tal manera  gue no pueda surtir un

aumento inmediato da pedidos, entorces ese tiempo debe

ser  tomado en consideracidn para distribuir 1la

produccidn  durante los meses o  memanas  del aso
L

prasupuesto. Mieontras mayor  sea el tiempo de

rd la lexibilidad

produccidn de un articuloe, meEnor se
dei presupueste de produccion ancho  nds  dificil,
mantaner wune produccidn uniforme que nos  parmita
anfrentarnos & bruscas fluctuaciones on la  denanda vy

al mismo tiempo mantener inventarios bajos.
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Suficiencia de la Maguinaria y Equipo.

La maguinazria, equips e instalaciones deben ser
suficientes., Mo solo para. las necesidades de  la
produccidn normal ;s sino también para satisfacer las
necesidados estacionales o imprevistos incrementes en
<
la demanda. Si duwrante la preparacidén del presupuesto
de produccicon se encuesntra que la maquinaria, equipo o
instalacienns parccon  ser insuficientes para las
necesidacnes de  produccidn, la adainistracion debe
considaerar la "neéesidéd:‘de' aumentarlas, siempre
taniendos en cueﬁta _el,'tieﬁpo que debe transcurrFir
antes de que tales équipos puedan ser wtilizados, vy
también, la cnpacfdéd “financiera para @ ser frente a

Ltales inversiones.
Disponibilidad de las Materias Frimas.
Al planearse la produccidén debherd saberse si habra

materias primas en cantidad suficiente y & precio

ratonable en gl momenko en gue se necesiten. Tanbién

25 conveniente saber si las dreas de almacenamiento
50N suficientes para almacenar las cantidades

nECEsarias, Ectos asuntes son de especial inmportancia

cuando se trata de lantar nueovoes productes &l mercado

o cuanda soe asbera un aumento impartante de produccisdn
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Disponibilidad de la. Mano de Obra.

8i las operaciones de manufactura reguieren de mano de
obira espraializada, Adehara atendesrase a la
digpenibilidad da +ftal mano de obra y al tiempo
necesario para el entrenamiento de leos treabajadorassg
principalmente cuandoe s trate de nuevos productes o

de variacisnes el la escala de la produccion.
Preparacidn del Fresupuesto de Froduccion.

Todas las. consideraciongs qua hemnos scefalado como
necesarias. en la planeacidn de la produccidn para el
aRo presunuestd, hacen sumamente dificil presentar un
cuadro . con . un ejemplo figuradoy es menestar preparar
Aumerosas - cdeulas prosupusstari as que planteen vy

resuelvan los nroblemas apuntados antes para, despuds

de variaz tentativas, establecer la produccidn.

En' las empresas que producen uwno o muly pocos
articulos, e] calendario do produccion resal puedo ser
el wismo estaklecide en el presupuesio, paro cuando se
fabrican cientos de productos os muy dificil gque asi
suceda. Adn cuando ne s puede  seidalar una  regla
general, se ha encentrado conveniente, en este dltimoe

cas0, tencr wn encargado de preparar las  ciédulas de
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producizidn, diaria, semanal, quincenal o mrensual; este

funcionario coepera estrechamente

que recibe

compras. En las

las ¢rdenes da
productos qup
cantidades que

costos mads bajos

venta,

las érdenes,con el

con el departamento

de produccidn y el de

fechas necesarias envia a produccioén
produtcidén, O Sa la lista de los
han de elaborarse,. indicando las
considera pueden produsirse a  los

vy que satisfacen las necesidades de
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EL PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS

£n este presupuesto de materias primas nos referimos a
uwnidades nocesarias para la elaboracidn  del producto
terminado, la cuestidn del  costo de dichas naterias
primas aparece en el momente an  Que preparamos el

presupuesto do compras.
: A, s
Cantidades de Materias Frimas.

El presuphéshd de produccién nes indica las cantidades

de productoes términados que rigcesitamos durante el

eriode . presupuesto; el siguiente pase e la
P Q n up ] ]

matimacidn’'de  las cantidades de materias primas gue

entraran en la hroduccién de los articulos Lterminados.

Este ..paso.@s. realirado multiplicando el ndmenrro ¢

Qnidaées terminadas Bor la cantidad de materias prinas
que se requieren para cada una de dichas unidades. A
ﬁrimerh'vigta parece muy sisple el precedimiento, en
ia préctiéﬁ, sin. embarge, se complica debido a las
coﬁsiderﬂqione; hEChAS;QHECS Y a las necesidad  de una
fucnﬁé noﬁfidbie do informacién para determinar las
cantidatdes  de - materias primas que debe llevar ol

producto terminado.
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Cualquier discusion. . sobre -la .preparacion de  un
presupunsto  de operacidn, Yy principalﬁente los de
producecién ¥y  materias primas, casi siempre supone la
eristencia de,ﬁn sisféma de coztos de cualquier clase,
caomo %menté de iﬁformaéiéh. La informacién de costes
esté’generalmentékdigﬁahibig porgue la contabilidad de
cottos précgdé ’a Idﬁ‘hragupuEEtoﬁ en el orden usual
clel de:arﬁél{& de ioé instrumentos de control de
op@racionés. En‘augencia e un sistema de costos,
eclando ésge_as E]>Ca50, és necesaria la preparacion de
céddulas- gresupuestarias  Aue registren las cantidades

de materias: primas gue deben llevar las unidades

terminadas, con @l mismo detalle gue se necesitaria

como base para un sistena de costos.

Fara la formulacién de los presupuestos es necosario
adaptarse al sistema de acumulacién de costos en uso ©
establecer  uno que satisfaga las necesidades de la
empresa. 951 el producto manufactuwrado es procesade en
lotes de diferentos tamados, o5 necesario establecer
reqgistros adecuadoes, mestrando el conswno reaal de cada
lote de produccién v orden de traobaje y estos analisis
de costos constituirdn la fuente de  informacidn para
daterminar las cantidades de materias primas

requeridas,
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i =1 praéuctq_pnsa por. la fabrica como una corriente
continua, se calcularéan.las materias primas en funcisn
de. los . processs . a . Jque s - es sometido el producto
terminadoﬁ 'En _cualguiera. de estos Cos cas50s, ia
informacidn obtenida 'de los regiﬁtros contables debe
ser . ajuﬁtada poer. los " cambios pl aneados en la
produccion, procésos, ;ﬁﬁtalaciones, etc. con objeto
debqﬂe saa una Vpése éafisfactdria para estimar las

materias primas necesarias.

Los cozstes usados' en la planeacidn presupuestal deben
ser representatives i de Las. condicionzs de oparacién

Elrrpér}odp presupuesto  y  que, en

asperqd&;,.réni_
vb?inéipio;reéﬁos‘ costos deben  ser estdndar. Aungue
los‘éostoé hiétoricas, cualquiera que sea =] sistema
qué3;ékhaya'saguido, pusden ;nr usados en gran medida
“Qh' ‘ei,:establecimivnto de los costos para el
phasup0a5tb, astos coztos deben  ser ajustados & los

cambios msperados.

ﬁon base ©n  la informacisn de costos disponible, las
nécesidadeé de materias primas cson determinadsas por
mnedida,  peso o unidades que forman una unidad de
producfc terminado; v  deben incluir un margen  por el
deéhérdicio 'norma) en el uso vy adaptacion de les

materiales. Eh  algunas ocasiones, las cantidades de
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aaterias primas pueden. ser determinadas con base en la
experiencia acumulada: en -las solicitudes de material

pedido por unidad,  ya sea de les registros de los

departamentos de  produccion . o de compras. 8i tales
ragquisitoes no incluyen material darado o
‘desperdiciadq, deben hacerse los ajusten
correspondientas  para la estimacidén adecuada. Las

especificacipnes de materias primas para proeductos muy
zomplejos pusden incluir  una gran cantidad de
articulos, pero zu‘preparacién por personas entronadas
en el praceso  de fabricacidn asegurard un grado

razornable de exactitud. En las grandes empresas es ol

par-sonal de los departamnsntos de Inganiseia

Industrial, el que se cencarga 4 eostablecer las
foarmulas del contenido de materias primas de cada

producto.
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EL. PRESUPUESTO DE COMPRAS

Despues de que las cantidades de cada clase de materia
prima, necesarias para mantener el ritmo de producci én
planeado, bhan sido determinadac, el siquisnte paso cs
determinar la cantidad que serd necesario comprar. El
presupuesto de compras dependerd de las necesidades da
produ&cxbn ¥ dGVLOS'inventarios que, en epinidn de la
administracf&n, debgn'madtenerse en enistencia. Antes
de calcular 1;5 ;ahtidades que deberdn compréa-se cada
mes deben cdnﬁ{deraréé aspectos talec como: relacidn
entra  peodidos héchog y.material recibido cada mes,
maximos y“m{nimcs gde inventarios de materiac primas,

curabilidad de-lbé matériale:, atec.

Compras’ y Recibos de Materizs Primas.

Desde el - punto de vista de la produccion es mas
B o ~
importante atendar a leo que s@ recibird cada mes, qua

a'lom podideos colocados un ose mismo periodo.

Existen diversas politicas de compra en las enpresas,

,deﬁiVadqs de las necesidadns vy condiciones propias de

cada negocio, pero, por reqgla general, media un tiempo
mads o nenos largoe entirre la colocacidén del pedido y ol
v

momento en que se roecibe la mercancia. En algunas
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sroresas es  necesaria la contratacion anticipada de
granfles cantidades de matprias brimas para asegurar el
abasztacimionto opo;tuno > paré tomar ventaja de
oportunidades de pre:ioﬁ rebajados, o, también, para
prevenirse contra alzas prondsticadas en los preclos
de tales productos, por temores de huelgas y otras
congideraciones por el esfilo.

.
€1 comprar por adelantado no necesariamente significa
la aceptacisn inmediata de los embarques, éstos puoden
ser programadéé a voluntad de ambas partes: de anui
que, el control de inventarios v la coordinacién de
las compras con la produccidén, tenga mAs que ver con
las techas en . que se rec;hira el material que con las

fechas en que se hagan las compras.
Maximo y Minimos.

Aundue la cantidad deseada de  dinventario al final del

"periodo presupuaeste debe ser fijada definitivamente,

debe - dejarse cierta Flexibilidad a los inventarioes

durante el 2fo para permitir el aprovechamlento de las

ventajas obtenidas modiante una plansacidn adecuada &n

las compra Sin embarrgo, para afectos de control de
los inventarios, es conveniente establecer un limite

mAximo y uno minimo de la centidad do materias primas
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que s tendran  on existencia. El - limite ‘inferior s
la  cantidad mas haja posihler siﬁvriasgo de que 1a
producniésn s suspenda o dilate por falta de material.
La disponibilidacd de las materias primas, la distancia
que  deben recorrer hasta nuestros almacenes, las

facilidades de transporte y otras consideraciones, son

factores  detaraminantes para fijar est2 asargen  de
sequridad, porgue si &l abastocimiente puede ser
obtenido ré4pidamante, 21 inventario puede ser mas bajo

que en circunstancias contrarias.

El limite madine pusde ser filijade atendiendo a 1la

inversién peceaaria y  su efocts en la utilidadas de
la yumpresa, Wit twpltal oy 'Fuénéés de financiamiento
disponibles vy &l espario tde que se disponga para el
almacenaniento. También factores tales como posibles
fFluctuaciones &n precios, obsolescencia vy otros, deben
e tomados &n consideracion.

Las necesidades de produccion v los limites de los

inventariQS ”deﬁer@inan ,El maximo -y 1 minimo de
materias primas que pueden  recibirse durante cada uno
de  los meses - del afo presupuesto. Ura  forma de
establecer las cantidades a comprarse seria  ser como
sigue: i al mdsimo de inventarie final auterizade le

agregamos las materias primas que se utilizaran en la
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produccidén, v le  restames el inventarie inicial,
obtendremeos la cantidad mdxima que debe recibirse cada
p&ripdo. FPara obtener el minimo que puede recibirse
bastara cambiar el primer termino de la  ecuacion
anterior, s decir, omperaremns con el minimo
inventarie final auvtorizado.

Repetitemos que la estimacién de las malteriaz primas
que 1] recibirdn puece =10 influida por
consideraci ones sobre precios, voldmenes, facilidad y
costa  de transportacién, y principalmente, por los
limites autorizados como campo de accion de  los
compradores. Esta estimacién aeneralmente, serd hecha
por el departamento de  compras vy revisada por ol
director del presupuesto; e) ceosto unitario de las
materias primas deberd  sor gcwidadosamente deoterminado
por el mismo departamento de compras basdndose en los
datos disponibles a la fecha de 1a preparacién  del
presuptesto. Algunos precios puedeon estar
garantizados mediante contrates eristentos, otros se
fundaran em cotivazionnrs 0 en lons precios corrientes

an el morcado; cuanda case Mabrd necesidad

de ajustarloeos por el auwmente esperade en ) costo vy
precieos  de tales productos, en  funcidn de las

corrientes econdmices generales.
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Preparaciéh-del Fresupuesto de Compras.
Este presupuesto. se refiere nelusivamente a  las

compras. de materias primas.

tUna “ven que sz ha determinado la cantidad de
materiales gque se- necesitan  para la produccion
presupuestada, y basados en los ipventaries finales
adecuados, obtenidos, se estard en disposicidn de

estimar &l presupuesto de compras.

Chtenidas lag compres' anuales, (1) hace la

£2a] a

predeterminaci 40 . .de las cémpram tjue corr
cada wno. de los. messs del periocdo, con  base en 21
presupupsto de produccidn para cada uno die €505 MEses,
ajustdndosa é les inventarios base, de acuerdo con les

"misimos y minimos de cada materia prima.

En el presupueste de compras ee sadalan las fechas en

gque se  debordn recibir los materiales, dichas fechas

dabierdn - acordos con 1as mecesidades de produccion.
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LOS COSTOS VARIABLES DE PRODUCCION
Intreodurcidn:

Si une de los finoes de 1a contabilidad de costes es
servir de instrumente de  control de oparaciongs. bien
podumoes apartarnos de la  forma tradicional de agrupar
los costos en material,  mano dé obra y gastos
indirectos de producci@ni ﬁér “un jaao,7 v gastos de
vienta vy o gastos Tdevadmini stracién’ por el otro. 51 en
lugar . do - esta  agrupacidn: ceparamos  los costos en
vari#bles y no variah;g;, estarmmos destancande las
actividades ﬁonﬁrolébles por - la administracian. Lo
calided de wvariables o no  variables os un  efecto de

los costos,  pero JCUdl epes  la causa que produce

efacto?... la vartacidén en los costos oz un reflejo de

las variaciones qun sufre el velumsn de produccidn.

Una necssidad  inmediata para e} control presupuestal
de las industrias modernas es conocer la  conducta de
los costos o ralacion con la produccidn. 52  ha
observado que cuando #1 volumen de produccidn aumenta,
algunes costos y  gastos aumcntan proporcionalmente:
este  fondmens  es  indopendiente de las  decisiones
agministrativas, per decirle asi, automilice; estos
H

costos 2n 1os gue himes llameds variabl oo, Hay otros
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gastos Y eostos fue  siguen ios aumentes  an . la
produccién pnro"re:agados, es  decir, no aumentan
proporcional o automdticamente, estos los llamaremoes
Ecmivariahleg; por Galtimo hay costos vy gastos que
pmrmanaceﬁ quietos ante cualquier wmovimientso quae haga

1a produccién, estos serén los costos fijos.

_Eﬁta conducta - de  les costes cuando la produccion
aumenta g5 seguida también cuando disminuye, o sea gue
1os costos varitables disminuird automaticamente vy
‘proporcionalmente A la  reduccién vy produccien, los
costos semivariables se moveran cuando el descense de
la produceidén alcance cierto nivel vy los  Fijes

seguirdn igualaes sungue la produccién llegue a caro.

Una cosa. s observar un fendénieno vy otro medirle, &n ol
case dE los  gastos de preduccidn es  extremadamente
dificil sapararles en las tresc clasificaciones que de
@llo hehﬁg hechar. sin. cmbargo, este es precisamante 1o
‘gque geberd. hacerse . con airas al prosupuesto, hay qus

preveer los cambios en Laodos los renglones de costos y

gastos Yy determinar  que influencia Ltondrd tales
cambies. en @l costo unitario de los productos. Los
catos dei pasadoe mos serviradn Gniicamonte como una gudia
eng la deterninacion de la influencia de  los cambioes

futures en &l tostou de los productos tarminados.
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Antes de concluir ssta  introduccidn insigtiremos on
quer en l1os presupuRstos que . trataremos en  este
capituio que soni 2]l  presupuesto de mano de obra
directa, el presupuesto de gastos de departamentos de
sarvicie, e presupuesto de gastos de produccidn y el
presupuestes de costo de ventasy debe seauirse como on
todos 1oz presupuesstes, los principios dee  control
presupnestal. El prin&ipio de las normas en
particularmente - importante en este caso, ya que la
neoraa come exacelencie estd comstituida por los cositoes
estandﬁr, por tanto, el ideal en el control
prasunuesfal es que estos presupuestos s@an
rctablecidos sobre las  bases de un sistema  de costos

ectdndar.
A EL FRESUPUESTO DE MANO DE ORRA DIRECTA.
=1 aresupuesto de ‘mano de  obra directa se refiere

Unicamente ' al  trabajo . ‘aplicado directamente al

producto., tiane que - ver s5o0lo  con las partidas

conceptuadas zomo tal en la contabilidad, pussto que
la mane de:obra indirecta forma parte de los gaslos de

produccidn.

1 presupueste de mano de obra directa indica =l coste

esperado  del trabajo qgu= @ requiora para  la
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elaboracion dn loz productes especificedos, v on las

cantidac

tipuldctan on ol presupuasto da

produccién, b mouto sstinide pocd?  obtenersa

miltiplicands ol rdmero dir unidades del  producto

tarminade que se van & producicr, per los promedios de
coste de mano de  obra por unidad de producto
terminado; tambidén puede obtenerse aultiplicande las
horas d2 trabajo directo gque - ce enpleardn en la

produccidn por el costo promedic por’ hora da trabajio.

La estimacidén’ cde"los promedios de costo de wmano de

ohra par.unidad depehde de la forma de compensacidén de

trabaje que se wtilice, vy puedes oer una cesa
relativamente simple O WwN procaso  mas o menos

complicado, dependiendo dél sistemna e costos en uso.
Ahora veremos - algunas de las fornas mas comunes  de
cempensar  la mano de  obrFa  que puetde ser:  salario

diario, salaric por hora de trabiajo, salario por

Ll rlad de producto laborads vy el csistomsa da

bonificacryén.

Formas de GCompensaci én del Trabajo.

TEn el sistema e salario diario a cada trabajador se le
pP&ga . una sums, proviamente contratada por wia de

trabaio. Er @2l sistena  de pragoe por Rora,
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genoralmente, S8 conviens wuna cantidad pot  cada hora
efectivamente trabajada, al  fipal de la semana =e
wamputaran las horas v =13 apiicard la tasa
correspohdiente. Cierto ntimero de horas conastituye un

dia de trabeioc normal, si el trabajador osta obligade

& nlaborar dichas  horas de hecho el sistomna de cuota

por dia ne un sistena de cunta por hora de trabajo.
Las reportes de produccidn do la fabrica drben mostrar
nlimer o dr unidades  producidas durante cada dia Y
consécuentemente, tambidén la produccidn por horay i
los teportes de mans de obra nos indican coste de mano
de obra de tal produceidn, el costo de mano  de obra
par  unidad ©  por hora. . de trabaje es Ffacilmente

d=

arainable.

El sistema de salario por unidad de preducto terminado

basa, naturalmente, el monto del salario vy la cantidad

de articulos producidos. Entre sistema de pagar &l
trabajador de acuerdo con la cantiidad real de trabajo
desatrrell ado, en veg de heterlo sobre la base de
nuamare de horas que dedica al trabagos pueds sar
simple o complmio, dependiendo del tipe de proeducto
quea  a& manufacture, pues i nl articulo terminado
consta de varios subensambles v algunos trabajadores
s0lo trabajan wuna parts dol producto, entoncns el

cAleculo s um peco mas complicado.
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£1 sistens de compensacion o base de bonificacidn es
generalmenta Ln& combinacidn de los sistemas
anterioras. Cada trabajador recibe una  cantidad
semanal” por las horas ¢ dias trabajados o bien por una
cantidada minima de productos gue deben terminar. FPor
toda la produccisn que entregue en  @iacese por  este
minimo esprcificado, recibe una cantidad adicional an
forma . de bonificAacidng eata cantidad puede  oer

1

estipulada coemo premioc fijo por unidad producida &
Cexeeso - del minime 6 bilen por cantidadoes vartabl e

sobre sucesives escalones de producmidn arriba del

minimo. El sistema de boriticacidn puade Ger

en este  caso la

H@iicahle a “grupes di ktrabajader
bonificacion se determina sobre 10 cantidad cde
wnidades proeducidas arciba del minino  por Wl grupo i
t;ﬁbéjéﬁbres. Esta varianto cal sistoma de

bonificacidn es particularmonte Gtil en la proeduccidén

por. procesos, puestd gue todos los obreoros a lo largoe

de una linea de produceidn  estardn interesados on que

no se  interrumpan ni  se acaben  los pProceses
conaacutives., i al sistaena dJde boniticactidn, i

cuaslguiera de %ug formas ecta @n uso, el problena de
aatimar el costo  do la mano de obera por uwunidad as un
poco mas cémhlicadc,, on algunss cases puede  wer abil
usar tablas de  supsriencia que auostren cual ha sido
el promodio de Eégto por  wunidad produtida en cada uno

de los procesos de produccelidn.
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26 lag abservacionss antoriores  se desprende gue el
sictena de salario por unidad as el que mis facilita
la deterdinacién de]l costo de wmano de obra. Le sigue
2n  importancia =1 sistema de salario por hora de
Lrakejo, va que facilita 15 creaci1én de esténdaras de
tiempe v rno presenta problemas  para establecer el

casha promadio por hora do trabajo. Cuando se emples

otros meétodos de pago,. se hace necosario obtener toda
la informpacion disponible  sobre la produccién v su
ceatn en periodos antericres: establecer la relacién
htire . el volumen de? produccidn vy la  compensacion
pagactas para con estos elementoes obtener unm promedio
razonable por unidad producida.

Ho debe olvidarge que para obtener el promedio oe
costo par  unidad o . por hora, daberdan merclarse losg
calariocs de trabajadores  a distintos niveles de la
arganizacidn y on distintos escalones del tahul ador dz

sueldosy tampoce debe tomarse dehe dejarse  fuara

page por el séptimo dia. Otro aspocko guo  debe
tomarae en cuenta es el desperdicio, bLante dr: material
como de mano do obra. Supdnqase  gue un lote de mil

unidades es procesado’ ®n la fabrica vy al  fimad de la

dacima y dltima operscisdn  solao rtecionbas piecas son
aceptadas por el departamento e coritrol  de calidad.

Durante el proceso. de las die: oneracionss ha habido

¢
i
i
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L desperdicio de matertal correspondiente a
trescientas unidades,  asi como el desperdicio del
trabaje, acumulsado en #sas  mismas wnidades.  En ef

istama de costos por ordenes de trabajo, estas

pérdidas son aukomdticamente reflaejadas en el costeo de
mane de obra por unidad, porgue este  costoe es
calcul ado dividiendo el costo total  de mano de ohra

entre numaro de unidades producidas.
Frepsracidn del Prasupuests de Mana de'Dbra Directa.

El costo dr la mano de obra diﬁe:ta*cpnéfﬁte, pues, en

los salarios pagadon - a - log  trabajadores que estan
ocupados  en . lsbores productivas. especificas o . que
tienan a wit cdargo - el ‘Control: de: . oparaciones

mapecificas de produccfén.

Froasupuaestar 1a mano de  obhra directar os astimar la

cantigdad de trabajo gue  strd necssario  para cumplis

con el presupussto de . produccidn. Bl presupuaste de
mane de  obra dirccta debe establecaerse para loda la
fabrica v para cada‘uno die los departamentos, con
obieto de medir la . oficiencia de cada uno de oilos,
cuariic 1a orhaﬁiiu;idn d@pértam@ntal asi 1o amerite.

S1 @l ideal én la nlaneacion e la oroduccidén os

astabilizarla al grade méximo, lo serd tambidn en @l
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cass de la mano de obra directa que refleja el
prezupuesto de  produccidén, s decir, establilizar la
occupamidén o el empleo e3 uno de . los mas importantes
beneficios PCondmicos cerivados del control

proesuplestal .

Aun Tuande  a veces se o tenga que trabajar  con datos
obtenidos a base de la experiencia  pasada o de

estimaciones garuesas, vote dats puede  conocrrss. gada

ven o mon payerr sagurldad vy exachitad mediante ol uso de

rotdndares determinados por =31 departamento de

ingenieria industrial gue generalmente  ostén basados

en estudices  de timmpos y movimientoo. Exstos

estandares de cantidad de produccidon s complemnentan
con. estindares de cozto de mano de obra directa y asi

tenenos herram:entas efic para medir las

varistionas posteriores.

Finalmente, con base en el presupuesto de proguccion y
en low {presupuestos) promg&ios de costo de mano de
obra- directa por dnidaﬁ,r ée puede preparar el
presupuesto de mano de obra directa por mases vy por

trimestre.
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EL PRESUFUESTO DE GASTOS DEL DEFARTAMENTO DE SERVICIO

Divitisn Departamental.

Cualquicra que seca el de coastos que utilice la

QM GBS , requerird  de una  adecuada divisién

\departament;‘xl der la fabrica si sw guiere obtener. todo

el beneficio e la vontabilidad fde costos. For otra
parte, la divisién departamental de la fabrica es un

factor impartantisian Fars determin;\rk' el*rsi stema  de

costos fue  debe escogerse, | ya que diches costoes se

originan  pr samente en los departamentos. FPuede
afirmarese gue una de  las  prinpcipales rarzones  para
decidires por un sictema de costos determinado, o por

la combinacién de sistemas que ae considere menestor

adopta~: an naturalmra de  las oporacioenes. . que so

raalizan en diepar bament o

Una - adecnada division sparbamental o aual quiler

CIIR e {oovoriee el catabl ol m ento cler

rermponean Ui g deT i d 1dn

por ol factao de epe

deo cada aeporbase ST (Frincipio o o Dontabilidad
A dor e esnealnnlidad vy ocont ol Tambian ec
conihla obteve il total ca los e cada

depar banents de sopvinio, para anasular v conocer @l

indirecto

coate de cada WAYS -5 I <IVIY IR £ 53
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puoda sap preorratesdo  enbre low departamentos
praductives  que son o aus  lo originan. Al

aotabl cneree dopsrtamentos ceberd tomaras  @n

cuenta la natueal

a oo lae operaciornes que  en ollos

revalinang destder eete punts der vista, S
dopar tanenton peoardue bl ros Agualles en e 56

Lirangtcerma La mat para sbtenaer el producto,

wla pirima

wa a &n forma en entoablo, subenzamble o propiamente
w1 proGucte va  terminodo, cdepartamento e

cu rombre 1o indica’son  aguellos gus

dan rvicio-oca los départamentog progductivos para

lograr la trangformacién de  les - productos; por tanto,
zun gasktss non orogados. an - bBeneficlie del producto que
se wlabora en les  departamentos producltives vy estos

deben absorber 81 porcentaje gue les

el servicio que  les prestan los

de servicio.

m

. necesario bacer un cuidadosoe estudio de 1a
distribucién dao la +fébricsa vy do los pasos gue a6
seguirdn para trancsformar la materisa prima en producto

tarminade. antas oo astablecer los centros de

producteos v decidir sobre las operaciones, procesos,
departamantos o0 Secciones, ya gque de otra maneirra se
hara una gran cantidad de trabajo inttil v ol cistema

de costos no produsnird los ofactos asperados.
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Frorratoo de los Gastas del Departamento de Servicio.

Una ver docidida la adocuada departamentalizacion de
la enpresa, el hrorwst&a primarlb de los gastos e
hace eligiende las hases  &&s equitativas de acuwerdos
con las circunstantias, ¥ llevande a cada departamente
los 'ga5t05 que le corresponden. Cuando cada
d@p%rtam@nto timne acunulados sus gastos proplos ©
directos s dinicia @1 prorratecoe secundario, con

o e determinar el costo unitaric de cada

ab i
producte  elaborado por la compadia, este prorrateo
cansisle concretasnente  en targar & . leos departamentos

productives-el coste de los de cervicio.

Di  acuerdo - con . lo antrrior, encontramos = que as

" conveniente | praparar los procupuestos [=F) los

departamnentos de sorvicio antias de los de'produccicn.

Loz depgrbamentos de seervicie  puesden clasificar so en

L. Dapartomentos de servicio a  la producaidn, gu
como . ow - norhre lo  dndica, proporéionnn inmediato
sarvicie & les dopartamentos productivos. Cono
ejemplo  de estos servicios tenemes leos de fuerna,
herromientas, tnspecci dn, conservacion, [CR Y i 2.

decir, e dan

Divpar tamond iy servicio.gsneral ,
sarvicio tante & los dapsrtamnntos de produccion como

a los de zservicio a la produceidnsy entre estos
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partamsntos tencnos

los d=

rarsonal,

vigilancia,

vitios médicos, ettc.

a8

der
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EL PRESUPUESTO DE GASTOS DE PRODUCCION

Considoraci onos General os.

Los bencficios que resultan de la comparacidn de los
nastos presdpuestos con los reales, :onstituyeh uno de
los principales argumentos en < favor del control
presupuestal . Fara gue - los '~bré§hpue5tos sirvan

adecuadamentea ,esta,proﬁésito, @l presupuesto vy 1a

contabilidad - deben  establecerse sobre las mismas
bases,: =~an }tal;:'fbrma: QU@ "pu@da hacerse dicha

comparacidn. - Esto no significa que cusndo el sistena

“de  presupuestoes ks Cimplantads en una empresa, la

clasificacion . de cuentas en rlles establecida deba
sequir  necesariamente la clasificacion contableg es

muy  posible que el sistoma presupuestal origine

contabilidad, precisamente
con ol ‘objeto de hace~  mas atil el presupunsto. En

rrio bacer canbios en

algunas ccasiones  noe Serrd neces
la contabilidad y bastard con prestar los datos
contables agrupades on forma distinta, come veremes en

un ejemplo al  final de este capitulo.

(28 maestro Don Sealtiel Alatriste Jr., an s obra
"Tacnica de los Costos", al referircee a los gastos de

producci én, a0 acumulacidn y  prorrates al  producto




?0
terminado, ‘dice lo siguiente en @ las paginas 199 vy

sigui entes:
"1, Complejidad del estudie del ceosto indirecto.

Los tratadistas estdn de acuverdo en gue el costo
indiFecto es el factor mas complejo en su estudio, por
las __dificuLtadéﬁ que entrana s distribucion
equitativa a las unidades producidas, 1o cual trae

_implitito el problema’ de: su previa y adecuada
écumuiaﬁibn. Se _conoca ecte Ffactor con los nombroes
s1guientesﬁ g#ﬁtos de fabricacidén, gastes de fdhrica,
gastosrﬁe produccién; gastos de elabeoracidn, qastos de

“explotacién, gastos Vdﬁ. transformacien, gastos de

’servigio,igastoé indirectos, sobre-cargos, y hay quien
u£iiice Iés’ péiabraé inglesas overhead ¢ burden., EI
teirmino més‘radécuado es - el de gastos indirectos de
produc;idn,“ pero la -costumbre lo  ha simplificado a
_qas£95fﬂe'brO§pF;i¢n—, peor. lo cual utilizaremos este
Gltime.

*2. D@finicién v Clasificacien.

For gastos de produccién, desde @1 punto de vista
contable, deben entenderse todes los agastos indirectss

indispensables para que la fabrica se encusntre en
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cond

iones oo lievar a cabo la producacidn v los
cuales no pueden ser aplicados  directamente a  1a
unidad producida, . ni & un  promaso . productivo

5tos son la eupresidn en dinero

particulear. Tal

de la capacidad praoductiva y se refieran

principalmente a las partidas indirectas necesarias

para  operar, maotener, proteger y guardar en forma

eficiente la planta vy sus egquipos. Estos gastos

puaden sintatitaree en los grupos siguientes:

a) Trabajo indirecto.

Que  comprende el  enfuerzo humano dedicado a la

diraccibn,  supervision, inspeccton "y vigilancia del

preoceso productor en general -y uz no puede aplicarse
. 9

dirgctamente a la unidad producida; @ tal come el

iado por el . jefe de preoductos o

trabaje d
superintendente, los inspectores o supervisores, 1o0s

vigilantos de la fabrica, tomadoree de ticmpo, etc.
) Material indirocte.

(e abarca diversas partidas gue no  pueden cargarse

directanente al costo dal articulo parque se wtilirzan

.en heneficio de la produccidn general, tales como los

combustibles, lubricantes, etac.
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c) Bastos indirectos.

Que inciuyen én‘:cnjuﬁto de sorvicios. conexos, como
zon - los de ospaecid  ocupade, de consarvacisn vy
mantenimiento de log bienés fiﬁiéos de la produccidn,
de la depraciaciéh y aseguramiento contra riesgos de
los  mismos biehes, de las ‘coﬁtribucionES, come  las

partidas. mas destacadas, todas ‘ellas incurridas en

beneficio de 1a produccisén en st .conjunto.

Desde el * punto dé::v sﬁarae_ lLas cuentas y en forma

analitica - pueden‘v,claéi¥1ca e an. los. siguientes

conceptos:

1)~§Qperin£endenéié:;

2) Trﬁhajo indir@cto;.

3{ Fuerza yrlLu:;

4) Rentag

%) Contribuciones;

&) éeguroﬁ;

7} Depreciacidng

B) rantenimiento y conservacioén del edificio y de
lamaguinariz;-

§) Moterial indirechos

1) Gastoes de'Operacidn de la planta en general....”
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“Para al ocbhjeto de nusstro cstudise conviene conocer,

ademdas, la siguiente terminoclogia:

a) Gastoes fijos y gastes variables

h) Gaztos reales y gastos aplicadoss

c) Gastos departamentales

a) .Bastos fijos y gastos variables.

Cde nrmdu;Eiéﬁ tambidn = pusden clasificarse
tomqndo eﬁ considara&iéﬁ su  grado de variabilidad.
Los_gastﬁs; f{jos!ﬁon‘aquallos que  pernanecen iguales
iﬁdepenﬂignteﬁeﬁtg dél volumen de la produccion, tal
comno guceqe con la dapreciacion, las contribuciones,

los | seguros, la renta; variables, aquelloes que

aumentan o disminuyen en relacién con el valwnen de la

produccidn, tales  come el Lyrabajo indirecto, la
fuerza, o la Tluw, la COM G VAL SNy log materiales

indirectos. Esta clasificacion tiene gran iaportancia
desde ol  punte de vista del control, pues  quien

administra un negocioc tendrd mayor intaeres, v, por 1o

misme, pr ara mads atencidon a los gastos variables,

gque dependen del velumen de la produccidn, que a los
"

fijos qua son ingopendientes de &1, porgue en dstos no

cabeo eceonomia inmndiala.
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b} GDastos reales v gastos aplicades.

Los primeros son  los  erogados en. un  periodo y  se
oumlan en la cuenta de control de gastos de
produccién. Los ségundos son los que oe prorratean,
siguiendo las  bhasas que  mis adelante a2 estudiaran.
Cuandae se predetermfna el cocficiente de gasto vy se
aplican  los gastés sin esperar- a oque  su total se
acumnule, entonce54coﬁviﬂnm 1l evar una cuenta separada
titulada gastos de produccidén aplicados, la cual se
acredita con cérgo_ a la de productos en proceso. La
curnta - da gastos‘ de produccion aplicadoes se deba
saldar por la. de gastos de - produccidén. Al 1levar
rstas dos cuentas E-1e) corren los siguientes

asientos...”

"Frorrateo de los Gastos de Froduccién.

Metodos hara‘prorratear los gastos de produccidn para

aplicarlos ala produccidn.

Dada:  gque es imposible, por definicidn, aplicar los
gastes . de . producciodn, directamente a 1a unidad
pfoducida, 3= t@ndra_ qua  utilizar un procodimicnto

indirecto, que (513 un rodeo ventajoso, para

prorratearles a .  tas Srdencs raoaopectivas. Farae oste
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hay que encontrar la base nds equitativa, advirtlendo

que las diversas pases utilizadas no dejan  de ser un

tanto arbitrarias.

Este | prorratec pusde hacerse tomando los datos
acumulados en les libros, - es decir, sobre una base
histérica, o bien predeterminando los gastos de
producciﬁn. para ’obténar‘un coeficiente anticipado o
predeterminado. =n él priﬁer caso, B85 Precisc esperar
al £in sl paricdn; génerélmantw un mes, para hacer el
prorfateo, hastka gue los  gastos hayan sidoe totalmente

acwmil adosy o el gundo,: los poarcantajes anticipados

supuesto,

‘de  acuerde  een . un

se “han - calcilad

‘puentd-las) experiencias anteriores, asi

teniendo en

como—JaS'hosibil{dades de ' la produccidn futura.

lLos mAtodss. ‘para‘aplicar los  gastos indirectes & la
préduccibn plieden tener como base &1 valor, el tiempo
o las qnidades.pfoducidas- Loa procedimientos & base

de walor  pueden caloularse sobre:

i. Importe del trabaje directo
2. . Importe del material
T. Iaporte del costo primo

“los de hase tiempo sobre:
t

4. Namaro de hMolas totalus de trabajo directo
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5. Namere de. horas de trabajo dirzcto y de trabéjo

indirecto.

L. Numero de horas — aaguina
3e lama coeficiente, al cociente que resulta de

dividir ol importe de los gastos de  produccion entre
cualguiera de las bases antes sedaladas...”

.
Razones gue justifican . la’ pre-determinacién de los

-gantos de produccidn,

Esﬁérar”hastai Pl fin de

“uniperdedo ~dado, ' digames un

mes, para acumular los . gastos 'y prorreatarlos después

sobre . las coproduccion; i presenta dos aerios
inconvenientes. " - El- - primeroise. refierg al retraso

sufrido en ‘el ci&lculo -~ de los: costos, pues no puede
darse por terminade si no . se .conoce wl manto de los

dastos . correspondientes:; -este - cdlcuwlo tendrd que

cual imposihilita llevar® los . costos al dia. =1
sequndo incqnveniente coqaimtn en 1 constante cambio
39 cuota de mes"a has, en virtud de que tanto los
gngﬁos’cnﬁo fdéwvoiumenes de.la produccion flucttian de
un mes  a .atro.f Para subsanar estos  ohstAculos ce ha
ideadp w1l matodo  de pradeterminar @l maonto do los
qéatoﬁ :orfespondientes A uwn velumen de  produccidén

dado.
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“Este calcuto puedn  realizarse Eobqe Euaiqulera de

ectas dos baoe A) considerar la industria como un

sole departaments  productor vy antonces habri  um solo
coeficientey E) conziderarla dividida en  varioes
departamentos producteres para le cual  se wkilizardn

diversos coeficientes.
Teoria del coeficiente regulador.

Cunnco los gastos de producciémn  ocasionados en el mes
son absorhides por las unidades pfoducidas en el mismo
nes, Se incurra‘eﬁ el érrgf dérélvidaf el principio de
1a capaciamd ptpdu:tora,dd'-}d fabricé' dado que los
volimenaes de pfoducciQn'variéﬁ’d@ up mes a  otro, v,
consacuentommnt@,.,cuqndo;:la:i fabrica se encuentra
produ:jnndo4a toda.cu capdcfdad;_la correspondard o
cada uﬁidad praducida ﬁehor'cégtc indiracto: paroc si
la ‘actividadg decrece . mucho, el costo indirecto
aumantard despronﬁrcioﬁadamante. No seria eguitativo,
v estas condiciones, que las unidades de una

vo indirecto

produccidn minima  absorbicra todo @l ga

del mes.

Ya sen wno o . varios coeficientes reguladores los gua

e utili para-absorber los gastos de produccidn an

laz . unidades  torminadas, siempre sord conveniente
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tenar en cuenta gue los gastos fijos no deberan formar

parte de dichos coeficientes requladores, pusrs de otra

mrnera =2 estarian considerande  todan gastos como

variabl Loz gastos fijos =efn obaorbidos on 1la

produccidn en relacidn con HETTN cantidadas fijas

ermirnen.

mensual es que SR e ed

£n relacidn la clasificacion de gastos desde &1 punto
te vista de su conducta frente "a las alzas y bajas de
1a produccion, mabe. . ‘apuntar’ que se ha encontrado que
on realidad existen tres  clases de gastos a saber:

amivariables vy fijos.

variables,

l.os gastes variables, «como antes se explicd, son
Aquallos que aumentan o dismipuyen en relacion directa

con los auasntos o disminuciones de la produccion.

Los gastos samivariables tambidn aumantan o disminuyen
]3] relaci&n corn las Jluctuaciones de la producecidn,
paro ne en funcidn de cada wnidad producida de més o
mqnqs,”;inoipor escalones que varian en  cado tipo de

n  estdticos cuando la

negocio, s decir, permanecs
preoeduccion varia dentro de ciertos limites, gue cuando
=on trsspasadoa, originan un  aunento o disminucisen en
este tipe de gasfos. Dicho de otra manera. los gastes

senivarjiables son los gque no wvarien dentro de la
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fFluctuacién  notwmal  dal  veolumen de proaduccion (la
variaclidn normal dezl  volumen de produccion es la
Fluctuaciden ezpaerada duwante el afo presupuesto arriba

o abajo del volumen estéandar).

Los' gastos  Fijos, genaralmente, éon un  factor da
tigapo o de decisiones: dé ia administracidén vy, por
tanta, no son afectades por las fluctuacionss en el
voluman  de producciéﬁ sine por el transcwrso  del

tiempo. o porla politica  adoptada por el conzejo de

admini OGN,
Freparacién del presupuesto de gastos de produccion

Hasta donde

pomibla, los pruesupuestos de gastos
deben ser. preparados por  las personas  encargadas de
autorizar cada unnvdﬂ las erogaciones. Cada persond
QUR VAYE A preparar un presupueste de gastes o de wuna
ﬁnrcion del mismo, debe seEr prevista  de torda la
informacion relativa & los afos  anteriores que oe

constderen perbtinentasy dibe, asi aiamo, informirsaele

de los planes que  existan ¥y gue puedan afectar las

cantidadas do gastos que drbe

1

may . Con toda esta

infeormacion a la mano se deben hecor gensideraci ones

sobre  cudles doe los  gastos praegsentes pueden  ser

disminuidos o eliminacdos. sobre ©l probable efecto de
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las ventas v la produccion sobrre los gastos qgue deban

incurrirse, etc.

Aungue la responsabilidad general - en la preparacion vy
ajacucidn  del  presupuestoe de géstos de productidén
~ecae en @l gerente  de brpducéion; la responsabilidad
inmediabte por  muchos de dichoé gastos corresponde a
ioa sunervisores de los distintos departamentos de
produceoidn. A las personas que van a hacer las
estimagiones deberan broporcionérseleg, atdemas  de la
Sinformacién “que  antes mencionames, una copla  del
prasupussto de produ:;ibﬁ, va nque, como  antes vimos
muchos QE los jastos deberan calecularse en relacidén

directa con dicho velumen.de produccion.

La districhiph‘de-”los gagtos durante @l periodo que

abarca. al: pr@supuasto"‘que, como hemonc visto,

generalmente es Ide“uﬁ' afo, 25 un  procesce on el que

cada c]age";'de  ‘gasto- deabe sar considerado
individualmantn;'vEn 'érah parte la distribucidén por
neses y trimeafrez, si estd en la divisién cscoqgida,
debe - aar determinado da acuerdo con las
consideraciones que sirvieron para estimer ©1  total
del aro. For " ejemplo, los gastos Fijos deben sar
distribuidos en cantidades iguatos duwrante el aro o do

acuerds con . leos diferentes niveles de actividad por
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meses ]

clones. l.oa gastos  variables al
distribuirse deben sequir las variaciones nue sinuen
el eleento  que  se - ha tomado como base de su
variacion. lLos gastos gue se originan en creéditos o
gastos pagados per anticipado o a gastos acuwnulados
por pagar, deben ser distribuidos sobre las bases
acumulativas en ves de hacerlo sobre las bases de las

fechas BN Que se pagan.

Hagamos algunas consideraciones sobre la estimul acidn

da alguno de estos conceptos de gasto:

Mano de Dbra Indirecta.

Los - tabuladores de salaorios deben ser revisadoes en

funcién de los deberes y rasponsabilidades de cada

puesto.

El ‘cocto  total fimlado para la mano  de obra
indirects debe  sor determinade por ncdio do cedulas
detall adas. mostrando la naturalera de cada trabajo,

los deberes y responsabilidades de cada empleado y la

cantidad queise paga en cada caso.

El" presupuesto de mano de obra indirecta debe ser
v

preparado con'el suficiente detalle que permita la
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localizacidn pesterior, hasta donde sea posible, de
lag. causas do variacidn entre leos presupuestos vy los

reselitados reales.

El presupucsto d& gastos de produccidn en general, y
€l de mano de obira on particular deben ser flexibles
por naturaleca, cen el fin de proporcionar un
inetrumeato e+e&t1vo de medicion v control de la mano
de ohra v los gastos de produccion a disltintos niveles

dae actividad.

Al preparar el presupuesto de mance de obra indirecta,
s0lo aquel{as Cfanciones - que  realmente puedan  ser
autori:édqs ‘-sabré base variable deberdn sSer
clasiiicadas.éohb” tales. Todas las domas funciones
saran clas%ficadas como comivariabl es. Las
necesidades de  mano de obra indirecta deben ser
‘présupueétadas a varios niveles tomando el voltmen
estander de produccidén  come equivalente a 1007 de
actividad estos niveles, que pueden fluctuar de S50% a
1S0%  de actividad en la fabrica, aaefalardn la
luctuacién normal de la producacidn peperada durante
=]l ano praesupusceto. For mjomplor ®=i la  produccién

total de afhd  es do 2000

i dades, este oerd el

volumen estandar presucanshe vy constibudra =l 100% de

actividad: si 1o produccidn oumenta o disminwye 20,000
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unidades equivaldra, respéctivamente, a 110% y 90% de
actividad de la Ffaéabrica. Sobre. estos niveles ae
calculardn las  necesidades de personal para cada une

de los departamentos de pkoduﬁciOn afectados.

Dependiendo  &&»1a organizacion de la empresa, este

calaul o ppede’h‘ser, 7he:ho por los ingenieroes
industriales o  por los gerentes de los departamentos

de produccidn.

La distribucion mensual de éste presupuesto

constituird la bas=

para autoriz al personal
durante el curze real de las operaciones, on relacidén

con el volumemn de actividad a gque se esté trabajando

en un momanto determinado.

Material Tndirecto.

Bajo esta clasificacisn sa agrupan los materiales que

no son transfarmados durante el proceso do producscidn.

Vimos antes gue las srias primas son  incluidas en

un presupuesto ror separados por tanto, estos
1

materiales pueden consistir on aceite, grasas,

astopas, etiquetas, onvases, oto.
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.

La experiencia de aidos anteriores debe ser analizada
para determinar: 1a cantidad de cada material consumido
en la produccidén. Tal informacién, Jjunte comn el
presupuesto de  produceidn propuesto para el afno
siguiente, sirve como ba;g para-la estimacioén de las

rantidades requeridas de material indirecto.

Cuando. 1as circunatancias'lo‘ paermitan se estableceran
estandares de. consumo-de.materiales auxiliares de la
produccién .y léstos: servirdn  para calcular lams

cantidades a utiliz

Ei Vcostb"pfsbabié ‘de ectos materiales deberda  sere
estimado ~én“coIaSorac10n con 2]l  departamento de
compfaé, bajo ‘ cuya responiaabilidad quedaréa el
,abastecimiéﬁto oportunoe vy a los mejores precios

posibles de los materiales.

Es interesante hacer notar gue =l presupuasto  de
materiales indirectoes para la produccidén no constituye
lar orden de compra de los miemos. ya quse  haberd que
tomar en consideracion, como el caco de las materias
primas, los inventarios 1niciales y finales quo se

consjderen inds adecuados.
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Depraciacion,

lLos ‘cargos por depreciacién de maguinaria v equipo
pueden zer  calculadoes con - bastantes eracti tud,
aplitando las -tasas de depchiécién al coctoe del
eguipo,en servicio o que vaya a ser adquiride y puesto

en operacion durante el perioda del presupuesto.

E) SEGUROS

52 hasan en los sRguros

}-Fque e propare =l presupussto,

mAs 0 meEnos. 10D sjustes  por cambios esporades en el

equipoy’ 3 instalaciones, etec., asni como los
inventarios pkomedios que se llevardn en edxistencia en
el presupuesto; debe tomarse @n cosideracidén los otros

sgguros . .que . se - contraten talos como  ssguros de

accidentes de vida, de rotura de cristales, ste.

Entreg - los gastos do produccién  incorporados a  los
producteos  terminadosw, vy les gastes de produccidn
incluidoes en el cesto de ventas, esiste una diferencia

que es necesario reconciliar.

diferencia  estd
involucrada en los inventarios de productos en proceso

vy termibhados.
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EL PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS.

Hemoas analitado Jos elementos constitutivoeos del estado
de - costo de wventas, principiamos con las materias

primas que ten{amos al comenzar el ario presupuestado.

[0}

i agregamos las compras de materias primas durante ol
afo- presupuesto  obtendremos la aoxistencia que habria
al finatizar el A0 o siempre gue no se hublera
producido nada; =i a la suma anterior le reztames el

itnventario final de materias primas habremos

encontrado #1 costo de las materias primas procesadas

en la produccion  del afo. For supuasto,

procedimiento s gue en la inteligencia de que no se

tiene establecido el sistema ce inventarios
oerpetuados, en  cuyo caso 1; contabilidad de costas
pos  dard directamente el costo Lotal do producai on
que, ‘Lon lé dxferéncia de dinventarioz inicial v final

nos - da. gomo  resultadse 21 ceasto de los  produntos

vendidos durante 1 afdo prosupuastado.

Como @5 bien sabido, al costo de un producto se forma

de los. elowantos conocides come materiales, mano cde

obra y gastos de produccidn. La informacidn contenida

@n los presupuestos de conpras, mane de obra v gastos
de produccién, junte con los inventarios estimados al

principio v al final del ano, puedon emsanhblarse en un
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estado que muestera el  costo total de los  productos
vendidos durante el afo. Este estado serd utilizade
posteriormente, en la preparacién del estade de

‘pérdidas y ganancias estimadas.
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FRESUPUESTO DE EGRESOS.

Fresupussts de Costo de Distribucion.

(Baston de Yental

Comprande las operaciones desde que el preducto es
fabricadae, hasta quo o5 puesto an manes del cliente;
por-lo tanto integra los gastes que corresponden a las

arogaciocnes por susldos comisiones a wvendedores,

gastos de oficina de ventas, publicidad y promocidn,

astos da transporte, gastes del almacén de articulos
G 1

csujetos a la venta, etc.

Chteniendo el presupuesto, sera necesario, al  digual
gue en todos los ceses, correqir come resultade del
cambio en las condiciones del presupuesto original, vy
sienpre trantandoe de dotarminar las tendencias  que
puedan afectar ltas actividades de distribucidén vy que
den lugar a cambios ©en la&a estimacidn original de

gastos de venta.
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.o de Gastes de Administracién.

Fragupus

En este presupuesto, se incluyen aguelles gastos gue
se doriven directamente de las funcionos de diresccidn

y eontirel de las diversas actividades de la empresa,

sutocontenido es tan amplio  que la determninacidn de
naturaleza dependeran de la organizacidn interna y del

medio an que se desarrolle cada empresa en particular.

Como tradiciopales de este tipo de gastoes se tignen

los sUeldos “Hal'peirsonal  administrative, gastes de

gastes  de viaje, presentaciones

soeciales, renta, luz, fletes, depreciacidn, impuestes,

derechos.y otros.

"Fara elaborar este presupussto, s preciso ef@ctuar un

analisis. de los gastos incurridos en el pasado, pero

precicar &1 porgud de las erogaciones, cudles son

gastos constantas v cudles: variahles, ademas de
datermninar sohyre nuien o guienae recae la
vesponsabilidad del control de las crodgadciones. Debe

tomar se en cuenta  gue eristirdn partidas no

controlables que nazcan de decisienes de la  alta

gerenci ay pero  habra eronaci one motivadas por
defectos wn la organicacidan que debear &n ser
controladas, vigilando que los gastos reales no

sobrepasen a 1os presupunstadoes.



Presupuesto de otros Egresos.

La proyeccidn de actividades de maturaleta distinta a
las ercogaciones noermales de la Empre%a, guie en momento
dado havan dade presupuestadas, con el fin de
coadyuver a 1a realizacion de los fines de la mismay, o
bien, por acpectos meraménte convencionales, puedo dar
lugear a la élaboracioﬁ de esas operaciones

particulares, que generalmente sonh de bajo monto.

Dichas . partidas deberan  distribuirse dentro del
presunpuesto, de  acuerdo con los datos especificos de
contratos, convenios o documentos gque se proyecten

elaborar on la realizacidn de tales operaciones.



T4 Fresup <% Financieros.

El "costo del capital wante

2o (préstamos  a terceros)
NRCEsai-io  para la Qpréciénk dae la ampress serd
calcul ado 'de acuerdeo con el tipo de préstamos, plazos,
intereses, etc.r

Exta cifra se obtiene al elabohar -el pronodstico de

caja o flujo de afectiva.

FLAN DE FINANCIAMIENTO A CORTQ Y LARGD FLAZD

Al trakar dedioblener financiamiente a corte plaza,
debe tenerwse la'seﬁuridad de que las necesidades de

que ge trate de cubrir son precisamente falta tempor-al

det dinere v gue.  los fondos obtenidos de  dicho
financiamiente se apliquan srcluwsivanente a las

operaciones: circultantes; resulta ne wsolo peligroso
sine abswde el recwrir & financiamicnto a Corto
Plazao,. P& a cuprir necesi dodes e recursos
pormanentes.

f

El Financi amionto a Larcgo contribuye  al

sostanimiento del  Active Fijo Noeto vy del  Capital de

Trabajo . Hu  liguidaci én dehbe hacerse con @l iaporte

cde las utilidadas netas, mas los recuwrsos retenidos

~ion.

por depreciacidn y amortic



)Y FUEMNTES  DE FINANCIAMIENTO.

Regursos Prnpioﬁi i. Auténenerados:
1.1 Utilidades Netas

1.2 Depreciaciéon v Amertizacion

2. Negociados:
2.1 Aceleracion de cobranza.
{Descuento por pronto pago)d

2.2 Rainversién de uwtilidades.

Rectirses de Tercoross
i. Espontineos:
1.1 Previsiones de impuestes y otras.

1.2 Crédito comercial natural.
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Descuento de documentos.

2.4 Prostames de hiabirilitacion o Avio.
.9 prrendamiento Financiero.

2.4 Proestanes Prendarios.

2.7 Mréstames con garantia colateral.

2.8 Hipatocas

T.? Orédite hipoterario industrial .

112




1
2.10 Emisidn de obligaciones.
2.11 Acciones preferentes.

2.12 Aumento de Capital.
) COSTO DEL FINANCIAMIENTG.

Déntro del mecaniﬁho del financiamiento, es importan
tomar- éh cﬁqﬁta‘éi cotto de dicho financiamiento.
un o EriTar tomar"dnicamente caomo base para tomar
decisién- el tipes de interdés qua se pretenda obrar
que. para detrz_r‘min&t‘rel costo real del dinero recibid
tiene que tomarse en consideracién una serie

factores como puaden ser eatre oltires:

@ La tasa de interss.

b) La cvomisidén de la institucisn.

). l.os gastoes de apertura del crédito.

d) l.es ihpuestos si @l interds es convenide libre de

ellos.

@) Lé dpoca del pago del dnter
) Lot riecsgon de pdérdida de cambio.

Q) E1 costo del manejo do las garantias.
R) La obligawidn de reciprocidad.

1) Otros facgtorns.

13

te
£
la
va
Oy
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Dtro aspacte que no debe olvidarse es el efecto que
tivne  la aceleracidn  de - las cobranzas mediante e1

otorgamiento de descuentos. por pronto pago.

CY PLAZO DEL FINANCIAMIENTO.

Traténdbse e oparaciones a corto plazo 223
relativamgnte simple, la determinecién de los plazes
necezaries: lo cual puede facilmente lograrse a traves

del precupuesto de flujo de fondos.

Fer lo ot

ze refrere al finoanciemiente a largo plazo.
dabe tenerers muche cuidade para el establecimiento o

les placoes nocesarios; ya  que  caomo ha guedado

tablecido, oste tipe de financiamiente constituve de

cho un anticipo de beneficion fulburos v deben por 1o
tanto cubrirse con los  {fondos generados  por las

utilidades.

En estas condicionss el plazo para el financiamiento a
lerge plazo se debtermina con base en las siguientes

consideraciones:

a) La utilidad esprrada antes de intereses vy despuea

de impurstos para los prédimos aios.



peliticas de

[H]

b)) Las recursoes generados porr la

depreciacidén y amorticacidén.

=9} lLos plahES de inversiones de capital para los

préximos anos:

d) Los objetivos en cuanto a dividendos.

La suma alqgebraica de los conceptoes anteriores

R0S gque

constituye 1a capacidad para cada uno de los &
s astin presupusstando, capacidad de pago que debe
ser suficiente para el page del principal y de los

intereses despuds de impuestos.

Selamente una ver concedida la capacidad de pagoe en la
forma desarita se estard en condiciones de deteresinar

los plaros nRCcesAarios para la deuda.




3.5

PRESUPUEéTD DE IMFUESTO SOBRRE LA RENTA

Fara la preparacidén de este cadlculo o5 necesario hacer
una conciliaciden entre la utilidad contable v ola
ttilidad  gravable, aumentande a los primeros  1las
partidas no deducibles, para aplicar posteriormentes

las tarifas en viger a la focha.
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PRESUPUESTO DE CAPITAL

Comprende la parte del presupuesto financiero, en la
que habri de  proyectar las necesidades mediatas &
inmediatas a que tendrd gque - enfrentarse la enpresa de
construir, reforzar o Fenovar su estrictura de trabaje
que le permita opérér‘de“‘maﬁqra funcional para la

realizacién de sus. ropios,

comunmmante

camo de los

terrencs, . con > i attn cuando

de gque una
iriversién gn ifventaries. por circunstancias propias

del ramo . qgoce de alqunas de las caracteristicas de

monto v permanencia que la asimilen & las

tradicionales inverasionas de: capital antes

mencionacdas.

l.as necesidades de:  imversion do capltal deben
prroaverse y presﬁpuwstarsn tante a corto plare como a
large plazo, siendo inegable las ventajas qgue s
pueden . obtener en tanto con  mayer anticipacidén ase
hagan. las previsionos. N hay nada mds desayradable v
pizligroesoe gue encentrarse do buenas & primoras con la

sorpresa de  gue so requiora con cardcter  do ugonte
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adquirir un egquipo costoso gque. no se habia previsto y
que per  lo tanteo, no se contaba con ningin  plan de

financiamiento.
AL ELANORAR EL FRESUFUESTO HAY QUE CONSIDERAR:

1. l.a  previsidén da inversiohes da capital no  es
ervcluciva respon;abiljdad del area
fin@n:ierawadminigtfativa;de “la emp?ééa, sino  que es
indispbnsablg-rlg partiéipa:gcn‘ éctiva’ de todos los
departamentos muiy. en pé bathcuiaﬁrrla Direceisn v las
Araas dé Ventaéry‘ﬁ;oduééiéé.g

= La previsiéen . de .. inversiones . de  capital debe
considerar,-1a~teﬁqenciaﬁ alsista *de los valores de
reposicien, . principalmente en ¢pocas inflacionarias

como 1a que’ actualmente confrontamos.

Las necesidades de inversién de capital pueden

obedecef dentro del cicle normal de opsraciones a la
indispensahye reposicidén natural de bienes que por el
tso o tiempo transcurride han dejado o van a dejar en
cietto momento de dar  sarvicio eficiente esto obliga,
aparte de procurar  un atdecuado mantenimiento, a
predeterminar la época en las gue las unidades on uso

van a.tener que ser repuestas.
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4. Dentro de 1a planeacidn a largo 'y medians plazo as

importante praveer las  nocesidades ‘de inversion de
capital a gue darén lugar los planes de expansidn gue

tenga la enpresa.

5., Simult éneumente a l'a preparacion. del présupuesto de
inversiones  da capital - debe “foradlarse el de  la
correspondiente depreqiaciéﬁ, siendo opertune en este
punte mencionar. la importancia de gue las politicas en
usoe parﬁ la depreciééiﬁn} sean las adecuadas para cada
empreﬁa en partlcular, -pués e ellas dependae  @n gran
parte los mayoros-o menores problemas & que habra gque

enfrentarcn pura 1a ‘rnpo sicidn de los biecnes una vezx

-que han agotado-su:v:da util.

E% iﬁdiﬁpcnséble ‘que> los planes de prevision de
capital ,obﬂdezcaﬁ SR estudio serio de su
conv&ni@ncié.' estudio oz ﬁue manera oospecial detsea
contemplar ,El"'rpndlmiento da los FeCursos

inmovilizados.

Al Pe%padto se han de arrollado algunas técnicas para

la ‘evaluacidn, “de lasg cuales destacan por. su

importancias
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i. La de rendimliente simple sobre la inversion.
2. Rendimionto sobre la inversién promadio.
A. La tdécnica del periodo de recuperacion o "Fay LCut“.

4. La técnica del efectivo descontado.

L s
Tal vez 1la mds recomendable “seria ésta UGltima, pues
toma en.cuenta el factor tiempo . en el valor del- flujo

de eféctivo.

Fara finaliﬁaé io éorrespaﬁdionta a Inversiones scbre
hapital, cabe mancionar qua en  algunos Casoes sa puede
obtenaer la capacidad potencial de produccidén oin
sinmevilinacidn tetal de recursoes. mediante planes do
arrandamiente fimnancieroe que en los ultimes ahdos han

tenido una favorable acoegida.
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PRESUPUESTO FINANCIERD
BALANCE FRESUFLESTADO.

Es la eypresiédn mometaria de lo gque la empresa tiene
para su uso (Activoes) vy  de donde proviensn (Fasivos y

Capital) & una fecha futura determinada.

ACTIVUS: Es -lo que la  empresa posees para lograr sus
obijetivos. " 8on los recwsos de la empresa v o se

Clasifican ehi Circulantes Fljos y Diferidos.

FASIVOS: Representan  a los acrecdores. Aquellos que
han prestade a la empresa  y espegran ser liquidados en
cierte plano, .8e clasifican en: Circulantes, A largo

plazo y de Contingencia.
CAFITAL: Es la parte gue los dusdos han aportado vy han
ido acumulande: per las oparaciones de la amprasa. Se

clasifican‘en: Capital Social y SBuperavit.

FASOSE A SEGUIR PARA 8U ELARDRACTON:

1. Fronosticacién de la inversion requerida  en cada

uno de los Actives, para llevar a caboe las coporaciones

al nivel planificade an la fecha de gue se trate.
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2. 52 ennumeran las ohligaCienrs o pasives con que. s

puade contar sin negociaciones esp@cialeg;
I. 8e calcula el capital liquido en esa fecha.

4. Be mompara el total del active presupuestado, con
las fuentes totales de fondos (pesivo y capital), si
2l totasl de a&tivo necesario excads al total de pasivo
vy capital provistos, la diferencia representara las
fuzntes Cadicionalass que hay que obtener, va sea A
travas de créditos o.a travas de uoa aportacidn
adiciona§ de los socins. For otro lado wi las fuentes
ercedieron del - active reguerido, el exceso indicard,
préﬁumiblemente el efectivo adicional que  habra

disponible por encima del nivel minimo desoado.

Al tacer este tipo de estados, debemos tener presonte
que para emprosas que tienen fluctuacioncs muy grandes

rtanto en sus activos come en sus pazives de mes a mes,

puede sor muy engadosce elaborar  este presupuesto a wun
ado,-:-Ezste’ tipe de compadias deberdn reocurrir  a

gstados mis especializados vy treocuentemante mengual es
como son los Estados de Origen v Aplicacidn de fondos

¥ recursss.
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'ESTADO DE ORIGEN Y. AFLICACION DE RECURSOS.

E]'qﬁjgtivo de este estade, es el de mostrar en forma
légica las . dos fuentes de rocurses, los prepics y los
ajenos,-en un’ periodo determinado, mostrando en {forma
adécuada los canales a través de los cuales se
obtuvieron tales recursos, asi como la aplicacidn que

se hizo de ellos.

AT este estado  tambidn se le conoce come Estado de

Camhio en la Pesicidn {Financiera yva gue muashkra wn
resumen ~ de la actividad +Financiera y de las
inversiones de la enpresa @ incluye el grado en gue 1a

misma ha  generado o dispuesto de fondos durante un

periodo.

La Forma.:de‘préséntaciﬂn es flewible y =se adapta a
:adaftipd"de'ehpFésa. aunglue existan reglas generales
para  la Vobtenciénlide intermacidn. Es  deciry  al
presentar el estado’ debe destacar la fuente de
obtencioﬁ de Pecﬁréos:y"éu uso en-las operaciones del

periodo. -



DRIGEN DE LOS RECURSOS:

1. Frovenientes de lasroperacionés.
i.a) Utilidad Neta.’ .
t.b) Gasfcs que no requ{éren desembolse, como e
depreciacién v amortizacion.
2. Disminucién dz Activos.
RN Aumento de . Fasivos.
4. Gumﬁnto‘de Capital, siempre que rste no sé
hecho . a travas de la capitalizacidén de las utilid

anteriores. -

APLICACION DE-RECURSOS:
1. Férdidas Netas.

2. Aumbinto de Activos.

" F. Disminucidén de Fasivos.
4. Dismiﬁuciénrde Capital.

5. Dividendos.

Es{e estado.. es “una herramienta  muy - Gtil  para

planeacidén a-largo. plazo, ya . que sys elementos no

de rgalizaéian inmediata. :Uef apendice No.
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FRESUPUESTO DE ORIGEN ¥ AFLICACION DE FONDOS.

Llamado también presupussto de caja, es una estimacidn
anticipada  de las entradas vy salidas vy de las
erictencias de dinero de la empresa por un determinadoe

tiempo. El  objetive principal as analizar i 1la

enpresacpodrd contar con o efective cuande le necesite,
-asi o cemo, - el no tener wna edistencia excesiva  de

Tacuverdo. a sus necesidades.

Como .-~ spste . prasupuesto oo una consacuencia da  los
presupuecctos  de las diferentes actividades de la

neqociacién, para formularloe deberid tenerse antes los

presupuestos de  referencia para  determinar las
entradas. o salidas de dinere que ocasionen, lo que

indicard la . cantidad con que se debera contar vy el
pariodo de tiempo gue durard esa situacién a Ffin de
hacer'™ 105 arreglos  nNecesarios para  obtenerlo en la

forma mais ventaionsa.

No  existe un. modelo de caja aplicable a todas las

-neqociacienes por.lo que la forma de presentarse

deberd adaptarse & cada caso en particular.
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EL. PRONOSTICO DE INGRESOS DE CAJA.

Las ventas, on su mayveria, no dan lugar inmediatamente

2 inaresns de saja. Adrmés  del retrasoe provocado por

la concerién do plazoes normales de crédito, hay oue

pravaos mArgeEnes para  mnerosons e incobrables y

descusntes en efectivo. Alaunas empresas  realican

ventas en  ,condiciones aestacionales,

coaprador  cuenta con ne hacer

11

an qua (=31

los pagoes hasta que

e la temporada &n que ol obtiene sus ingresos.

Lags empresas calculan  leos ingresos de caja en bhase a

las wventas realizadas en el
fpocas de pago con las . fechas
paorcentaie  de cobranta . que

presupdestadas.

EGRES0S O CAJA.

Los presupuestos de eperacicnes proporcionan los datos

‘necesarios para calaglar los

pasado. Comp

de ventas vy formulan un

aplican a las wventas

earesos  de cal los

presupuestos dr comten de fabricacidn dan a conocer

los desembolsos por materiales, sumintstros

gencrales dr fabricacidn. andd ogannte el presupuesto

dee distribucieon mueshra los imporboes nacesarioes para

atendor los aantos 7r venta v
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Se tienen ‘A cuenta los  intervalos habituales &l
traducir log presupuesstos de operaciones en eqrrszos de
caja para cada  ines. For ejemplo, las compras da2
materiales previstas para enero se convierten en pagos

de caja en el nes de febrero.
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CONCLUSIONES

Los prosupuestos debon ir slabordndose paso  por paso

considerande la influencia de unos con otros.

Es =1 prasupuesto de ventas @l gue constituye el punto

da partida de todos los preé&pﬂeétés, vy el punto final
‘de estos, . Rstd en “los Estados Financieros

‘prasupuestados.

El pr@gsupuesto de proquction~‘necesita como msoporte al

ge  ventas para. poder.establecer los programas de
produccion y . -en-base. a-estos. epr desarrollados los

pra

supuestos. de - matsria prima, compras, inventariosn,
mane de. obra, gastes de. departamentos de servicie y

gastos de produccidn.

L& informacidn _conténida ‘ en los presupuestos
anteriores se éndlohénvéh Vun estado gue muestra ol
costo total de los productos vendidos durante el afo.
Los presupuéétos de' gastes de ventas vy gestos de
aﬁminlstrécidn son preparados al mismo tigmpo que el
de vantas.

La ‘proyecacidn de_actividadns de naturaleza distinta a
las erogaciones normales de la empresa da  cabida al

resupuesto de otros earcsos.
F
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El  presupuesto  de qastos financieros =e obtienc
alaborande &1  presupueste de origen y aplicacidén de

Ffondes.

Fara. la elaporacidn del presupuesto de ILS5.R., es
necesario hacer una conciliacién entre la utilidad
contable y la gravable.

La proyeccidn de las necosidades mediatas & inmediatas
de construir, reforzar.o trenovar, etc., constltuye el

presupuasto de capitaly

Mediante balances presupusstados a6 exprasa
monetariamente los actives gque la empresa tiene en uso

; ¥ ios pasivos Yy capital. C|VE' donde provienen.

£l estade de erigen y‘amli:acién de recurses muestra
en forma légica 1as fuentes de obtencion de recurscs,
Lo PirOnIoS: Y 165 Ajanes, @iroun periodo determinandc,
moastrando en  forma adecuada los canales a  travios de
los Eualea se ohtuvieron tales recursos, asi  como la

apii:acibh que so hizo de. ellos.






E1 objetivo que se pretende alcanzar, mediante la reso

lucidén de este caso, es ejemplificar la elaboracidn de los -

distintos presupuestos que inteqaran el presupuesto aeneral a

corto plazo {1 afo)

Se pide:
I Ventas
Il Costo de produccidn
ITI Presupuesto de fondos

v Presupuesto financiero

v Estados financieros pro-forma

La informacién con que se cuenta para el desarrollo del

sistema presupuestal es el siguiente:

ta empresa fabrica cuatro tipos de productos, las ven--

tas de estos productos son lo que se
les, teniendo sus meses de venta mas
para tener una recuperacién y volver

tiembre.

Por estudios que especialistas

zado, se¢ ha 1legado a las siqguientes

puede llamar estaciona--
bajos en Enero y Febrero

a caer en Junio a Sep--

en la materia han reali-

cifras:



LA PREDICCION DE VENTAS POR ARTICULA EN UNIDADES PARA EL EJER
CICID 1985 ES LA SIGUIENTE:

MESES P R o D0 u € T 0 s TOTAL
‘ A B c v

ENERO ' 8,179 4,943 5,005 3,008 21,135
FEBRERO 10,409 6,291 6,368 3.828 26,896
HMARZO 9,666 5,842 5,914 3,555 24,977
ABRIL 2,374 1,797 1,820 1,006 7,685
MEYO 3,718 2,247 2,274 1,367 9,606
JUNIO 5,204 3,145 3,185 1,913 13,447
JULIO 5,948 3,595 3,639 2,184 15,366
AGOSTO 7,435 4,494 4,580 2,734 19,212
SEPTIEMPRE 3,718 2,247 2.274 1,371 9,610
0CTUBRE 2,874 1,797 1,820 1,094 7,685
NOVIEMBRE 6.692 4,045 4,093 2,461 17,291
DICIEMBRE 7,435 4,494 4‘,549 2,734 19,212
TOTAL 74,352 44,937 45,490 27,343 192,122

PRECIOS UNITARIOS DE VENTA:

PRODUCTO PRECIO
UNITARIO

A $ 4,750

B 5,400

c 3,150

Y 1,560



Se espera un aumento del 40% por inflacidén a mediados -

de Junio en los precios de venta.

Los descuentos sobre ventas al contado es del 15%, y --
las ventas al contado, se considera serdn el 20% de las ven--

tas totales.

La empresa tiene como politica de crédito 45 dias, los
problemas de incobrabilidad se estima en un 5% de las ventas

netas.

COSTO DE PRODUCCION

MNos informan que en la fabricacidn de 'cada producto se
utilizan varios materiales, por lo que nos presentan en deta-
11e la intearacidn del costo unitario de &stos.

MAT. COSTO U.

UTILT POR MATE
ZADO. RIAL.

P R 0 D U C T 0 S

w* A * B * C *® Y
001 $ 975 1 $ 975 1 $ 975 - $ - - $ -
002 a0 6.5 585 - - 6.5 585 - -
nna 300 2 600 2 600 1 300 - -
010 110 2 220 2 220 1 110 - -
015 725 - - - -1 725 - -
101 125 - - 6.5 813 - - - -
124 310 - - - - - - 1.2 972
217 25 - - - - - - 4 100
301 105 2 210 3 315 2 210 1 105
MATERIA PRIMA $ 2,590 $ 2,923 $ 1,930 $ 1,177
MANO DE OBRA 65 73 as 29
CARGN INDIRECTOS V. 155 184 © 102 10

$ 2,810 $_3,180 $ 2,080 $ 1,216




* Cantidad de material necesario para producir una unidad.

Se considera un incremento por la inflacidén del 407 -
para la materia prima, 35% para la mano de obra y un 20% pa

ra los cargos indirectos.

Los costos fijos de fabricacifn sin incluir deprecia-

cién se estiman sean los siquientes:

Enero $ 301,000 2do. trimestre $ 201,000
Febrero 301,000 3er. " 280,000
Marzo 401,000 4to. " 280,000

E1 detalle y saldos de los inventarios al 31 de Di---

ciembre 1984 se estima sean los siaguientes:

MATERIAS PRIMAS

(000)
MATERIAL 001 7.485 Piezas $ 7'298
002 36,490 " 31284
008 24,150 " 71245
010 24,675 " 2'714
015 2,110 " 1'530
101 19,045 " 2'381
124 2,650 " 2'147
217 7,775 " 154
301 34,680 " 3'641

$ 307434



PRODUCTOS TERMINADOS (000)

Producto’ A 3,545 PIEZAS $ 10'138
L B 2,635 " 8'511
c 2,425 o 71639
Y 1,475 " 1'844

$ 28'132

Como politica establecida por la empresa, estd el no -

tener al cierre del ejercicio ninglin producto en proceso.

Se deseca mantener en "stock" un inventario base que ex

ceda en uyn 25% del inventario promedio real.

La cuota de desperdicio es del orden del 2% sobre los

consumos.
Todas Tas compras se liquidan a 30 dias.

La maquinaria y equipo con aue cuenta la empresa opera
en un 75+ de su canacidad, por que permitird en caso necesa-

rio, incrementar la produccién.

EGRESOS

Las comisiones son pagadas a razén de un 4% sobre los

cobros a clientes.

Lus gastos de distribucién representan el 3% de las =--

ventas netas.



Los castos de venta y administracidén, sin incluir la de-

preciacién y amertizacidn, se estiman sean los siguientes:

G A S T 0 s D E : (000)

. VENTA ADMINISTRACION
ENFRO S 6'646 $ 2,962
FEBREROD 6'646 2,962
MARZO 6'646 2,962
-2do. TRIM. 19'938 8,886
3er. TRIM. 27'913 12'440Q
dto. TRIN. 27'913 12440

$ 95'702 S 42,652

Las obligaciones fiscales a que estd sujeta Ta empresa -
sin incluir 81 ISR y PTU; se encuentran reflejadas en la cuen~-
ta de "Pasivos Acumulados", los cuaies se estiman sean constan
tes hasta el 2do. trimestre, considerando un incremento del --
35% para los 2 trimestres restantes, ademds se deberdn cumplir

con el ISP y PTU,

Para los efectos del ISR nos informan que el ejercicio -
84, no presentard partidas de conciliacidn, por To que podemos
estimar que la utilidad gravable para el ejercicio '85 serd la

utilidad neta.




Referente a los créditos nos informan que la empresa -
tiene una Tinea de crédito con bancos, hasta $ 100'000,000.00
con una tasa de interés del 48% anual.

INGRESOS

Ademéds de los provenientes de la cartera, la empresa tie
ne una inversidn en bancos por $ 15'000,000,00 con una tasa de
interés del 43% anual,

ESTADOS FINANCIEROS ESTIMADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984.

BALANCE GENERAL (000)

Efectivo caja y bancos $ 918
Cijentes 551827

Inventarios 58'566

Inversiones en valores 15000
Activo Fijo 72'235 (*)
Depreciacidn (351118)
Gastos de instalacién 41370
Gastos anticipados 21'775
Proveedores § 551347
Pasivos acumulados 885
feservas [.5.R. 291534
Reservas P.T.U. 5'626
Capital social 30'000
Reserva legal 11709
Utilidad del ejercicio anterior 354315

tilidad del ejercicio ) 35'160

$ 193'576 $ 193'576




(*)Activo Fijo (000} Deprecia

cion al
Maguinaria y equipo $ 42'100 20%
Mobiliario y equipo de ofna. 11'650 10%
Equipo de transporte 1R'485 20%
$_72'235
ESTADOS DE RESULTADNS ESTIMADOS AL 31/12/84 (000)
Yentas netas $ 870'644
Descuentos s/ventas 96'049
Ventas netas $ 774'595
Costo de ventas § 526'159
Comisiones s/ventas 28'264
Gastos de distribucidn 23'773 578,196
$ 196,399
Gastos de administracidén y ventas 127486
68'913
Gastos financieros $ 2'967
Otros ingresns 4'374 11407
tilidad antes de impuestos $ 70'320
Provisién ISR ) $ 29'534
Provisidn PTU 5'626 35'160

$ 35'160



MESES

Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

TOTAL

1.~

upn

38'850
49'443
45'914
14'127
17*661
24'719
39'554
49'443
24'725
191777
44'502
49'443

418'158

PRESUPUESTO

npn

$ 26'692
33'971
31'547

9'704
12'134
16'983
27'178
33'975
16'987
13'885
30'580
33'975

287'311

DE

VENTAS

Lagn

15'766
20'059
18'629

5'733

7'163
10'033
16'048
20'061
10'028

8'026
18'050
20'061

169'657

PARA EL

$

nyn

‘41692
5'972
5'546
1'707
2'133
2'984
41770
5'071
2'994
2'389
51375
5971

50504

EJE

S

RCICIO

TOTAL
VENTAS

86'000
109'445
101'636

31'271

39'091

54'719

87'550
109450

541734

43'777

98'507
1091450

925'630

1985,

DESCUEN
T0S S/
VENTAS

$ 2'580
31283
3'049

938
1'173
1'642
2'627
31284
1'642
1'313
2'955
3'284

27'770

VENTAS
NETAS

83'420
106'162
98'587
30°333
37'918
53'077
£84'923
106'166
53'092
42'4¢4
95'552
106'166

397'860



IT.- PRESUPUESTNS DE COSTO DE PRODUCCINN

DETERMIMACION DEL INVEHTARIO DASE PARA EL EJERCICIO 1985

ARTICULO VENTA VENTA INVENTARIO
ESPERADA PROMEDIQ BASE
o ANUAL MENSUAL
A 761352 6'196 7'745
"g" 44'937 3'745 4' 680
e 45'490 3'790 4'740
ny 27'343 2'279 2'850

PRESUPﬂESTO ANUAL Y MENSUAL DE PRODUCCION PARA 1985

IIA" IIBH "CII IIYVI
Inventario base 7,745 4,680 4,740 2,850
Inventario inicial 3,545 2,635 2,425 1,475
Diferencia 4,200 2,n4s5 2,315 1,375
Vental anual estimada 74,352 a4 ,937 45,6490 27,343
Produccidn anual
estimada 78,552 46,982 47 .RQ5 28,718

Produccidn mensual
estimada . 6,546 3,915 3,984 2,393




Prorrateo por mes y trimetes de los incrementos y disminuciones en
la produccidn, necesarios para cubrir el programa de ventas para el
ejercicio 1985,

FEBRE 2do. Jer. 4to.
PRODUCTO  ENERO RO . MARZO  TRIM. TRIM. TRIM.
“A" 3,000 3,000 (2,000) (2,000) (2,000)
‘g 2,700 - - { 900) ( 900) ( 900)
‘e 1,000 1,000 1,000 (1,000) (1,000) °{1,000)
nyn 600 600 600 ( 600) ( 600) ( 600)

DETALLL DE LAS NECESIDADES DE PRODUCCION PARA CUMPLIR CON -
EL PROGRAMA DE VENTAS.
: ENERO FEBRERO MARZO 2°TRIM 3°TRIM  4°TRIM  SUMAS
"PRODUCTO ™A"
““Inv.inicial 3,545 1,912 1,049 929 6,671 7,208
~ Prod. prom. 6,546 9,546 9,546 17,638 17,628 17,638 78,552

Suma 10,091 11,558 10,595 18,567 24,309 24,846

VYentas 8,179 10,409 9,666 11,896 17,101 17,101 74,352
Inv. final 1.912 1,049 929 6,671 7,208 7,745

PRODUCTO "B

Inv. inicial 2,635 4,307 1,931 4 3,661 4,171

Prod. prom. 6,615 3,915 3,915 10,846 14,846 10,845 46,982
Suma 9,250 8,222 5,846 10,850 14,507 15,016

Yentas 4,943 6,291 5,842 7.189 10,336 10,336 44,937

Inv. final 4,307 1,931 4 3,661 4,171 4,680




* Produccidn anual estimada

+ Cantidad de material necesario para producir una unidad,

** Togtal de necesidades

incluyendo 2% de desperdicio.

PRODUCTO "C” :
inv. inicial™ ~"2;425 2,408 1,020 90 3,762 4,251
Prod. Prom. 74,984- 4,984 4,984 10,951 10,951 10,951 47,805
Suma ...7,409 7,388 6,004 11,091 13,713 15,202
Ventas 5,005 6,368 5,914 7,279 19,462 10,462 45,489
Iny. final. 2,404 1,020 90 3,762 4,251 4,740
PRODUCTO "Y" .
Inv. inicial 1,475 1.460 625 53 2,269 2540
Prod. prom. 2,093 2,992  2.993 6.580 6,580 6.570 23,718
. Suma 4,068 4,453 3,618 6.6 8.849 EREL
Centas 3,008 3.828 3.555 4,37 8,289 6.289 97,343
Tnv. finat 1,460 625 63 2,269 7.560 2,850
NECESIDANES ESTIMADAS DE MATER!TALES '
.+ 73,552 + 4s.937 *  47.604 *  p28.71g 4
TIPO P R 0 D u ¢ T 0 5 TOTAL oo
+ |IAI| + IIB" &L "CII _‘ |IYII l'_’
601 1 78,552 1 46,987 125,534 128,045
002 65 510,588 - 65 310,726 - 821,314 137,740
p0g 2 157,108 2 93,964 1 47,800 - 298,872 %42 gag
010 2 157,104 2 93,054 1 £7.808 - 29g,8%Y 44,849
015 - ‘ - 1 47,808 - 47.804 48,760
101. 65 305,383 - - - 305,353 111,491
124 - - - 12 34,462 34,462 35,151
217 - - - 4 114,872 114,872 117,169
291 2 157,104 3 140,945 1 95,608 1 28,718 422,376 430,824



REQUERIMIENTO DE COMPRA
i ~ TNVENTA-
MATERIAL . MECESIDAD R10: BASE

001 . 128,045 13,340

002 837,740 . 87,265
‘008 304,849 31,755
010 304,849 31,755
it 015 48,760 5,079
101 311,491 32,447
124 35,151 3,662
217 117,169 12,205
301 430,824 44,878

SUMA
141,385
925,005
336,604
336,604

53,839
343,938

38,813

129,374
475,702

INVENTARIO COMPRA

INICIAL

7,485
36,490
24,150
24,675

2,110
19,045

2,650

7,775
34,680

REQUERIDA

133,900
888,515
312,454
311,929

51,729
324,893

36,163
121,599
441,022

VALUACION DE LAS MECESIDADES DE COMPRA DE MATERIALES POR MES Y TRI--

MESTRE PARA 1985.

PRODUC EMERO FEBRE MARZO  2°TRIM.  3er. 4to. SUMA
10, RO. TRIH. TRIM,
MATERIAL 001 CONSTO UNITARIO $ 975 5 1,365
"AT (1} 6hae a546 0546 17,638 17,638 17,638
"B{1) €515 3215 3915 10,846 10,846 10,845
sSUMA 13161 13461 13461 ~ 28,484 28.Z8F 28,483
+20%
DEP. 2423 13730 13730 29,054 29,054 29,054 128,045 UBS
487 488 aBR 1,464 1,464 1,464 5,855 UGS
13910 14218 14218 30,518 30,518 30,518 133,900 U0S
$ 13562 $12263 513363 $29,775 $41,657 $41,657  $154'407




"A"(§.5)
"C"(6.5)
SURA

2% BESP.

“4n(2)
"57(2)
"er (1)
SUMA

2% DESP.

MATERIAL 002.COSTO .UNITARIOD & ¢0.00

f

$ 126.
42,549 - 62,049 62,049 114,647 114,647 114,647
32,396 32,396 32,396 71,182 71,182 71,182
74,945 94,445 94,445 185,229 185,829 185,829
76,434 96,334 96,334 189,546 189,54¢ 189,546 837,750
4,235 4,230 4,230 12,690 12,690 12,690 50,765
80,679 100,564 100,584 207,236 207,236 20Z,235 888,515
7,261 9,051 9,051 18,201 25,482 25,182 94,528
MATFILTAL 203 ¢osTH UNITARTS & 100 $ 420.
iz.p9z  1%9.092 19,092 36,276 35,276 35,276°
fdizap  vid30 7,830 21,692 21,692 21,690
L 4,084 4,984 4,984 10,951 10,951 10,951
31,306 _ 31,506 31 .076 67,919 67,819 67,917
31,922 3%, 544 32,544 69,277 69,277 69,275 304,849
B2z 634 44 1,901 1,901 1.901 7,603
12 254 33.174 /1,178 71,178 71,178 212,454
3 9,764 $.9,953  €21,253  $29,395  $29.895 5110,818

UMTETARIO $ 110.00

MATERTAL 010 CDSTO $ 154.00
12,092 19,092  f9.092 35,276 35,276 35,276
13,230 7,839 (7,830 71,692 21,692 21,690
4,984 4,924 4,914 19,951 10,951 10.951
31,308 21.506 31,306 67,919 67,919 67,917
31,237 31,823 32,544 69,277 69,277 65.275 304,849
533 590 590 _1,770 1,770 1,770 7,078
32,500 33,134 33,132 71.047 71,047 71,047 311,929
$ 3.577 5 3.645 5 3,645 § 7,R15  $10,941  $10,941 S 40,564




e (1)

2% DESP.

: "5“(6.5)
2% DESP.

myn(y.2)
% DESP.

HYN (4)
2% DESC.

MATERIAL 015 COSTO UNITARIO § 725

§ 1,015.00

4,984 4,984 4,984 10,951 10,951 10,951
5,084 5,084 5,024 11,170 11,170 11,170 48,762
248 247 247 742 742 742 2,968
5,332 5,331 5,331 11,912 11,912 11,912 51,730
$.3.886 $3,865 $3.R€5 S 8,626  $12,091 $12,001 $44,414
MATERIAL 101 COSTO UNITARIO & 125 $ 175
42,997 25,448 25,448 70,499 70.493 70,492
43,857 25,957 25,957 71,809 71,909 71,902 311,491
1,115 1,116 1,116 3,351 3,351 3,351 13,400
44,972 27.073  27.0713 75.260 75,260 75,253 324,891
¢ 5,821 $ 2,334 S 3,394 § 9,408  $13,170 $13,169 $48,136
MATERTAL 124 COSTO UNITARID $ 810 $ 1,134.00
3,597 3,892 2,552 7,896 7.996 7,895
2.€62 3,664 3,664 8,054 8,052 R,053 35,151
23 84 84 253 253 253 1,010
3,745 3,748 3,748 2,307 8,307 8.306 36,161
$ 3,033 & 2.0% € 3.036 S F.729 & 9,420 S 9,419 $34,673
MATERIAL 217 COSTO UNITARIO § 25 $ 35
11,972 11,972 11,972 26,324 26,324 26,316
12,211 12,211 12,211 26,850 26,850 26,802 117,175
368 369 369 1.106 1,136 1.1046 4,424
$12,579  $12,580 512,580  $27,955  $27,956  $27,948 $121,599
S 214§ 315 5 315 S 699 & 978 S 978 S 3,599




"D (2)
"8"(3)
"cr(2)
()
SUMA

2% DESP.

PRODUCTO

g :
g
wgo
nyw

TOTAL

MATERIAL 301 COSTO UNITARIO S 105.00 $ 147.00

13,092 19,092 19,092 35,276 35,276 35,276
19,3845 11,745 11,745 32,538 32,538 32,535

9,968 G,9¢68 9,963 21,902 21,902 21,902

2,933 2,993 2,993 6,580 6,580 6,579

55,3868 43,788 43,708 96,2956 96,296 96,292
46,816 44 672 44,679 93,222 98,222 98,218 430,826
€48 859 350 2.5590 2,550 2,550 10,198

47,664 45,524 45,524 100,772 100,772 100,768 441,024

$ 5,005 §¢.720 § 2.730 3 10.581 § 14,813 § 14,813 § 54,772

NECESIDADES TOTALES DE FOHDOS PARA MATERIALES
(000)

ENERO FEBRERD MARZO 2do TRIM 3er TRIM 4to TRIM TOTAL
$52 .008 $51,892 §51.892 $113,197 $158,477 §158,445 $585,911

VALORIZACIOH DEL COSTO DE MANG DE OBRA POR MES Y TRIMESTRE DEL
EJERCICIO PRESUPUESTADO 1985

M. DE ENERO FEBRERD MARZO 2do TRIM 3er TRIM 4to TRIM
0BRA

$65 $83 S 425 5 620 $ 620 $ 1,146 $ 1,552 $ 1,552

73 99 4g3 286 236 792 1,074 1,074
48 65 239 239 239 526 712 712
29 39 37 87 87 190 257 257

$1,234 & 1,232 $ 1,232 $ 2,654 $ 3,595 $ 3,595




VALORIZACIGH DEL COSTO DE LOS GASTOS INDIRECTOS, VARIABLES
Y FIJOS . .DEL.EJERCICIO PRESUPUESTADO.

PRODUCTO -

" $155 $217 $1,015 $1.,480 $1,480 32,734  $3,827  $3,827
g 184 258 1,217 720 720 1.996 2,798 2,798
sgn 102 143 508 508 508 1,117 1,566 1,566
ny 10 14 30 30 30 66 92 92
TOTAL G. IND. VARIA. $2,770 $2,738 §2,738 §5,913 $8,283 $8,283
GASTOS FIJ0S 301 301 401 201 280 280
TOTAL GTOS. DE FAB.  $3,071  $3,039 §3,139 $6,114 $8,563 $8,563
IIt.- PRESUPUESTO  DE  FONDOS
INGRESOS
POR VENTAS AL COMTADO Y COBROS A CLIENTES
YTAS.CONTADO $14,620 518,606 517,278 S21,263 $42,794 542,795
CLIEHTES
X 11785 55,827
ENERO 45,367 22,933
FEBRERO 58,371 29,185
MARZO 81,309
2do TRIM. 55,592 44,473
Zer TRIN. 111,882 89,505
4to.TRIMN. 111,882 89,505
SUB-TOTAL  §70,447  $64,473 §$98,582 $187,349 $199,149 $244,182




SUB-TOTAL

“r

70,447 $ 64,473 $ 98,582 $ 187,349 $°199,149 S 244,182

INYERSIONES

MONTO 15,000
INTERES AMUAL 43% 538 538 538 1,612 1,612 1,612
$ 70,986 § 65,011 § 99,120 $ 188,961 $200,761 $ 245,792
EGRESOS
ENERO FEBRERQ MARZO 2do. TRIK. i : -
* PROYVEEDORES $ 55,347 $ 52,008 $ 51,892 $ 127,357 $ 143,393 $ 158,446 1§ 52,815
CREDITOS EANCARIOS 10,000 ' ST R B
PASIYOS ACUNULADOS 855 885 885 2,655 T TR R &
RESERVA 1.3.R. 7,759 5,351 I 4,739 4,419
RESERVA P.T.U. 5,626 S
1,234 1,232 1,232 2,654 ' 3,595 3,595
3,071 3,039 3,139 6,114 8,563 8,563
b 2,233 1,835 3,252 6,643 6,254 8,055
G. 2,533 2,185 2,958 3,640 7,325 7,325
G. 2,962 2,962 2,962 8,886 12,440 12,440
G. 6,646 6,646 6,646 19,938 27,913 27,913
G. FINANCIEROS 140 400 380 - 780

$ 74,881 § 71,932 $ 91,125 $ 183,864 $ 218,186 $ 244,600



* PROVEEDORES (000)

SALBO AL
ENERO  FEBRERO  MARZ0  2do TRIM 3er TRIM 4to TRIM 31/XII/85 .
SALDO AL
31/%X11/84  $55,347
ENERD $52,008
FEBRERC $51,892
MARZO $51,892
2do.TRIM. 75,465 $37,732
. 3er.TRIM. . 105,661 $52,816
4to.TRIM. 105,630  $52,815

$55,347 $52,008 $51,892 $127,357 $143,393 $158,446 $52,815

v PRESUPUESTO FINANCIERO

1) MONTO $ 3'500,000 FECHA 15/CNERO /8B5S
TASA 48% SE PAGA 15/MARZ0/85

FEBRERO MARZO
INTERES $140,000 $140,000

2) HONTO $ 6'500,000 FECHA 15/FEBRERO/85
TASA 48% SE PAGA 15/MARZ0/85

MARZO
INTERES $260,000



‘R

FLUJO DE EFECTIVO ! (000)
%
. i SALDO AL
ENERD FEBRERO MARZO i 2do. TRIM.  3er. TRIM.  4to TRIM. 31/X11/85
EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS $ 913§ 522§ 101 E $ 8,006 5 8,193 § 268§ 1,462
VENTAS CONTADO 14,620 18,606 17,278 ! 21,263 42,794 42,795
CLIENTES 55,827 45,867 21,204 . 166,086 156,355 201,387 89,505
CREDITOS BANCARIOS 3,500 6,500 9,500
CTROS INGRESOS 538 538 538 1,612 1,612 1,612 6,450
TOTAL 75,403 72,033 99,221 197,057 218,454 246,062
PROYVEEDORES 55,347 52,008 51,892 127,357 143,393 158,446 52,815
PAGG DE CREDITOS BANCARIOS 10,000 : 9,500
PASIVOS ACUMULADOS 885 885 885 2,655 3,584 3,584
RESERVA 1.S.R. 7,759 5,351 4,739 4,419
RESERVA P.T.U. 5,626
1,234 1,232 1,232 2,654 3,595 3,595
3,071 3,039 3,139 6,114 8,563 8,563
2,233 1,835 3,252 6,643 6,254 8,055
2,503 3,185 2,958 3,640 7,325 7,325
2,962 2,962 2,962 8,886 12,440 12,440
NTA 6,646 6,646 6,646 19,938 27,913 27,913
FINANCIEROS 140 400 380 760

$ 74,881 § 71,932 § 91,125 $ 188,864  $ 218,186 S 244,600

O L s 8,93 § 288§ 1,462



C L I ENTES INVENTARIO MAT. PRIMA

| INVENTARIO PROD. TERMINADO INVERSTONES EN VALORES
CAJA Y BANCOS S.1) 55,827 706,826 (5  SI) 30,434 | 562,914 (23 SI) 28,132 575,175 (24 SI) 15,000
1) 740,504 2)585,911 | 23) 617,365
s1) 918 13,542 (3 ! | .
1) 157,356 32,489 {4 ACTIVO  FIJO0 ACUMULADA GASTOS DE INSTALACION GASTOS ANTICIPADOS |
5) 706,826 582,443 (& s1) 72,235 35,115 (SI sI) 4,370 336 (22 SI) 21,775 - 21,775 (12
6) 19,500 19,500 (9 13,282 (21 14).°714,509
7) 6,450 12,478 (11 Ve ; ]
7,759 (13 PROVEEDORES DOCUMENTOS ~ POR COSRAR PASIVOS ACUMULADOS RESERVA '1.S.R
14,509 (14 8) 588,443 55,347 (SI 9) 19,200 19,200 (6 11) 12,478 885 (SI 12) {‘215775 29,534 (S
5,626 (15 585,911 (2 12,788 (10 13). 7,759 48,681 (27
22,272 {16 S '
26,936 (17 L
42,652 (18 RESERVA  P.T.U. CAPITAL SOCTAL RESERVA  LEGAL UTILIDAD DEL EJERC.AN
95,702 (19 15) 5,626 5,626 (SI 30,000 (sI 1,709 (S1 e 35,312
1,680 (20 9,273 (28 1,758 (25 RE ©33,402

UTILIDAD DEL EJERCICIO VEN Tas DEVOLUCIONES SOBRE VTAS. COSTO DE - VENTAS
25) 35,160 35,160 (SI 26)925,630 925,530 (1 1) 27,770 27,770 (26 ~24) 575,175 575,175 (23
57,953 (29 N . R
MANO  DE OBRA GASTOS  INDIRECTOS COMISIONES S/ VENTA GASTOS [DE DISTRIBUCION
3) 13,542 13,582 (23 4) 32,489 40,909 (23 16) 28,272 28,272 (26 17) 26,936 26,936 (28

= 21) 8,420 = =



10)
19)
21)

26)

=

GASTOS DE VENTAS

12,788
95,702
4,047

0TROS
6,450

112,537

PRODUCTOS
6,450

(26

(7

18)
21)
22)

26)

26)
26)
26)
26)
26)
26)
27)
28)
29)

GASTOS DE ADMOH. GASTOS FINAHCIEROS
42,652 43,803 (26 20) 1,680 1,680 (26
815
336

PERDIDAS Y GANANCIAS

27,770 925,630 (26 .
575,175 6,450 (26
28,272
26,936
112,537
43,803
1,680
48,681
9,273
57,953



DETERMINACION DE LA VALUACION DE INVENTARIOS FINALES .

INCLUYENDO = DE MATERIA PRIMA (000)

001 ~-105422°7XK- $.975. + 2,928 X § 1,365 =  § 14,148
Gtz -61,875 .. X 90 + 25,380 X 126 = 8,767
008 - 27,951 X~ 300 + 3,802 X 420 = 9,982
010" 28,213 X 110+ 3,540 X 154 = 3,649
0155 3,594 X 725 + 1,488 X 1,015 = 4,112
101 25,743 X 125 + 6,702 X 175 = 4,391
174 .73,158 X 810  *+ 506 X 1,134 = 3,129
2177 9,987 X 25 + 2,212 X 35 = 327
301 39,778 X 105 + 5,100 % 147 = 4,926
f e . $ 53,431
PRODUCTO TERMINADO

ng 7,745  { 305 + 3,626) $ 30,446

"g" 4,680 ( 357 + 4,092) 20,821

agw 4,740 ( 208 + 2,702) 13,793

oyu 2,850 ( 53 + 1,648) 4,848

$ 69,908

M&s la depreciacién correspondiente 414

$ 70,322



DETERMINACTON DEL FACTOR DE DEPRECIACION A APLICAR A CADA -
UNIDAD PRODUCIDA

Depreciacién de maq. y equipo - 8'420,000 = 0.04167

Total de unidades producidas 202,056

Factor X No. de’ productos estimados a vender

0.04167 X 192,121 uds. = $ 8'Q06 a aplicar al costo por -
depreciacién de los art]
culos vendidos.

$ 8'420,000
8'006,000

5 414 Cantidad por aplicar al costo de la
_ mercancia no vendida. '



V. BALANZA DE COMPROBACION

(000Q)

SALDO AL SALDBO AL

31/X11/84 DEBE HABER 31/X11/85
Caja y Bancos .8 918 § 890,132 $ 889,588 5 1,452
Clientes 55,827 740,504 706,826 35,505
Inventarios 58,566 1'203,276 1'138,089 123,753
Inversiones en valores 15,000 - 15,000
Activeo Fijo 72,235 72,238
Depreciacion (35,115) 13,282 (a8,397)
Gastos de Instalacidn 4,370 336 4,033
Gastos Anticipados 21,775 14,509 21,7758 19,509
Proveedores 55,247 588,443 585,911 52,815
Documentos por pagar
Pacivos Acumulados 885 12,478 12,788 1,195
Reserva ISR 29,534 29,534 48,681 48,681
Reserva P.T.U. 5,626 5,62¢ 9,273 5,273
Capital Social 30,000 30,000
Reserva Legal 1,709 1,758 3,66
Utilidad de Ejercicios
Anteriores 35,315 33,402 65,717
Utilidad del Ejercicio 35,160 35,160 57,852 57,952
Ventas 925,630 825,630
Descuentos sobre Ventas 27,770 27,770
Costo de Ventas 575,175 575,175
Gastos de Administracidn 43,802 43,803
Gastos de Venta 112,537 112,837
Comisiones sobre Venta 28,272 28,272
Gastos de Distribucibn 26,936 26,936
Gastos Financieros 1,680 1,680
Otros Ingresos 6,450 65,450




BALANCE GENERAL i .PRESUPUESTADO
DEL 1° DE ENERO AL 31 ; DE DICIEMBRE DE 1985 §
A C T 1 Vv o0 ! PoA 5 T v .(000)

H
H
b
i
i
i

CIRCULANTE A CORTO PLAZO

Efectivo en Caja y Bancos § 1,462 Proveedores 352,815
Inversiones en valores . 15,000 Pasivos Acumulables ' 1,195
Cuentas por cobrar 85,505 Reserva I.S:Ri - i

Reserva P.T.

INVENTARIO ' . Y
Materia Prima 53,431 ; Suma ie‘l il $ !1},96»
Producto terminado . 70,322 23.7 229, : o ; :

D , 123783 5 220,720 . CAPITAL  CONTABLE i
F1do0 i i ‘
i Capital Social :
INVERSION DEPRECIACION  NETO H Reserva Legal 3,467
Activo Fijo ’ $ 72,235 $ 48,397 § 23,838 } 23,938 Utilidades de £jercicios 68,717
H ’ anteriores. g
| 4
i T D 3 0 57,953
DIFERIDO i UTILIDAD DEL EJERCICIO 57,
AMORTL i i
INVERSION ZACION NETO i SUMA EL CAPITAL . S 180,137
Gastos de Instalacidn 4,370 336 4,034 f !
Gastos Anticipados 14,509 18,543

SUMA EL acrTrvo serz,io1 SUMA EL PASIVO Y CAPITAL $ 272,101



ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO DEL 1° DE ENERO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1985

Ventas totales $ 925,630

Devoluciones s/ ventas 27,770
Ventas HNetas $ 897,860
Costo de ventas 575,175

Utilidad Bruta $ 322,685
© GASTOS:

Comisiones s/ venta $ 28,272

Gastos de distribucidn 26,936

Gastos de venta 112,537

Gastos de administracidn 43,803 $ 211,548

Gastos financieros $ 1,680

Otros ingresos 6,450 4,770 206,778

Utilidad antes de ISR y PTU $ 115,907

Reserva I.S.R. $ 48,681

Reserva P.T.U. 9,273 57,954
UTILIDAD DEL EJERCICIO DBESPUES 57,953 :

DE IMPUESTOS



v
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