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1. ANTECEDENTES DEL CONTROL PRESUPUESTAL 

A finales llol siglo XVII n!; la época que m~rca el inicio de 

los presupuestos; pero s~ pt1Ade decir que los presupu~stos 

son tan antiquos como Rl hombro mismo. Lo anterior obodece a 

1 a. l nqut t::>tud c1e1 por anti cip.;..rso1-? .~ los 

acontecimientos por realizarse, o sea preveer sitt1aciones en 

las ct.1al es pl.ledan traer un cambio trasc8dental en 

acontecimientos o hechos-por efectuarse. 

Los pt;"\ises eur<?P~OS fueron los primeros en ~doptar los 

~i stemas preSüpL\CStal es en SLtS gobiernos, siendo 

~spec:i.ficamente Inglaterr.a la pionera en todo lo rc:fe1 ... c~nte .a 

prPSUpUeStOS auhernamenta}es. 

El or:i Ll'~n etimológico do l.::.' p¿,l abr•l pn;~·.-;upuesto 1 o 

encontramos on 1 a pal c1b1'"~:\ "BOUGUETTE" o bol S.3 que, ·fué en su 

oriqon, sinónimo de control de ga~tos. 

t:écni~a de i)l~rlR~ción y pr~dnterminación de cifras sobr·e 

·b~ses estadísticas y apreciaciones de hmchos y fenómenos 

.aln,;¡tori o~. 

Como s~ mencionó anteriorn1ente, los presupuestos Dn la 

su origen cm los preo:.>Upttm!;;l:.os 

y 
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predetur1ninación de los gastos público~ que demanda la 

politica administr~tiva de !Jn gobierno en ~jerc:i r.:i o, 

por !>C?cciones 

1~spoc{ficas> para f~cilitar su control. 

A p~rtf1- de la primera guGrra mundial lon induDtrj.alas 

nortearm:wic.::inos Ltti l i =::aron con mayor enfásis todo 1 o 

,..el acion.J.r.!o con el presupuesto gul."J(?rn.;,m1:!ntal y qu~-~ podia 

vrant~jo5amente ~doptarse para controlar gAstos e inqre!¡oR. 

En Mé~dc:o asta técnica comen:.:::6 a conoc~rse ¿\ p.O\rtit'" df~ 192:.:.>, 

c:oincidiendo c:on la· fundación en nu€.1\3tro paí~ de empr1?sas 

como Ford y General ·Motors. 

Las di~erencias_ fundamentales prE.•supLtt:>stos 

gubernameritales-a 1ndustrialeG son la5 sigui~nt8s: 

a) Los gobiernos estudian primero sus gastos y d~spués 

cobr~n _su~ impuestosJ es decir, son pri1nero nstimadQS las 

n~cesidacles públicas y ~1osterior1110nte se doterrnina la 

forma de cómo Ge van a cubrir eGA'; necesidnde5, y~ s~R 

por medio de impue~tos, empróGtitos y, en último caso, 

por 1 a emisión de papc:ol rooned0, qt..le necr¿n,'l.ri amen t:P. cr·c~a 

inflación. 

b> En el caso de l~s empresas iridustriales, se 8~timan como 

primer paso nue~tros ingresos p~ra de$p~Jés d~tar111inar 

nuestro costo, gasto y asi poder lleg~r a ~~bcr ~uA] VA a 

ser nL1cstrn re'.11jimi r:>nto, en func10n ciE"" le·~ c:o11c:1::iph.>s 

citadoc ~11tcriorn1entc. 



2. OBJETIVOS DEL SISTEMA 

El ohj1:,tivo h.f~si co d""l sic;::,.tr?ma de control prewupuestal, es 

pr~detormin~r Ja utilida<i do la empre'.i',a, pre"H3Llmi en do 

m~c1iant:e el 8mpleo de técnicas adecuadas los ingreso~, 

est~hlecidas por la dir~cción de un periodo determinado. 

El prt?supüesto es Llli plan· cuantificado ran términos 

mon et c1i:- i os c:Lti dado.samcrr!:~ ~·_:f ornu .. tl aclo, para util i:;::ar o 

c:rJntrola.r los Y.ecut-:sos·~,,,_q1.1e··~·-~~: _ __<~mplsan en unct e11ticfa.d 

8Conómi C:a. 

Es Ltn inttrL1mcnto d1::"? control adffiinistrativo por medio c1ol 

valorar la eficiencia con la cual s~ están llnv~ndo ~ c~bo 

lns mismos, nor medio rlr:! l.nformH!:i fin~i.nci.ero~:. • 

. cnntroi~r, ya que en sí el prras1Jnuemto sa utill~a como 

in5trumr.,nt.o de control. Un pre:u:;upuesto no P-'=> <I.oJ amr~nte un 

plar1oación útil ~ un 

e• 1al q11i er nivel~ si no que-! os un rcf 1 c~jo 

Sol ctmr-u1t r~ lo<:> planes 

cooi-di n .. :Hio!S y que son 

incoi-por~dos dentro d4J laz organizaciones son Lltili~ados 
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3. TIPOS DE PRESUPUESTOS 

S0n v~rias las cl~sificactones de los presupuesto~, en 

Función d~ las necaGidad~s do las empresas qua la~ utili~an 

y <7\t~ndi~ncJ{J cil objetivo que =.e preter1de alcan~.ar: 

a) F~ja b) Fle):ibla e) Por programa 

A) FIJO: L<1s cifras predoterminadas en c~tc tipo de 

presupuesto, no sufren mo~ifi~ación d~ntro del periodo 

par~ el cual ha sido el~bor~do. 

8) FLEXIBLE: E.sel ·qt.1c se va ad~ptñ.ndQ r-.l la. !:'>itu.!\ción r8i0\l. 

C) F·OR PROGRAMA-: Ec:.te si stc-ma prt.•supw~st.:i.l se L1ti l i =<:\, 

partlcularmerlte, en el gobierno, er1 fur1ción do los 

progran1as da acción politic~, social y económica dG cadn 

entid..:i.d que ·forma parte del mi o;.;mc1 qobicrno. El 

presupuesto de un producto f or~1A p~rte del pre~L1puosto 

total. 

UN StSTEMÁ DE CONTROL PRESUPUEST11L ESTI~ FORMADO DE' 

a) Presur.H.testo de VEmt~i.s .. 

b) CoFoto de lo vendido. 

e) Prnsupl.(osto de C~asto•5 de Dperc:H:i.,.)n. 

d) Presupuesto de lnv~rEión do C~pi~nl. 

e) Presu~uesto Fir1Jn~i~ro. 



a) El presupuesto de ventas constituye lJ columna vrartebral 

del neqoc:io ya que nos defin~ 1 os ingresos que habr.~n de 

ser apoyo dtJ lo~• gastos oper_ativos y de J.~~i utilidc"ldes 

utili~adas para hacer frente a las necesidedP$ ge1n~rad~s 

por le.~ propio oper.:ición y obtenr1r 1~.l rmndimit~nto 1:1decu1::\do 

a los 0bjetjvos de la empresa. 

bl El pre>~upuE?sto de qastos manttfa.ct·.ura E!S la 

predeterminación de? l <IS tres cc1l t?mF-mtoc que i nt0gra.n el 

costo de fabricación. en función del prosupuesto de 

ventas y de los niveles do inventario5 aci~cuados ~l 

mercado de los prodtictos motivo del r~egocio. 

r: > l~os gastos de opei-;cc:i <'>n son todos aquel 1 os qw:a se 

r1°"'qu i eort~11 para 1.tna r~f j ci F.mtG oper.::\ci ón do la empresa, y 

qu~ ae orlgin3n on todas aquellas áraas diferentes a las 

anteriormonto ertLtnciartas. 

d) l.as invorsionos de capital son dPettnadas ospecíficamrnnte 

para pJ~nta, 111aqL1inAria y eq1Jipo, además d~ otros activos 

fijos. Los recur·sos dn ~arital san, por lo g~r)eral, Ltno 

de los fa.r.:tore~; m<~.s limit.,1ntes del nec.;¡oc:io, Y<:'. qw~ la 

inversión comúr1ment8 rAquiere dR 1Jn largo porlodo para stA 

recuneración. 

e> EJ presupu~~to fj~nn~i0ro consiste, gPnérican18nte, en el 

proJ1ó5tico del efc~ctivo y su dispc>nibtlidad pa1·a h~car 
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-frt~nte c.t las oblig~ciones propias de la emprt-tsc1. l~a 

prep,;1rac:.ión d¡¿il presuoLH7:!sto de efactivo intpl ica hacer 

c~lculos de los probableG ingresos y egresos da caja de 

una compa~ia dura11te el periodo comprondido en dicho 

presupur:!sto. 

El proc~rlimiento normal para el~borQr el preslApL1esto de 

ca.Ja o efactivo. consiste en formular una lista do las 

fuentes y cantidades estimadas de ingr~sos para el 

p~r:iodo consider~do .. 'l fL1turo. 

primordial de los ingresos de caja de una c•mpro~a 

provienen de la cobranza dt: 1 a vi::~nt.:.. de SLIS produr:to~;. 

Consecuentemente, el <Je qur.? 

proporciona un cálculo de l~s venta~ m~nsual~5~ 5a puvde 

usar como Lma f t.tcnte de:> i nf orm<..'tC i óri de 1 o~ i nqrL::osos ..-:\ l 

iniciar ~l prcsuptJesto de caj~; sir1 embarga, no se d~bG 

pasar por- alto el ~•echo de quo si unil conipa~ia 8fectúa 

una gran cantidad de ventas ~ cród1to, el cfato preciso 

para 1 a elaboración de• nuestro presupuesto df.:> efectivo 

serán las cobran~as. 

Las proyecciones rle est~dc•s financinros, pronóstican la 

situ~ctón de nuestros activos, nasivos y c~pit~J en 

diferente~ grados de detalle, s8q~n los requ&rimlentos de 

cada comparíín. 

El estado d~ camhios en 1~ stt1.1ilción finan~iera es 

consocuancia d~l p•.,nto antorior. PtJes sL1rga de la 
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para prev8er f1Ucstra necesld~d de fondos y la aplicación 

de los mismos. 

* E~te c~mbio con1prQnde dos grupos in1por-tantes: 

a) Origen dA 1·ecur~os. 

b> Aplicación de rect1rsos .• 

a) 01-jgen de rec•Jt·u;cs: 

a) AL1mc·nto d1~ Cc,pi ta] Cont~1blE!. 

t. r-·or ut i 11. dc:..rl 

..._. Por ,;;umf~·1·d:o al c.')pj ta 

b> Aumento pasivc> a J~rgo pla=o. 

e) Disn1ifl1Jc1611 a~ttvos no circulantes. 

1. Onpl'·r.:ci,:.1:i6n y eimor·i:i:!aci<~n 

d) Dii;;minució11 caplt.i"\l tri\bajo. 

b> f\pl ic;:ic:i0n t.le n~c.ursos: 

a) Disminw:ión d1-=.• c.:,pital contable. 

1 .. f-'01- p1~1 r-did~\ 

2. Por 11til·id~,clf••·~ dislritluid~v; o r1:~tiros dF.:~ Cap. 

b) fktme?nto d+-:- ¿~cl1'/o no circ11l2nl'.e .. 

e) Di S'.min11cj orli.'S dr. p.-1si vos:; •.:. largo plazo. 

ci) ALtmanto ¡1e ~~pitAl da ti-abajo. 

La difcrr::.>nr:i,;' Pnt-rr"' fondo!.:.;. qeneraclos y fondos reqLteridos, 

dispor1ibilicli1d Dtl of0ctivo. 
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4. RESPONSABLE DEL PRESUPUESTO 

La respons~bilid~d del pres11p1.n!sto debP- rec.nC?r t::-!n una 

serie dt! personas, las c1Jalns estAn i1·1tima1nente liq~dn5 con 

cada un.n df? las ~1rEN1s dr.:- la organi::ación ele la empresa. 

El coordinador del pre5upuesto 

Financiero, el Contralor·, o bien ur1 coínité nombrado para el 

efecto. 

* Principios d~ Cont~bilid~d. Boletin B.4 

" Esta.do dr.? c.::i.mbios en li.'\ Slb...tClCión Financiera" 

!nstitulo Ma>:ic~no d~ Contador~s Públicos, A.C. 
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I. ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL CONTROL PRESUPUESTAL 

1 .. Lc-.s. pr~~upucsto~. f:?rt llnF.t F..?ftlpre<5i\ son la reri-esi::->ntación 

nt'.1me1-i C.:\ de l ·'a!i met;:1.~ a l QS C'Jl..te ~-;e: h ... i. prop1..11~·sto 11 eq:n.r 

Rn un l cBpr;;o dc?tdo .. 

J.:.• Los pre?.$Upuestos son la rF.1pres:;ent.::-1ción óptima por 

objetiva, trH-:?·t:t .. dic:amente d~so.rrollaoa, de lo~; pl~nes 

trazados pr.11'".a el desE:!mpeño de la emprt!<;;;t?I como llli todo, 

y en ci::t.da. unt:t de sus pi:ll'·tes .. 

una O.C:tividc·HJ C decisión 

relMc::ioncuJa con lO!:i pl.;inE:>s pu>?-dci percibir con cL~ . ..-idHd 

S\.l intervención {'111 J Ofü pl .'.\ni?:~ .. el 

prc~L1puesto t.tn1drá quo dC?$~0lrrol l .::1r- Pn su ~·senc.ié.\ el 

conc@~to de reepor1s~bilid~rl individucll. 

4. E5to no siqr1ific~ L¡uw 

presupu~sto p~r~ cada peraona en la org~nización, pero 

i:?n dF2fini !:iva d.-.,.;l11~\ir·f'O"!llOS intP-q1··¿1lmente t.::il conct-~pto de 

áre~ dn ra$ponsabilid~d como 1Jna idea prim~ria en la 

prepar~(:ión de un pi-esu~uesto~ 

5. Los pr·,:;i.s1.1pt..1t:?sl.os FT~pre<.:;1z.ntan la!& ct1etu~, a lograr por 

ál"'ea de rt-?spons-Hbi l i dad .. 
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Ha de resaltarse el hecho de que la pr8para1:ión misma de 

los pr~supuestos, .trae consigo decisiones tonrliontes a 

fijar y ejecutar medidas de accjón e11 cada ~rea, de 

man~ra que se acelera y afina ~l ~stAblacirniento da 

lin9~S de comunicación horizontal y vertical; a5cer1donte 

y descendente. 

La obligada relación integral entre las metas 

particula~es par~· superditarlas a la comúr1 gGnaral, nos 

lleva .a __ reflexionar sobre el d~finido nlcance de los 

presupue-sto-s en cuanto a int1-:?gración y coorr1in,:1ct ón, 

si gui_endo _c:on ·fid"l idad el curso d~l proc:c•so 

admini"s.trativo. 

Asi _visto, los prQsu~uestos coincide11 er1 cada unA de las 

fases que integran el procuso ~cjn1inistrativo en las 

empresa<ü- toda ve?:. que concluyi=- a] P.i~rcer el control, qLu? 

desdo aGta punto de vista de admjnjstr~ción, ria es otra 

cosa que cornp~rar loo planR~ tra~ados do antemar10 

-pre':iLlpLte~to!!.- ccn l•" re2ll idw.d C\lcan:::;,;.di:l ···c:i . .fras ri~ales-

con miras a tom~r las d~cisiones corr0ctivas o evolutivas 

que de ~sta comp0ración se dcr·iver1. 

En estas condiciones he111us de pansar qu~ el riiv~l de 
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dosarrollo y íllarcha de la empresa, juffitamente en función 

del uso que se haga del prEJSLlpuesto y control 

presupuest-31. 

Aún cuando el Contralor se~ ~si9nado para instal~r el 

sistema presupueutaJ completo; l<>S aspectos primordiales 

en la integración y ~ontenido dP los prospuestos, 

necl~sari.amente deben '3CH'"" cuhi e1 .. tot;; poi'" t.orJü l •" empresa. 

F'artic1.1larmente rH:>r los respons€1t.J es do l 1::1'"-i ~,rQ>..1S a que 

se refiere cc1dc1. rPnr;Jlón di:~l pr1.?s1.q:i1.Je~t<:• c::n espr..;ic:ial ~ p.:1r,~ 

se{'i.al ,::-¡r un eJempl v ol cment.::11, el riresupue!:;Lo dr? venta~; 

diga1nas, debPrá 

proporcion~das nor lD divi~ión o ~roa d~ vnnt~s; el 

pr8supuesto de prod1~ccj.ón dAberá inicj.arsA 8r1 la división 

o área dn prodt1ccjón, Qtc. 

imp1-e•:;..::tnrJible l<-, ..-.~<:-;is·b-:;inc:i<:1 d~ b~cnic:os o C?c;p1<>r:ifAl1:.tas 

que colahorPn en f<ormA t.:.11 qup SP. loCU-P c·l m.'1~::11110 c.lr:i 

1..?~:o:\cti tud f'_.n 1 a·.~ r.i f1- ... :i.~. sohrr:• le\ b<:.-lc..:.e dQ ,;:,pl ic:.?\r- métodos 

Inqenieros Industri.J.les, c:uyc1 ingl~re~ncia f?n los r~~;tudio!; 

dP. tien.pos y movindnntos Llc~qa ¿, st?r dc~•cisiv.:.t en la 

fi j.:~r:ión c:1.1ol:c15 P".'":il:andar de m~1no obra, 

detormtn~ción de consumos t.tnitnrios do matoria rri1na nn 

condiciones dR Rfici~ncia, et~. 
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Sin &mbargo, en ólttma extremo la idea g~neral, el 

objetivo a perEeguir deberá ser del abaoluto dominio del 

encargado de cada nivel, coordtnad~s tod~~ la•:. éreas por 

e>l Contralor. 

Naturalme11te que las estin1acionPs hásic~s quP de cada 

área de reRponsabilidad se obt~r1~¡an~ depur~das y afinadas 

con la ~sesorla té~nico QlJD cad~ c11so reqLlior~ clt•ben an 

principio ser objr.=-to ck~ r(1vis1611 y discu~:.ión por p«rtf? d1~ 

los nncarqados de l~ dir0cción de Ja empresa, pL1~s será 

a.qui dond~ ~i efe1:tivamente la5 

ob jr~t i vos y .~ la pol itiC,;\ 

est~blecida. d~ conforn1idad a stJ ve~, con los planes a 

largo pl.n~o. 

Para estos efectos y probablem~nte en las gr2ndes 

orqanizaciones deta~ pens,:i.rs(~ en Ja integración d1::i un 

"Comité" de presupuestos, r.m el cu~l particip1::-n por lo 

menos los r€~prt:•sr.1n t~ntes P.n al más al to ni VE'±l de J. ,:1,5 

division8s do VQntas~ finan~as, producción y relaciones 

indu~tri~les. ~sí com0 do la clirGcctóri ganara!. 

El Comité será el único c1rgani~1no facult8do n~ra aprob~r 

ciTra.s fi.n.:i.les da presl1pL1nstos, y al mi'i.w10 rJetl(~rán da.rle 

a conocer las v2riacionc~ ~erindicAment~ obteriidas, 
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importi..HltR~ tendrán c:omo base los estudios que 1~1 propio 

Comité, i.1dccuadamt::inte informado, lleve a cabo. 

Debe agrr~q.~rs.;:-.como (:oncepto muy important~~, el hüccr 

reforencia al pers0r1al que participa en la for1nulación de 

los presu11~1~stos, q1_1a primariQmonte todos y cada uno de 

los miF.Jfobros dci l.:\ orqani:!ación intervit~ne:m con mu.yor o 

m~nor atc~nc1ór1 diracta. Los pla11es de opar2ción incluyen 

ol total de.• elementos con qL1e sí."! c:11enta, y t-:!Stoc;;, planes a 

91J v~z, quedan raprr~s~ntAdos 8í1 l<>q nresupuestos. 

Ante a~tas circunstRncias, concideremos obvio, hacer 

r8fQrencias ~ la im¡1ortancia y p~pel c¡ue el Contralor 

des~~pe~a tAnto en ol Coniité da prrsupuesto~ como desde 

su propio puesto. 

El pr-esupuesto anL1.::\l dr:•bP pr·P.pc:u··cn'"st.! cuhriende> un p~ri odo 

minirna der1tro da loa siq1Jientes parámetros; 

inicje el aFio .:11 que :..~ rc•fit:.'re, y .:1<::ii.milen con 

cl"1r1cfad l~·.s. cifra!;. qur? contir::>ne, las o~n;.;J.1r.:en 1 otc. 

qL1C1 sim1tl tl1.n1:~~1r11unf:1? c:nn el 

cifr~s ro~lco a loqrar c:on el 
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ejr:>rcic:io c~n Cl.trso. De esta maner·a en combinación con 

otrA$ cifras roalmente alcan~adas en el ejercicio 

anterior, se podr~ cor•tar con una panor.ti.mica clara dt? 

los planes de i·a organización. 

3. En tal vi1'"tL1d, czn plantnü como c:onst~1.nte C'l problema. 

de limitaciones de tiempo An la prepAr~ci611 del 

prcsupLtcsto. Ho::i. de pensarse entonces c::in cor;t.-.H· c:on 

recursos qu~ tiendan R logr~r reducir ~l p€riodo da 

proparación, sin detrimanto de la cfectivid~¡j dQl 

propio presupuesto. 

Surge ontonceG la técnica del ca111ino criti~o, con10 una 

nr.:1.n v~lor, } ,l!S 

indiscL1tiblcs cuanto aJ f:lesr::irrol] o 

simultáneo de ilct1vid~des, y ~ Ja determinac16n clara 

del~ convc~~~ncia antr~ ull~s. 

~st~blecim1cnto de ti~n1pos p~r~ cada actividad= asi 

como Fech.:~s 1je tE:•rmi. n.::.cl ón, t.0do. 1 o cual Pf?rmi te 

contMr rlurant·P. el curso de 1 os t.rMbajos rp) ;ttivos, con 

lAn el~,n~nto cl~ro d0 las 0ctjvid~cl~s reali=~das, por 

r1-..,~li::;:lr", rPtrasos y Sll'.3 r.f~ctos en f.:..>1 cumpl i.mi.E-nto de 
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Particul~rmentn grupo Financi.ero de la 

organización, tJen~ IR posibilidad do orientarse cor1 

toda claridad ~cerca de~ los tr~b~Jos d~ revisión, 

análisin y verificación de cifras prasLtpuPstales, 

destacando on est~ p1.1nto l.a brill~nte oportunidad de 

esbozar los elementoE prin1ario~ do la integración, 

como punto partida sistenias m~s 

evolucionar·ios. 
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S!J~IARIO DE;; TRABAJOS A DESARROLLAR 

Antes de i ni c:i ar formal n1entf~ l.::\ march~'"I de los trabajos clt? 

pl ane.aci ~~n anual., SF.?rá 

necosario revis~r la cobertura de lo'.~ que consideramos 

requisi·tos minimos para el efect'1, coir"' !:..igur:: 

1 • Que 1 a i dei\ de presupuesto c:on10 herracn\enta dP 

planeación y control t1aya sido prosont~da en su 

totalidad, por lo menos a los primeros tr~s nivDles de 

la organización. En caso do no ser asi, ser~ mtJY 

dificil desarrollar los conce?ptos "tiempos 

criticos'', o fechas top~, y er1 ger1e~nl todos los qua 

como una disciplina más o m~nos es recta imnltcan l~ 

c~ncurrenci~ de grupos distintou dentro de la empresa. 

2. Qw~ e~fista completo y <::.\ctuali=:aclo, un m.:1rn.1Dl de 

procedimientos do pr~supuestos, o stJ oq1Jivnlente, 

especi·ficandoi 

a) DiseAo e instrucciones paril el uso dD forn1as de 

d<)Ct.•mt?ntos, 

presupuP.stos; 

ftJenle en la prep•:~raci.<~n 

b) Fórmulas, cálculos y proceso~ ~ seguir; 

e> Dtse~o e ir1strucciones p~ra el uso do formas de 

doc1.1mcntos finales, f°':'st.~dos E·? informt.•s 
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Si estos element.os no e:.:istiE!ra.n, (~l traba.ju previo 

sería. de t~l manera voluminoso qL1e h~~br i a que 

-consfdorar detenid.'lmeni:n ol tiempo '°' inc1.1rrir~ ante!.:; 

de iniciar la planea.ción 1nisma. Obviamente el manual 

de procedimientos no debe ser teoría pLw·a sin 

observ~ncia práctica. 

3. Que el plan de iniciar se haya difundido profusamente 

con anterioridad~ de ser posible incluyendo cur~os o 

seminario!:.,; sobre el los princip.:-\les 

funcionarios, do manero;\ que al arrancar estén 

suficientemente motivados. 
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CCNCLUSION 

Los pr~supuestos; el presupuesto toti'tl anual 

particul~r pra~entan en su etapa inicial, 

prepa~ados la característica distintiva d~ corrstituirse 

en el el(~mC?nto óptimu de pl.'anec1c:ión dH ~mpres.:: ... ~ .. Como y~¡ 

52 mencionó los aspectos b~sicos de la plar,eación so 

identifican plena1nante con lom resultados, efectos y 

naturale~a de lo~ prcsL1puestos: 

~) C~da cifra presupuestal ras, ~n última instancia una 

meta a lograr, tln objetivo susceptible de alcanzarso, 

la más do las veces establecido recomendablemente por 

áreas de ro5ponsabilidad. 

b) L.:"s metas ~:.\SÍ est<'-b 1 ec::i das, compaq i nadas +~ntrc si, 

están reflajando de t1ocho, ~1 plan de acción a segt1ir 

por cada ároa: '1el camino a recorror para ~lcan~ar las 

meta~". 

e) Lo más import~nto: las metas que c·stablece el 

presuptJe~to Pstán cu~ntif ic~d~s en forn1a óptima, 

or i E>ntr\ndo5e en lo poGibl~ il plasmarse en "el 

P~ra quu los prcsuprJe~to~ ~cspondan adr•cLtDd~rner1te a 

1 ~.'3 pl~ne~~ión, requieren 

CLtb1 E"rtu 10s 
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II. ELEMENTOS BASICOS PARA LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO 

Es 1n:lud~bl8 que• en 1'1?.;:ico, al igual qu~ eo lo:\ rnwyor pD.rte de 

Los oal50S del muncfo, las empresas af~ctad.as por los impactos 

qu8 so han producido en los diversos scctor~s de la economía, 

por los fuertE)S cambio$ qua la infl~ción i11terr1ilcional y las 

prv·~iones int~rn~~, c~tán produciendo. 

En con~ect..tenci a, p¿:1¡r¡;\ poder h,:1.cer f-rente C()n é~: i to a <:.!!5to~ 

fun6m0no~, ns neces~rio contar con ciertos elementos que nos 

pt::-nnitun lo9r:nr Lme. mayor eficicnc\.;'\, ya qt.:~ 1.:.. in-E=l~:-..ción 

lmp~cta direct~mante nn los mcclios de producción y elem~nto~ 

ti niH1cieros, ~gt.\di :;::6.ndose con m¿1yor fut;•r:! ::\, en áq1.1el l i3.S 

omrre~as cuvo aprovechamionto e$ dcficirnto. 

Desde comen~: 6 a 

manifestarse?, rcflt-jO en form~ inm~diata los r!rrorcs, 

descuidos y abusos Rn lan ~dministracior1G!5 de las 8mpres~~, 

apareciendo como fallas de organi~ación, m8rcndológicas o 

fin.~ncier,:1s. 

El momento e~ propicio ¡1ara r~visar la ofic1rnciD do todos 

Los factores pro,juctivos y ~drni11istrativos con qua vjener1 

operando 1..:i.s cr.-ipresas, pue':', ~.<:>lo loq1-arán !3ubs:i ~tir e ir a lc-1 

~~be:~. aquellas qua cu~nt~n con al n1ejor elQm0nto humano, y 

por ~onsiguiPnt~. con los mejores niótodos do orerActón y los 
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sistemas de control más adecuados, ~ lo qua enfatizamos, el 

mejor elemonto humano, ya q1Je los otroG elementos a que nos 

referimos se de1 .. ivan de las _mejor-es decisionf?s qlli~ i.r.c>br1:= el 

particular elija el hombr¿·, y'a que? el eo}f.:!me:~nto humc:inC> no solo 

interviene en la creación y selección de los sistem~s, si no 

que para que tengcin éni to ó~jt<ls, es ni:.•ce':-">ar· i o, qu<: F...>n tocios 

los niveles, incluso en los in·feriores, se vuelva a hacer el 

elemento m.~s importante, ya qne sin la debjdc:" colaboraciór1 dG-

los mismos, cualquior si~tema fracas~rla. 

Ahora bien. para lograr esta ~ficimncia a que r1os rF•ferinios, 

as necesario contar con un sistem~ que nos permit~ ~n,:ausar 

nuostroG esfuer~os, h~ci~ pstP objetivo común, y nadA mejor 

p¿;,ra lograrlo, quf~ Pl control prr.fsupu1:•st.i.:"\l, r¡:l cual sirvr.? 

como tJna herramirnt~ formi~l~1blP r•~r~ clefjntr ohjPtivos, para 

exigir resultados, p~r~ plasm~r po"lític~s. l_ao c1c~c1siones 

qLH? Jnt.:~5 se tomab.-=i.n por int·uir i.ón, ,:;hor.::1 ~e l>.:1Gi.\n en hecho~ 

objetivos, ~n historjcl cc>ntablo. mn ~l astudio de rutas 

critic~s qL1e permit~r1 decidir ol c~1mino mAs corto y ~ficient~ 

El empresario mo~l~r110, ya no ~e pLl0dP d~r el lujo de prestar 

atanr.:ibn a i1inw11P.r.:.tJlf·~s det~llE~s administrativo<:;., dc-~bido al 

co11siderable ~umDr1to dD lAs op8raciones, s\na quE tit•ne quo 

adm\nistr~r por et:cepción, o sea, prestar atc~nción molo a 

aquellos ;.-1spectqs r¡LH? sr:> dosvi'"~n de un pl.:m prPviamt?nte 

tra~ado y aprobddo. 
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C:.. 1 .. ,ndo 5P. sugit=:rn la impl.~ntación de Lm sistr~ma. de control 

prt?supLt~stal dR una empresa rJr.tP.rmin~da, es frecuente qul? se 

t8ng~n ro~puestag Pn el fi~ntido de quo no ~e ha~a nec~sario 

t~l ~istem¿ p~ra 1~ cm~reoa, pues se consid~r~ que ln minmA 

t1s venido ciesarrollándo~¡o DatisfactoriMmente sin necesidad de 

esb:· conb·ol y que adem.-..\s, represe:nta un coi:;to CJLtP. q1ti::t1s poi'" 

el n:,>mento no se pueda satisfacer~ 

El primrnr pa5o será ~ntonces, den106trAr los b~n~ficios ql1e se 

puecfr~n· l,ograr y qu~ obtl enr~n r?mpr8sas ni m1 la.rei:;-, c:on un 

Gi~tema como el qu~ se propone•; t.:'.O;to impl i ci'I qu12 el 

pr~~LlpLtRstador, para t.;.:mer é:: i to, en pr-:l m'°?r .l uq<;1r debe go:::,nr 

de la confian:~ de la administración en todo5 los nivelas de 

autoridad y disfrutar de ella por l\r1 periodo substancial 

¿¡n~n'3 de ql•.e se- lr::i pidci que ch.•11111c:stre lo~; be:mcfici os de su 

tr0b.3jO. 

Po~ lo tanto, una VRZ qL1e se ha logrado la ac~ptilción para el 

establecimiento del sistema, ~s nacesario ql1e sG non1b1~e un 

responsable que coordine las a~tividades t~ndiontns a la 

implantación del misma, el cual deberá determinarse de 

acuerdo con los modios do 1~ enipres~. 

El responsable comi td!, un 

dEp~rtamento. o una persona espE~CiAli~~cl~. a qL1ien mjer~~ las 

l.abot·e·; df? finc:tnz,:i~ d8ntr-o d1~ l.;, c•1T1pt~c•·::;,:i.. c?<:.•t·.o 1jE:?be sr.:·r de~ 

c·,cut:?:-do c;Jrl lo··~ rl';'c11r'::.·,(>s o r1~,_;c:er:.i.cl..qcJl):.:; dt= l¿' Drnr·1-p1-.<.'\. 
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f-:5 conv1-:ni F1nte qu~ el comité 1?v;.111:1P. .los av~nc:es y normas qL1e 

on ~stén siquiendo en la implantación ~ determinación de las 

cifr~s dal prasup1.1esto, y~ q1Ja la opinión de las personas que 

1 o t orman, ser A. mi 1y val i osa par:i\ los prC?supuE>stador~s. 

Otro factor muy importante es la comunicación qu~ roo haga al 

personal ~on respecto al preizL1puesto, y.a qur-:? es conveniente 

oxplic~r con gran cuidado las razonas que 5G tiAnun para 

j ntrodLtc:i r estC? sistema, y principaln1ente, dejar bien 

establecido qLte tal cambie no pone ran peligro la posición de 

nadi~. 

Otr~ a~pecto que hay qum poner de m~nifiesto, ea qLt~ los 

beneficios qtJa ~¡ret~nden logra1~sc no aparc,:en todos de 

inmt:.1dii.rto, si no qL1e ps ""'~t:t~sc1rio que E·l procP.dl m1ento Sf!a 

pues~o en pr~ctica por ur1 tinmpo ra:onable y principalmente, 

que h~ya sido ~plic~do hon~staniente por cad~ una de las 

persona5 quv están involucradas. 

debe sE~r 

SLlbst.::inc:ialmente gr.:-..ndn p.i\r-,::i. que puP.d;.'t qued¿;.r perfnct•ilmente:? 

so nece;1t~n cl(>5 aAo~ p~ra que sa obt8n~1an cien por ciento 

los ol·J~tivos r1Asr·~.Jos, p~ro Rsto no qLtic!rB decir qLta 

tf"!nQ·=-··rio~ quo r1';3pt~r:,,·· tc.1nl:o ti1;~m¡10 p.:or .. <J \/(~:r fr·ut.o•:., puos dí.a ~::l 

di <."l pc-drcmoc uprcc.: • . .::1r l oqros qtle-' antc~s no nos i n1ttQi n~'.:\hamos. 
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Sin11.1ltán~a~entc a la comunicación del personal, deben 

Fl~borarse rj~ntro de l~ ~mrrasa una serie de trab~jos para 

qtje rJued~ implantars~ un sistema d8 control presupLtos~nl, ya 

ql·~ u~to implica hacer un~ serie de ~justes a diversos 

.... l~J1f:~c~os dentro de la efftpresa, por lo que se deb1?r.~ 1?.laborar 

un progr~ma de trabAjo en al q~e se detallen todos los pasos 

n¿cesarios par~ la integra~ión del sistema. 

En muchas empresas se da el caso,, de 'qL~e por el simple hecho 

de que -1 az proyecciones la 
; 

contt·Qlot·ia, ~ontr~ los'~e~ult~dos-obtenidos, se croe que se 

ti~ne establecido u~ sis~em~- ~~ -~6nt~ol presupuesta!, el cual 

lejos de reunir lo~ requisito~s· .indispensables, es. rJef-iciente, 

pLtf-~s 1 as <..\reas í nvol ucradas c:omo s;on ventas, produce i ón, ntc. 

nQ C\."'lnocc:-n a -fondo o no, Pst .. \n 1:-:-ntnradas de- la~; inet:Ms 

establecidas por el contralor y por lo tanto. tio las 

respetan. 

E~ viota de lo ~nterior, se considera indispens~ble que se 

haga intervenir a todas las perGonDs ~ quimn~s se desea 

recponsabili:ar con ~l p1-osupu~sto. en la fijación de 5LIS 

metas. para c111~ ecepton esa respoiisabiliclad y traten de 

cumplirla. 

El principio .fundam~ntul qLI!? hay que mantener, f.?S el de 

''Inteqraclón Piramid~l' 1 , os dac1r. au2 el pr1~JJr)ltesto debe 
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organigrama en vigor stJfre cambios, por trascedentales que 

sean la base d~l prasupuesto sequirá mi~ndo la ~L11na do 105 

pres1.1puestos d~ toda5 y cada una de las s1~cursales, afjcin~s 

o de".:-p.11rtamr~ntos qw:.: eroguen un g.:1:-.:.to' o gener1"?n un i nc:-weso, 

los qun agrupados por· rogiac1es, zonaa, d0partam1?nto6, et~., 

constituirán los presup11estos de los n1ismos, y ~~rL1pados de 

nuevo en c.\rl?a.s, divisiones o cualquier otro criterio, 

conf orm~ndo el prest 1puesto qen<.?ral, pero 

perfectamente identificado a los diferentes nivoles qt1e lo 

integran. 

Por consigui~nt~~- par~ el establecimiento de un sistema de 

control prest.1puest.:1.l, es r1ecn•sario que se dP-fin,:\ primero la 

estructura de ~rganización y por consiguiente, cu~lquier 

c:;~mbio_ en eL org~lr1t~w·wna, debc•rá proc1L1cir inmediat.:Hnenl:c~ una 

~evisión. t~nto el flujo de inforn1ación como de 1..,,1 

conBolidación da l~ misma. 

Como es; te si.stf'..'ma imp·l ict"' que se tr.nq,;\ un control por .~\rr.~.n di? 

respons~bilidad, ~s neces~rio qu~ se l1flgan ci0rtos ajustes a 

la contabilidad pAr~ que no~ p~rmit~ conoc1~r en forn\a 

ad~cu~d~, los resultados de cada una d~ asa~ árQas. 

L~ contabilidad no s~ ha qund~do atrAs, os la incr?ible 

evolucion de los avanc:1:i5 tc':ic:nj cos, o¡;u~;;. pr·oc:P.rJi.nientos de 

~ecopil~cl~n d~ datos y registro el~ operacion~s, c~mbi~n en 

form~ a•3ombros~ p~rn tr~11sfor1;1arse, de rQgistros rnanuales a 
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rcgimtron olcctrónicos, la cont~bilid~d se trans·Forn1~ dejando 

ati-as ol ~imple r~qistro histórico de l~s oporaciones, para 

que le pormit~n proyect~rsR hacia el futuro y controlar ~n 

~~l~bras, 0n 1JnB ''Contabilid~d Admini~trativ~··, Rn ~L' forn1a 

d~ ccnt~blJidad por área dG rn~ponsahilidad, cuyo otJjctivo 

tiende a identificar. los resultados ob~enidos con la parsor1a 

C0mo Ql temo de la cont~bilidad por árPas de responsabiliHad 

Geria objeto de una inv~stig~ción por sGparado, trataremos dQ 

concre~ar la tócnica par·a los cf~ctos de e~ta investigación 

rja control pr·~supurastal. 

En virtud dP qu~ al sist~ma de prPsLipLt~~tos pretende 

es preciso quP le contAbiJidnd s~ ~d1~cúD p~ra qLt~ puoda 

proporci <>n2.r inform.:\c.ión y poi-

consiguiente, e5 n12cc:.~sario r¡w~ ce haga una r:oi./ific,1c:ión 
1 

d9partamental, ~d~·n~s d~ h~c8r las corr·rt~(onos necesarias al 

catálogo de cuentas dn la comp~~i~ quQ SR tienP para la 

cvntabilidad tradtcion~1~ 

una de las árP-e.s cono;;:ciln 1 éJ fnrmu. ~n que se dob(~n el ubor."'r 
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para detpr·minmr el costo d~ cada oficina y dentro de éstas ol 

que corresponda a ca1rla C"Jepartame11to que l.!\ integra y no sólo 

e.zto, si no que- pre.tendt.~ conocer c:&da un· o de 1 os c:onc:epto~ qL1e 

El ddr a conocer la ~mpliación qu~ para efectos int8rnos se 

ctientas ~e ~~sGl~ado~, si~Y~ para-_unificar el crit8rio de los 

.fU·n-~ionar::t·o? ~-U~ aut:or'izan ~sientes contablez y p.::u-u lograr 

l.\nF-1 con.siStenci ~ ~~:},,_·os· re_g_i_ stros y cont~r con una b.:1se c.>n 1 o 

fub .. wo, pára. --1.a- el abor~ci 6n de p1 ... esupLtestos. 

Para cubrt~ las necesidades de los aistomas de costos y 

d~ cuentaG establecido para ~inea cotitables e:tclusivamente, y 

estas son, el 11 concepto'1 y el ' 1área' 1
• 

El concepto de scuardo con la ctas1ficación d~l catálogo se 

concideraria·como··~na subcuen~~ adiciorln1 3 1~s qun indic~ el 

considere necesario para claslfic~r ~ont~~lvm~nta el 01-igerl 

de los ~astas e ihgr8sos. 

Dicha clasificación d~b~ró re~li=~rs~ toni~ndo on cuont~ el 

111ovimiento efecttt~do en l<>s úl~imos tre~ il~os, sin ambargo, 

de acu~rdo con )~s n~~~Gidado~ f11tur~s, estos pocirian 
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Por lo qua s~ refiere ~ la inclusión del ár~a dentro del 

catál~go, ~~rá necasario como mencion~mos anteriormente, que 

s~ codifiqtJen las ur1idüdrna depart~mentales o depondancias 

auto~iz~das en el organigrama da la inatitución, )~s qlJR se 

utilizarlan ·par~ identificar el área do trabajo qLlO origine 

el g~~to o gener~ el ingreso. 

Al igual que en lo~ conceptos; las dependencias se a11mmntar4n 

o disminuirán de ac~erdo co~ las n1odificacionos autorizadas 

En cons~cuenci~, será obligatorio qu1? al forinul~rse una ficha 

o póliza qLm afecte cuenta de reSLllt~dos ne indique 

invariablemente: 

- Nt:tmoro y nombre de l <l <:Lienta. 

- NL'1mero y nombre dE> la subcuenta. 

Múmer"o y nombre efe l n SL!b-subcuenta (en su c: .. 'lso>. 

- Nt:1maro y nombre del concento. 

- l'·h.'une1-o y nombre del dc,,.part¿:1.mento. 

Hasta ahori\ hemos h~blacio n1L1cho de la <J.5i gnacl ón de 

responsabilid~des a cad.l 1;n~ de las jrea~ d~ la emprDsa, para 

q1.1e 1 os t::incargc:\dos de 1 r1s rni sn1.;:\'3 pu~drm c0n trol <::1r los costoi;:; 

o Q<lsi:os qut? le~ cnrresnonden. poro si nos ponemos un mowRnto 
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p•;,r Jos t~r":~i-qto1.d<>;:. do Las áre~'5 Pon qur.~ s1-?. oriqi nan, tl\l es ~?l 

caso de la rjepreciación do la maquin~ria o de la renta de 

algunos locales, 8tc. 

Tenen1os ontonces que dentro de la con1paAia existen ~~stos 

controlables y no controlablas. si~ndo los primeros aquello~ 

que los ~uporvisore~ o qerontns do los departamont0D puacian 

optimizar o devastar depondiendo del gr;~do de eF1cirlncia qtJe 

logran en el de$~rrollo de su tr~biljo o por 5tA J~bor do 

supsrvi si ón, los segundo~ son <rtqt.l21 J.<:>G los 

supervisores no pt1Dden h~c~r nod~ p~1-0 r~gL1l~r GLJ jn1porte, 

aunq1.1e su E'1provcchami en to rc:-c,;..í. ga en su c1epa1~t.:1.mt~nto ~ 

Con algun.;., frecuencia los 9t1stos no controlnblc-s !5E> confunde>n 

con los llam~don gastos fijos, sin e1r1bargo, del>en analizarsa 

d~tnnidamcnte, pues no se trata de 10~ mismos conceptea y an 

oc~!d on•~s Ltn gasto fijo pL1nd1-.,. ~,:i, ... Ltn 9.~~.t<> control..':,bl o p.:'lré"'\ 

P] cu~l debP 8stablecors~ rosr1onDn~1liddd . 

. Por lo ~ui~ toe~ 2 los g0~tos no controlAtJlC$, ~~toa c18bran 

viC]ilar<.:?.e>, t'-'n sLt opo1-t.uriidc~dl por f'.•jc.•mplo, P.l c-stahlP.cr~r },::, 

pl~ntill~ de peroori~l admir1is1:r~tivol 

m..-J.quirldtie.1 S',8 debe rc..>spons;1bili::r.tr al ~~jF.:·c:utivo qL''"~ tomó la 

dí?C:i si ón. 

E~tos co~tos a ga~tos, dehPn nr~s~nta1-se tambi~r1 d8ntro de 

las ár~~s er1 (~Ue so incurran, cor1 el objeto do que loo 
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Grnpleados se entereri del valor de lo~; bienas qllP man(~jan y 81 

cvid2~0 qu~ deben tener er Slt us~. 

l.:<t:.bJ.én e::ist:en ~li1<:t0~5 qur: poi"' orig~r y de o"J.ClAf?rdn a.~ s:lstema 

ce costos, son con~iderado~ c~mo no sUJctos a aplicación 

e uc f or·111nn p.-;;1· l· e d<': ~.$1J costo el i recto, c:om<:.> por f?j r~mp 1 ú. :' ~1<;; 

nd~·iini:..:iciont-~~· pot .-J.-.,~:pidó, ~\f\\~c>;. . i:H)~ cl~~f.~lnción, don.:::«t:i •.~o;, 

~~1·o~ir.iÍP:~ to inst.i+.1.1ci0-.,;:..l. 

obs~rv~ci6r1 ce. de los drtos 

.lnali~aron, podrá adaptarse a las nec~sidades del cdntral 

.rosupuestc.\l. 

~s hacer po~~~le el m~n"jo ad~~u~do de ~qu~llos datn~ que 

;i rVi'\!"" a o;:"'"::r prooosi to~ futur~·s; c:LtL\l.QLti er di 1 nt~ci ón en estE""' 
I l ' ~~ ir .! ' • 

:\decl.ladarncntc el as-,i f i cu.dos. 

-s convani~ntc Que so solicit~r1 con toda anticir~ción l~s 
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solicitar datas clasificados aunqua inform~lmentA sobre las 

nuevas basP.s, p.?ra h.nc:er- comparaciones .njustar y compara1- los 

datos viejos con los· ~uevos. 

Todos estos trabajos que hemos mostrado son pruliminar~s a la 

prC?par;\C:i. ón del presupuesto c:n si, S<:! ref i er(oin a l.:\ et,01.pt01. rJc~ 

implante\ción del sistema ele control pn:.•sl.1pue~.,t~l fH-•ro Ltnr:\ ve;-~ 

qua se ti.enen establecidos t:odos los mc.::c ... "in i ~w1os del 

preoupuesto, el cu.=ll sr.:t puede base:ir en la r.:»:presión que hilce 

F:;:1utegnstrw.uch an si.t obr« El PrC?i;:upuesto en el Con lrol de l. .ns 

Empresas y que es· como at~uo ''El control presupuesta! no QS 

una suma de partes indGpendiente~, cualquj.er·a de las cu~laG 

pudiPra elimin.!\rse a volur~t~d. Es ur1 sistcn1a totAlmontP 

integrado que no pu8de dividirso, ni se pu~d8 omitir 

cualquier~ da sus p~rtos, sin contr~riar la~ ra~ones mas 

importantes de su ewistencia. 

El presupuesto de un~ ~mprona indu~trial ~st,\ formado por 

varias partes, efe lam cuales las más usuales son el 

prcsupL1esto de vanta5, el presu~uesto d8 prorlLlc~ión, el 

promupLtt?sto de 

los estadot.."> fir1ancieros p~·esupuastadc>s. 

asegllrar que casi F?n su totalidad uno•o. dPrer1dPr1 de ot1 ... os; 

todos se derivan d1~l pr8sup~11~sto de v~nta·~ y~ qu8 el 

presuptJesto de pr·odt1cc:ión no pt1PdQ nstim~r l~ e]~horación ele 

artic1Jlos que no se v~n d VPnder a(jicton~leG ~1 inv1?nt~,r-io, 
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o q~1e no ne pueder1 vender, y por consiguiente el presupuesto 

de inver-sionc!:ó dE.>bc i;istar acorde con la adquisición de 

m~ouinaria d instalacionos nece~ari~s- que puedan producir ll>S 

articul(•S quu $R vdn a vender, y asl hasta llegar a los 

0bt~dos fin~ncie1-os p~esupuestados. 

En vista de lo ant~rior, debe existir un progrAma en el que 

~e ospecifiquQ el prden en el cual los presupuestos deben 

prE"'""p.:irMrse y al pla::o en qL1~ c.nda uno de el los tlebr.~ 

termi n¿lrse. En general, los pasos on ol proce~o de la 

formulación del pt·8~upuesto ~on: estableci111i1~nto de los 

básicos, nrep.nro!lci ón E~\:.t i mac i <>nr.~s, 

coordlnación de los prosupu~stos S8p~rados, ravisión final y 

3prob.:"'ción. 

El análisis de la~ políticas de oper0ci6n serian ~ntonce~ por 

consiguiente el inicio d~ esto proce•¡o, pues rafJejan las 

decisiones que se han tornado on los niveles má~ ~ltos de la 

prf~supuest.clrS'.?. 

Con be.c-;e r.n lo ünterior, carla suprffvisor rt:ospon~nblE' c~n Pl 

más bajo nivel de la orq2ni~nción prepDra las partid~s que 

es~án b~jo su control. 

L~s cstin1acio11es s~ discuten, noqocinn y aprl1eban por el 
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de •Jtr·os supE~t-visorem y de esa m.!lnG?-ra vun sLtbiendo por los 

nivele~ de organización. 

Los empleados de Contabilid~d y. otros. ayl1dan a los s1Jper­

visores en este trabajo, por modio dra cálculo~ detal1.ados de 

d'"'tos que proporcionan y vt-\1'1 sL1muri z.ando y registrando las 

esttmacione6; per<> el 9upervisor de linea no el contralor, 

toma lus decision~s. 

Dentro de este pc!r :i odC!, se estc::tbl e:ce la coordinación 

nr~cr.~5ar i a p.::,ra aquc;:!l l o5 cuyc1s c~sti m~Ú:i on1.:.·Hs dependen d(: las 

ctraG. reciben la información'.. ~ccesaria para ·termin~r. <Esta 

f al:>e se e-Fec:tt~ta aproH imada.mente entre al décimo y Ltndé1:i mo 

mes del ejercicio).· 

Lac estim~ciones presupuestale~ sa mueven haciA ~rriba por la 

cadRnü. dr.:o m.=..ndo. En est~ lapso· se pres~nta la coordinación 

de los rliferentes presup~estos parciDles~ la oficina de 

lou 

pre!:j.L1puc:stos cJe l.:\ rRspor1scibil idad ~1 ·~stocz. si~ o:tar.d n.;in <:-1 li\ 

lu: del ~quilibrio, las posibiliciadc~s y los objetivos. Esto 

.ex~men puede indicar la necmaidnrl ~~ r~v1sión que 5e h~ce 

problemas no rasumltos so tL1rn~n al cnmit~ d~ pr~sup1Jestos 

-f a~e so e+ E>ctl'.te\ ro1p1-o:: i r11¿\1Ja111r1nt í.! entr1: Pl undi'.:C i mo y dL1odéc:i mo 

1neR cfel ejercjcjoJ. 
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L.a Alta GQr~ncia <el Director o Con~aJo de Administración) da 

su ~probación finQl. El pret;L!puesto aprobado se comunica 

~ntor1cos a todo el organismo~ con el cual participan los 

obj~1:ivoz ~prob~do~ y los· planes para alcanzarlos durante el 

r;ró:{ i mo üñ.:>. 

La det~rmin~ción del periodo presupuesta! depcnd~ cie v~rjos 

factcres1 ~ntre lo~ .cuales podriamos menciona1~ a la duraci611 

del periodo en su relación a la rotnción de inventarios; es 

necGsario que la duración dA los ppr1orjos ~1res1Jpuest:ales 

estén d9 acuerdo con 1~ rotación d~ inventarios, cuando 

aatos son do temporada. En <:\l qunon c.:\!:;OS. o.l p(:if" iodo dr~ 

presllpL1estos debe ser de tc.'1 for-n1,:: qua coincicla con e_•] método 

rto fin~nciamianto empleado. 

Cuando l ti$ con di e i orie<J", de> l.:¡ t:>mprL'sa, i:.;on i ne i erf:.:-H::. y 

vcr-i.7"1.blt:?•.:;, es de recomF!nd;.1r Ltn pl i;'n pretiltPlJr,;i5t~l muy corto, 

pLtes ¡;~$t.O permitirá compat·2H:ionez m.t\<:> ,~tCJi 1es y oblig.:.~dé\<:. con 

situaciones rE~~les y ~drnm~n, podar 1:orregj1~ niá~i ó tnAnos en 

ct-cev..:i Oh o c:n al <]Unas vn c-~--.t .. .::il:ol ec:i dM!.;; donde 1 oc,:; l'"E·qi t,;tros 
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financieros por cansPCUPnci~ debe ~oincidir con Rl µeriodo 

cc~ntC1blt.:.o .. 

procedimientos ncc:t2s~1··ios para vigi 1 ar que lc..s 

estimaciones efec:tL\adas por catla mie1nbro· de la organiz~ción 

con esto 

:!i-:;toma no'_sea rié9 ~·t'{v~~< .. · -~s ~·¿ón::ien~,e·~·te qu€~ C.:U<:tndo 

mi di er1do 1 o~.- :-~"s"l~,t~-~-~'ó~- <~.cÍ~--: ··~:foS' .-di, versos el e111r:ntos de lr.i 

·fal li.-ts en 
.· ' 

ir.cLtrr"ie:·ron los r~sponsi:\b-l_es, sino que se lf~~. os.timule 

tHITib i én por aquel~ os i:\ap_e~tos. rJUE' superaron respecto de 1 as 

pr(?SUpuP-s to en 01 ·~control de l .an empr~fü'3~; en su pi:l.rte fin;~ 1 y 

que es corno sigue: 

''En realidad~ el Control Presupt10si:al, cuando se pr~ctic~ de 

mnnera .:.d~Cllt"lda, const:1 t1•y'? pr-r.t;~·blr-~mr.:·nto l.<:1 1'1ltirn.::.;, p~"\l.:lbr<? 
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CONCLUSION • 

1. Ant~s de la pren;:i.i-C'.ci ón cJc 1 os presupuestos E.•s convi:,ni entP. 

m1..:-'Etrar los beneficios q1.1e so pueden logr'"'r por mecli.o da 

loe pronósticos y lo~ prasupuesto3, lo que implica c1ue el 

prE~supt.tC?stador debe gozar de l~ confi.nnzi:\ de lr.l 

administración a todos loG nivelee de autoridad. 

-. .. Ez mu'y' importanto 1.:1 .comt..micacbSn ·que ~e~ dé al por~;onal 

con respecto al pr~e~'.L1puei¡sto ;_:_ye'"\ que de todo~ y c.:.d~-,. Lmo dü 

los departamentos- depende-el éxito al que 1.1egarár1 loo 

p:--e~;";.LtPIH~st.0$ .. 

3. El principio ft.mdé\m~:mtal que t1c.1y que munti:=.ni~r, e:•s el de Ja 

"Integración Pir.:.midal", e-~; dt?c:ir·, quf"J c:-1 prr.~supLwst<l debe 

organigrama ~n viqor. 

4. El sistom~ t=i~es.LtpUf~•5tario in1plicr1 que 5e tir.1nQ que tt~ner 

un control por ~rea da r~sµon~atJiliciad, por lo que ras 

necesario ~ue s0 h~qan cil?rt0s ~just~s a la cont~bilidad 

para ~u~ no5 permita conocer· an form~ ~decu~da, los 
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III. PLAN~ACION COMO MECANISMO PRESUPUESTAL 

r·0laci6n. ~l qrddo de cre~r tln~ comp~cta unidad de 

p12.nci"'1c:ión cnordin.'.i\du,. un ciclo c:t:::-rrado c:uyo punto de 

p2rtida está en lan v~ntas y cuyo punto final está en los 

PEt~dos fin~nci~ros pr~supuestados. 

Notaremos que este ciclo cerrado comprende tres grandes 

áreas: el presupuesto de opercición; C?l presupuesto de 

ir1•1er$ione% y el presupuesto da fondoa o do caja. 

- el prasupuesto de invt1ro1ona~ A~tá supeditado al clf.? 

operación al oriqirl~rse ~n el p1~n ele e>:pAnsión ~corto 

pla~o. Por su partR el ¡Jr~s11ptJesto ,je tondoa tiene como 

''disparadores'' d~ su proc8sO tanto ~1 presupt1esto de 

operación como al de invers1Qnos. 

El presupunsto de operJciones nos llevA, ¡Jor Rl can1ino dn 

vent.;,\s, costos, ga.stos, i.mp1.t0sto~i y PTU a L.tn<J. d8 las 

m~ta5 prin1ordialPs en el pl~n 0en0rAl la utilirlad 

plasmada en el estado dn re~ttlt~rlou pro~upucstal. 
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El_ presupuesto de inversiones tiene como papel principal 

dentro del plan, proporcionar los el emenl(.>!:-> 

c1Jantific~r metas d~ expansión, o saa las inversiones da 

plantB y eq11ipo; sus correspondientes aplicnc:i.ones, 

depreci.ac:itmv.-5, P.tc. y su':i imPlic:i\l.=iones en té1 .... minos d<=~ 

requerimientos financieros. 

Un proceso básic<> en el pla11eamiento del plan intGgral es 

sin dud .. ".\ f~n que debe ei:;.t.:1bl ecersr:! dt:!!:->~ic r.?l com i c11z o cll::- GLI 

deaarrollo con la mir·a de dD~icrim1r1Ar~ clRntr·o de los 

conc&p~os de costos o Q•)Stoc, aqurllos ~1~c na rDprn~nntnn 

desemb(::>l Go cm ef1?1:tivo, o quo implicár1cloloG, 

presen_tar.tln í,!n un período distinta a AqL1r.l ro•n qL.11~ fuf':lron 

~nc.argados. 

H¿'\y que insistir, sobre la 01a!""cad~:1. intPr-d1:>pt0-•ndr:incia de 

una fase cori otra en el cicla d1J la pla1,(?ac1ón integral, 

y su rep1?rcusión ohlirJ¿H.ia en 1:uant.o a los úSpcctos 

pr·mviamenta citados, t()cios ellas lntimam8nte ligarlos en 

el proceso administrAtivo. 
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1. PRESUPUESTO DE VENTAS 

El oronó:;tico d•~ V(?rd:as r.:C'ln>:.'>tituyF? el punto dD partida 

cj~J ~l~a~~~r>uras·to gerior-~l de la cmpreQa, y ~5tá constttufdo 

t. Clasificación de los articuloa por qrupos • 

.... F·or.d>?r.::u:ión de lr)s fc-.ctorr .. ~s qLlc> u-fec:tan las vr:mtr_\s de 

cada qrupo de articuloa. 

~. SralGcción do métodos a~ecu~dos dm previoión para cada 

qrupo. 

4. Recopiloción, vPrificación y evalt1a~ión de los datos 

p~Jrti nf'.?ntc>.:;; • 

...... Forn1lll.=tción de hipótc~.i.s ;:;eibrr,• los f~ctor·es que no 

pueden medirsa o prcevGr~e. 

6. Asignaci~n de oror1ósti~os a Qrupns, orticulos y 

territorios .. 

7. Revisión p~ri6dic2 d~ las ~neruci0neq y corrección de 

pronó~ticos ari caso nvcesario. 



39 

1::1 prF:-supue•sl:o do vnnt¿1s no E?S un pronóstico de v1'2ntos. 

Un presLtpL1e'3to ~'Z un documento de plane:-ación y cc•ntro.1 

que muestra los objetivos de la admir1i$traci6n, y un 

pronósti~o de vent~g ~s una proyacción o estimnción de la 

demanda del consumido~. Una proyección rraflej~ l~ 

situación competitiva y ~mbientMl quR en.frt?nta 1 .?l 

compaMía, mi~ntras que e] presupuesto da ventas mtJostra 

como intmntn reaccionar la adn•inistr~ción a dicha 

situación ambiental y competitiva. 

E>:i sten m.tmernsos enf oqL1es pr.-\ra pronosti c:.:1r l •:1.S VrJntas y 

.1 l e(]<:;r- a. Lln pr·c::•supuf~sto.. Di ch os r::-nf oq1.te!:;; dr?b011 c.'!st;,:,r de 

acuerdo con las c~ractoristicas d~ todos el nlt}dio y tian 

de revisarse y m~Jorarso constantornonte en concord~ncia 

con las n~ceoidades de crecimiento y do di1·ecc1ón de 1~ 

Al 7.Qll?cci(",n¿-.r y Cidi'\pt.::w ¡:_.J enf<.H'jl.IC~ ql1i:_~ utjlj"?;-·H--cmc,~:; 

d.:.~bemos tC?n,?r pre~t:·n1~1~: 

1. L(..¡S Cr1RACfEF\ISTlí:{\3 VE Lf.1 CCJMF'(Vdt\: '"'l t.:1n1~--...1.:10 ch-~ l u 

2. LOS COSTOS COMP~ENllTDOS: ~lay que ~ar1uidQr;1r los costos 

comprer1dj dos t.:.•n 1~t-•l ac:i ón con l c.:.. t:.>:..:~011:::ti tL1d dP.st-ada y C•l 

gr~c1o de utilización dal pl~r1 da v~ntas. 
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--:·. PERSONAi.. DISPONIBLE: Artd.l i2'.ar si el personal con el 

que contamos es suficiente y d~ lo contrario efectu.:\r 

l~ contrat~cion y capacitación que n~cesitamos. 

4. GRl'•DD DE F'ERFECCION DE LA DIRECCION: Em r;<?cesario qLlE> 

l~n ejcc~•tivos dedicados al dos~rrolla y utilización 

d~l plar1 dQ v~ntn~ comprendan los enfoques lJtili~ados, 

asi como lora ~nálisis prezentado~ • 

..i. DIMENS!Ot~ES DEL TIEMPO: Lo~ cm·f oqlleS fl""r~ des.:trrol l c:\r 

un pl.an de ventas a c_<lrto p·l~zo son diferente5 a los 

utiliz~dos en una proyección de largo alcance; aunqL1e 

rn-:isten E!nfoqu.es perfecc:ion.:\dos que son de uso comLtn. 

LO$ presupuesto~ de ciP~tos sectorras dol n~Qocio, por 

ejnmplo los de ga~tos gnna1-~l~s y de admir1istr·acfón, s~ 

preparan con carácter praliminar Rl mismo tie~1po qu~ Pl 

pronóstico dp ver1tau. 

dep~rt~m~nt~lPS y ~Unciona}es est~r~n ~fcctados rlor el 

nronóStlCO de VC?nta~. 

sujptos a modific:r:ir.ión c·n cLv1nto .:-ip<:.'ll"'E_.cc•n r.il prnnósli co y 

el prestJpuesto de ventas y ~;0 dcta1-mir1Q su afecto en 

El presupuesto de vent~G está cl~si·ftc2do por m~s, 

trím9stre o cu~lquicr ntrn divi~i6n de li8mpo. La 
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1nfo1~111~ci6n detallacl~ d~l presupuesto de ventD~ se 

recopila en plnnillas par~ ayudar a la gente a notar los 

~fectos del plan. AdAm~s lao planillas dQj&n lu9ar para 

in~orporar datos sobre rRsultadus reales a medida CJWP se 

obtienon, par& controlar la ejectJción prRsupuestaria. 

Los presupLle<z:.tos de vr.•ntas se prc>p.:i,ri.\n par-a uso dE· l Of:> 

depart.amentos, (por- e ji:::mp 1 o p.;;.ra. cle:.•tormi nc1r l (\S c:i.u-:.in tas 

de los v~ndodore~> ol departamento di.':? produc:ción nP-cesiti.\ 

contar con G?l pr.a-supuesto d1::~ vc~nt:.'4.~ para est.;.bleC<?r 

programas de 

CHnti.dad(!?S ciH 

prorlucción, calond~1-ios de compras y 

El 

presupuesto de v~ntRs ayuda al departamento fin~r\c10ro 

con sus pr·oyecciones de movi mi (mto de:~ eaj,7\. 

pl•.'.1nificación global de las nc:ct::.><::-id.:::i(jt}S de:· r1i.M10 de• otn-;:' 

dept·~r1den el~? los dt?ti<.111as dc~l p1-l~:suput"~;to de• v1?nt.~"1~:.. 
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PREPARACIDN DEL PRESUPUESTO DE VENTAS 

hay qLIC' 

d 4-~b·~ jnclttir inVt:'fat..i.yi:\ciont~s df;'I 111¡::•rcc1rJo. 

~. C'F)i·,PF~F~!f:r...-.: E'~:; c:or1vanic-:-ntc.:i co1'loc1?1 .... .ri. ltt r.ompet¡;:ncia 

de:::dr:.' <-::us pol iticrts. l.=..•_; vcwi..:1cione~ C'}Ltí~· pu.rdr.n hvcf.'Y­

;~ s~.\~; p1-•:::-r.:io:>~,. lo quG 8'"".;tt., o·fr~.n:i~ndo 1~1 1 cnn";i..tmidor y 

h,:i-: .. : . .::1 Uor-id(-o- se.:.• po~ibl~ vr~r quP r.st:... loq,-;'\r.do con 

>:";sto • 

. ~. T~NDE~¡CJA HISTClRICA: El análisis corr8cto y completo 

pas~do, ser~n de n1ucha utilid~d pnra poder hnccr 

mcjorus proyecciones an el fu~uro. 

DE O l STR l DUC I Ot\I: 

cnnst~nt~mente nul~stros cnnalPS do di~tribltci6n, p~ra 

loqr.::1r un 1r1f.?jot- cubriniir:·nto \'!\-"l mr.r-t...:t.do y c<..,no1:E"•r o 

d0termin~r nuc5tro potenci3l 1jo v~nt~q 0r1 al f1Jlu1·0. 
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5. FUERZA DE VENTAS: En este aspecto interviene un número 

elevc1do de personai:r. y l'"'f".>pres;;;:nta Ltno dE.• los f.:-.i.ctore.·s 

deter1nin~ntes da cualq~tier proyecto qL18 so haga. El 

enfoque de la fuarza de ventas debe ser tomado en 

cuenl:a analtzar sus C()nd 1 el <:>nP.s y sus 

posibilidades de des~rrollo y paro conocer las 

relacio11os de ellos, sLl forma de sentir y de pensar 

llac: i a el futuro yei. que el 1 os son los quQ .,-, través dc:.•l 

trato contint:10 con el mEwct:-..do, pocJrtln d.3.rnos au.\,;i. de 

mucho valor p~ra nu~strn~ proyeccjonos. 

6. LA DEMANDA: Hi.ty que r11?l:er·minar con la mayor prec:tsión 

posible l~ den1~ncla tot~l ~ue existe para n1.testro 

producto ron el m8rcado, lo qtJQ no5 podrá ayudar a 

r~sol ver bLu:=>n.::\ proyacr:i ón c1E1 v~nt~s. 

E~:istc~n v.:1ric1s 

,;.\) F'1-esupw:.:.•.:;to íJOr' 1 inc-a d~-: fJl""Od!JC:to. 

b) F'rfC.•supuc"~;tn por· c- .. 11h~lr.~:; de distribución. 

e) Prosu~t_tesl:cl poi- ~c1r1a g~o~¡rAfica. 

de un 

F'or 1 o c.:¡•.?nerwl, r-:l rP~íHHlGMbl e de 1 c:t ·función tlt=] ventas 

pf·1::p.:1.r-.:?1. el pf·F~~~1.1p1_1c~~:;to de vc:nt:.:\5 un.::i. va:.:: que sn ha 

aco1-dAdo un pronóstico d~·tinitivo de ventas. 
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El anteproyecto del presupuesto de ventas es provisional. 

Pus-<:>t o que el presLlpuesto de? vent¿\r;; da 1 a pauta de 1 o que 

ha do ocurrir en toda la firma, no se le tiBne por 

definitivo tla~ta que se lo jt1~gue bAse firme para el 

pr"e:SLtpuesto general dF.J 1 ~ t?mpresi.'\. 

El presupuesto de ventas se le distribuye a los jefes de 

todas las diviqiones d~ la amprosa. lo necesitan como 

base para prograrn~r sus presL1pu1~stos. 

d~: vc.>ntas 

defin1tivog de dii.ti11t~~ n1ar1Pr~s, sQqún la 01-a~ni~ación 

d€? vRnl:.;is, lo•:; ,;¡rtjct.1l0s y l<Js cHstinto~;; i-er1glonP-s.. Por 

ejemplo, hay 0mrr~s~s ~ue prr~floran cifran presupuestari~s 

para c2da distrito, divicijdas en trimestres y m~ses 

dontro ü~ cada trimestre•, c.on vnntas preot1puestales y 

clasific~das por productos o poi~ r0nqlon1~s. 

li\ r-i:~copili:\c.:1611 tlFJ 

inforrr,,~i::iont?S p.:01~d lo!;; pronóst.1L:ns di? Vf!ntd~;, rc~r:ibc:in por­

¡\-, c:omún unÑ cl.ólo:::,i-ficar:ión dPl prl:-Jsup11esto, nl ffi("'nos p~r.:l 

!3lts r-nnq l t)nPs cJt: proclllC tcis.. (-?11 qLt<? se l r;_i5 c1 i CP. ql.lt-:? so 

8Spera de ~llns. 

Como las cifrns pt-esupUE".:"stnlr.•!3 di fir.:•ren por lo corr.t'.tn ele 

loe; c•~d r.:uloo:; <1'21 vc:>ndecJor, !:~ lP.5 dd C:'.\ t~~':it:o~> c:ier-ti\s 

~:cplic~cion~s, con l~s condicion~s Pconómic.~s v~riabl8s, 

la politic~ g1~b1!rn~m11nt~l, Pt~. 
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Hay compa~ias que utilizan el pres1Jp1Jesto de ventas como 

herra1nienta din~niica para controlar las ventas, a fin de 

ql1e se acerquen lo má~ posílJle a los cálcLtlos. Todo~ los 

meses <o corno mínimo cad.~ tri me-strn>, se cotejc?tn las 

ventas con las cjfr~s pr~supuestadas~ 

Se hace c~so em1co de leo variaciones mínimas. Las 

co1npahlas que obtien~n loa mejoras resultacjos inve&tigan 

de inmediato las v0ri~cionRs suhst~ncialf!5. Les resulta 

iqu~lmente importante investig~r la5 ventas que superan 

las cifras presupL1e~1:actas ~orno l~s que no llagan a ollas. 

Vl1L UACHIN DFI_ F'llloSLlf"l.llO:STO PE VEMH\S 

DP ~cuerrlo con la politicR rle prPcios da la empresa, q11e 

~r~hQr~ tener 0r1 ~1.1er1ta ~l o,cr·cado, con1pet~ncia y entorno 

econOmico a<:';{ como i~-1 dl'..•cisión cie l;\ di.r1::.•cción en CLl¿\nto 

;Jl porr::rn1t1·1je de~ incrt:1Tlf?nto pt:1--l óclico que retribuirá a 

loslnversioniGt~s, se ~st~blec8rár' loa precios unitarios 

p • .,,.ríl. h.::H::er le:t v.~lu,:;r.:i.ón tolc\l dP.l pre1~-;upue!'.5to. 
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2. LOS PRESUPUESTOS DE PRODUCCION 

Al CONSIDERACIONES SOBRE COSTOS 

Es sa~ido que el procedimiento que sigu~ cada empresa 

par~ detern1in~r sus costos eotA condicionado por la 

propia natural~=a dP la indLtstria y por la oportunidad 

con quo quie~e obtonrar sus costos. 

s1st~ma de costos idr:al p;:i.ra un control 

pr~supuostal ef8ctivo Gistema de costos 

estandar. Pero cuando no ~e cuente con eBte av~nzado 

sistema do costos, en ol cu~l se cumple totalmente la 

fun~ión primordial de los costos de servir como 

instrum~r1to do control y de m~didci de eficienct~ do l.a 

producción y dis1:r1bL1ción. dobmremos bas~r nuestros 

presupuestos c-n el si stvmci di sponi ble, a rr:sf~rvci dC? 

que posteriot·mer1tn GQ o~tablo~c~r1 los costos estándar. 

DE-sdo el punto dt:' vista dt::• lio\ cl8sific~~ción dP. los 

5istomds de costos en r·Qlación con p) tic?nrpo ~n que se 

obti~ncn, los costos de lo~ pre~upucstos eRrán sien1pre 

Los costos históricos, tomados 

de l.~ a las 
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con5tituirán de hecho, costos predeter·111inados. En 

cuRnto a la subclasi~icación de los costos en relnción 

con la nat1Jraleza de la producción de cada empresa en 

pa.rti cul ar, los presupuestos r~c::·srnt.:1r~1n P.1 si stt~ma 

establecido, su su e-ficac:i~ h.~ c;;ido c:ornp1~·<:>t:ii'\rJ.:_'\ p..:-1r la 

experienci~ y si no se plar1ean camllios qLte morl1fiquen 

substancialmPnte la nattJr~le=A de la produ~ción. Por 

tarito, los pre~up1_1estns de costas pueden e~:prPsArse en 

forma d8 órdanem d8 producc1ón, por clasos, por 

procesos o por op~racion8s. 

Bl INVENTARIOS Y PRODUCCION 

operaciones de rnanufactlJrA, 

e$tabili~ar t.tna producción balancaada y controlada do 

tal n1~nera qL1P el invrntario so mantengQ a su nivel 

más económico e~ tJna do las más amt)iciosus meta del 

control prt~•supur;:·stal • 
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E}: i sten varias ra~ones pCAra concrader 1:~ntc~ i mporti\nci a 

a nivel de los inventarios y a la ast~bili~a~ión de la 

producción; antes de e>1~n1tnar algun~s d0 !?]las, v0a"1os 

porql1e hemos reunido en este capítulo los presupL1estos 

antes mnncionado~. Si ~onsider~moEi ~ la fábrica co1110 

parte i ntcgrante d!=-' un procc:•_;o 1?ri f1E"_1 n•~·r .:d, que~ ~e 

inicl.a deGde el mom~nto en q1..t1:? sP. i::?:~tr.:H?n l.:1s mat:nriaH 

pri íl"o.:\S de las entretñas de ] c?t tí C•rr,:1 O clO SltS prnr.lt.tctos 

naturales, o termi11a c1Jando los ~ai:isfi1ctorE!~ llegar1 a 

le.s manns dF?l conswnjdor-; ~mc:onlr·rHnos CJLl8 por Ltna 

pl1erta entran las m~t~ria~ 

detienen un mo1nento ~n los aln1ilcPnes ~s~et·ando al 

momento propicio par~ •3er proc1-is~Llas y Dal8n por otra 

puorta como productos tormjn~dns. En est8 sno11imonto 

una coordinación y bwl~ncGo CL1id~dos~n1er1tc c~lct1loD, 

un~:1 Vr:::';! c:r?t1?r111inado c~l vc.lun11!n dr.~ pr<)dL1cc:lón flE?C:f~'::iario 

p~ra ~atiafscor J~s n~~~sídades de la diviGón de 

ventas h~brá qua calculdr l ~ cantidad d!~ n1~torias 

primas nor:.~i:-,arias p¿w~ al l<nf:'ntC\r li.\ pt-oducción al 

C) PROBLEMAS DE INVENTARIOS 

Un ~~p~cto imnortAnte de lc:s invEr1t~r·ins es ~l de 5U 
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refr~ri mos concr-nt~mente a SLI valor cot1table. Desd1~ el 

punto d? vj !ita, ei- inventario es un activo sLrn1amnnt~ 

peli(~r-oso, ya qu~ las fuerzas económica!s influyen c-:in 

el ·de tal manera.que, ~~la noche a la ma~nn~ aceleran 

o disminuyan su velocidad rot.:ic:i ón y, 

c:on::ecuc:mtemente, afectan su valor. F'or C.?\LlSr'.:lS no 

imputables a la administración de un negocio, y pero 

todi\via por causas no control ... íb les c:omo puednn ser: 

cambi~ en las condicion85 esprncifjcas del mc1~cado, an 

el gusto de laS gentes, rm la pol itica g11hernamC?nt.;i.l, 

etc., el inv~ntario pu~de tranaformDrsa nn ob~ol~to, 

inac:tivo o de lento movjmi~ntc. soqún 

el gasto, al ries~10 y lag dificultarles inherPntes al 

m.o,nt~nimiento de L1n invf.:-nt,;.iri<> r:Jn i~Hcc::-so de l<.~<.:> 

~~n bajo circunstancias 

li.\ 

Por otra parte, tanibíén es convPni~ntn to1n~r en cuenta 

que, el mantcrn~r 1.1n i. nV("'!nt:'.\r-1 o demu~;i .•do pciq•.toíío en 

rel.;:ición con J.:1'.·; nPcv•:adudc-:-. dr· p1-ocluc-ción, ti:lrnbién es 

fuanl:e d1? p1~liqros 011 CL!~r1to a costo, riesgo y 

di f i CLll t.:tde>s. Much~"'\<;;., vr:·rd.~ls SD rd prcl!:•n r.:ue:1ndo, dG.•l:d do 
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terminadas, no se pueden surti1· los pedidos de los 

clientes en el momento oportuno. La':'. demora<:> 

inovitoble~ en el abastecimiento, clebido a tr~nstorni>s 

en el transporte o en la 8ntraga de lo~ productos, no 

son argumentos capacos de evitar que u11 cli8nte 

cancele su~ paclidos cu~ndo no los obtiene on ol 

1notner1to en qLLe los ne~esita. 

Otro aspecto importante en relación c:on el ti\m.::>.ño de 

los inventarios es la selección dal lote más económico 

de producción dependiendo dral siste,na de producción 

r~qucrido por la empresa dR quo SG trate, cuar~do se 

fabric~n diferent~s articu)o~ jnt~rc~n1hinbles on ol 

proceso dl'? l~ profl•.tc:c:ión, E~~; c.onvPniontc·? plono<:'.'l.r 

n1i\ articulos dratormir1odos. i1·1cl~pendienterner1te do que 

\os pt.~cli.rlo~ inm1".'c.Ji¿\toc;, 5E..'.~n l1nic,:1íl•~~nlt~ t:rl"-:.>SCiPnt.cts. 

unid~d~s. L.os costos y n~~;to% rl~ 1nontar y desmontar 

máqLti nc:'ls y 1 o~. "n 

prodL1cci6n. ~lgLtnas V8CO!i, son dB tal cu~r1tia que 

por s2r la últin.a es 1~ nionos import~ntP, hablemos de 

1~5 v~ntaias de ostab1li:~r l~ prod1J~ción. 
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D> PROBLEMAS DE PRODUCCION 

Ya hornos visto Pn el capitulo referent~ ~ las ventas, 

que económicas y 1 as Vúriaciones 

estacional~s originan alzas y bajas an las ventns, 

que, norm~lm1;:.nt-.e están fuer.-a del conl:rol de la 

administr~ción y, por tanto, son inevit~bles. No 

st•c.edc.t lo mismo con l.~ pro1:l1.11:ción que cwenti\ r:on l~::\ 

vélvul~ reguladora del invPntario; sin cmb~rgo, d~b8 

hacerse un curso inteligentA ,jra ~sto rRCLlrso para 

evi tdr acumul acionns f?l:ces1 vas que ponqan en peligro 

las utllidarles de la n1npros~. Una Gstabili~aciór1 

E>fectiva de lu producción 

coordi n.~1dD1 con Jos otros elementos 

presupunst.otl , di.:- t~d manf..'ri\ quR ronst i tuyc1n un sistema 

~rmonioso y congruPntra. 

Unu producc:ic'•n unif<"1rn1e f¿,vor.--.c+-:- la astabilidarJ de lC'\ 

oc1~p~ción, la Hstat>ilirlad del~ oc1~pación eleva la 

segur i dc•d de 

parte, los costos de ontrcnnmianto y capacitación se 

reducen al contar con pArson~l e>:p8rirnenlado y mano da 

obra n~pecial1z~d~. 



2.1 EL PRESUPUESTO DE INVENTARIOS 

EncontrRr el nivel óptin¡o d~ invenlarios que deban 

mGnten~rse no e~ una tarea f~cil, debiMo a los 

fA.ctorC?s que deben sati sfacer$e. Las DMistencias 

deben asegurar 1 a elaboración d8 productos 

c~nti dad es sufi ci cn~es peira cubrir torJar; las vc•nté\s 

posibles, debc:;in tomar en conside:~r.J.c:ión l ,;..s 

fluctuaciones estacionales de ~stas vontas, debQn 

prRveer las posibles dificuJtad~s do abastacin1iento de 

mt?1teri as pr i mi\S, y Cidem.tis, después de ~at :i sf ac:er estos 

reqc.li si tos, no deben ner t.;.~n qrande>s qLu? rr~presenb°"n 

Ltna acumLtl itC:ión innecr~saria y costosa. 

LIMITES DE INVENTARIOS. 

En vista de las circunstancias anteriores, los 

inventarios no pueden mantonarse a un nivel constante, 

por tanto, ec necescirio controlar o~ta fluctuación 

necesaria de lo~ inVGntarios estilbleciGndo limites 

permisibles dentro de los ~LIQles se n¡ant~n~~r1 su altas 

y ~us br'3.J as. 

Eslo!3 limitE'~--;; que t.:ur1bir-•n s1~ denominan como n1ini.mo<.:i y 

máximos de ir1vontar·ins, d0b0n dotormin~rse dra acuerdo 
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El limita inferior seré la cantidad de inventarios que 

no pt.H?de di smi 11t1i rse sin poner en pe] i gro la entrC?ga 

oportuna de pedido~ de los clientes. El limito 

super] or seré la cantid;,\d qL1t~ no dEJbe rebf'."lsarse sin 

constituir una, disminuc:ión en las utilidades 

pl f"lneadas. 

La determinac~·ón de los limites de fluc:tuRciOn de 

inventarios es unri tare~ n1ancomur1ada de las funciones 

de ventas;- ~~aducción y ·finan~as. El gerento de 

ventas-tom~réc en consideración las f1?cl1as de entrega 

planeadas ·en el pr~supuesto, los l1~bitos de SLl5 

clientas, ol volómen de los podidos, 8ntregan de 

emr~rqcmci a, etc:. ,El gr-~rente ele pr·odur-ci ón atE.>ndE>1-á a 

factores tal os c:omo el tiempo rnqu-:1ri do p.:i.ra 1 a 

fahricación de cad~ articulo, montaje y dasmontaje de 

l~ls máquinr~s, disporlibilidad do obra, 

eHistencia dr? m~terias prlmMs y matf""lrialet::"i ;111:~1.liares 

etc. y c-1 cr ... ntl"·nl or at8nderá el c•f,-::;c.:t o que pr-od1u::f.~n 

los inventarios on los márgones de rRndimiento de la 

i nversi <~n. 

Es conv~niente niencionar qua, an la prácticA, no es 

posible m~ntanar ol tnvGntario an el limita inferior, 

pURsto qLte PS nec~sario c•l~r1rlPr n f~ctoreG tales como 

la astabili~<lción ele l~ rirodtJC1:ión a su nivel más 
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económico. o nea los productos y las cantidades de 

estos productos que dC?ben proc:es¿'\rsc. Es Lma emprPsa 

que fabric~ miles de productos, la producción getieral, 

se proyecta de tal man~ra qua el n1ismo articulo no SQ 

ponga en la linea de producción m~s d~ una~ cuantas 

ve~ea en el a~o, para asi reducir ~l costo del n1or1taje 

<?l miniino; esto, ne_ct2sariamont.;~, obl ign a m~nb2n1~r un 

inventario promedio mayor que Pl l imi t:1? mayor 

sC?hal.-ado. 

DA las consideraciones antcr·iores, se deduce que 81 

nivel óptin10 de inventario será aquel que esté en 

medto de los limites inferior v superior. Ampljaremos 

nLt€..1st:ros coment.:-iri O$ 50bíP. como 

presupu~star5u el nivQl adect1ado de inventarios. 

INDICE DE Irl'JENTAfl!OS. 

Tradicionulmr.nte ~e dividan los inventaríos en 

materia~ prima~, productos en praceGo y productos 

terminadoc; vAn1os ~ reforirnos en p~rticular al 

inventario de procf1Jctos termiri~tlos por ner· el que más 

esti-ec:h.:i. re1acíón gucir-d;·1 con las ve11tas, debido 

precis~mentc ~ DGa rolac10n, os en función de la5 



Es conveniente rncalcar que el índice de rotación de 

inv~ntarios C?5 importantísima porque, cuanto mayor sea 

la rotación menor será la cantidad de inversión on el 

negocio; y sltponiendo que todos lo$ demás olamentos 

permanec:ier-.an iguales, m,:\yor será el rendimiento dt:?l 

capital invertido. Aparte tenemos recJÚcción en gastos 

por seguros, almacenamientos, interases, etc. 

El nivel de inventarios se presenta, como la rotación 

por un indice que $a~aln la cantidad de m~sos de vanta 

que tenemo5 en r~l inventario momr;!nto 

determinado. 

Ambos sistemas de medición de invFlnt~rios tienan 

ventajas e incovanientas que será necesario evaluar Rn 

cada caso, con objeto de escoger nquol que mejor 

~~tisfaga laü necc·=-~=dc1ades dn la r.!mprc·sa par-.:\ P-1 

establoci1nionto de la norma o est~ndar a que se 

~ujetar4n los invantBrios. 

En relación con el índice do rot~ción de invent~rios ~ 

contin1J~ción citnrá alqunas considoracioc1es hechas por 

los señores l•J .. Rdut.r¿n~:,tr·a1u:-h y f~. Villcr~:; en '3Ll libro 

''El presupuesto 

Industriales". 

en el Control da las Empresas 
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La rotación d~l inventario, con10 una medida de la 

eficiencia de la tt<;lministración, calcula 

generalmer1te como lr.. relación d~ las vent.:\S tot.,les 

anuales con el promedio del inventario total n1~·.'.0nido 

durant~ el .-ano. Como t~l, cólo en pocos c~!.:>s puede 

LIS.arlo el p1-est1pt1estador, debido a la dificttl tBd que 

genere\lmente Se eflCLtentra f!n c~1lC:Lllar un inVi=!ntario 

promedio que tenga signi+icado. Si l~ amplitud de 

variación del promedio no funse importante, el 

promedio se podría Llsar direc:tr.'.n1ente, pero 1?5 muy rc:tro 

el caso en que &sto suceda. 

De hecho, para evitar cálculos i ndeb i dam~_.nte 

complicados ha enc:ontr-~do US.:'\r 

periódic~mcnt~ l~o cifra~ de rot~ción dR inventarios 

er1 lug~r de su pron1ndio anual y co1n11~rarlAs ya ~aa u11a 

ve~ al a~o o ~n ciertos n1om~ntos dados del aho con ~1 

e!~tandar d8 la t.~s~ do rota~i~n predoterminQda como lo 

ewpliceremos ons~nuida. 

R<:\tc1ci ón 

estándar dc•J 

InventZ:\ri o. La rotación 

propósitos 

presLLPUPsto la rlef1n1r~mo5 como 1~ rpJ~ción que es 

d8seable entrP lA~ v1~11tas anuales v el 1nventnrio real 

en wn mom~nto dado conveni~ntPmentn escogido. Este 

momento, qencral1n0nte, será ol fin~l c1~1 a~o ·Fiscal 
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i.H'.1n cuando punde también ser el final de tm mes o de 

algunos mt?ses de sj gni f i ci'lci ón en el ,:\no. El momento 

~fl el cual se calcule\ la relüción re;~l cJebf::i c-?scoge1.-s1:;i 

de t~l manera que tenga é~ta el mayor siqnific~do 

posible Cpor ejamplo al principio o al fin de Ltna 

estación, de una corrida da producciór1 estacion~l, 

etc.) CalcLtl.:i.r la rC?la.cic!>n r.n este momento es, en 

cierto modo, medir el inventario disponible con la 

medida más a.pr<>pi ada, es decir, 1 a5. vc~ntas .:..~nL1¿.\l e!:> 

corrientes-. Comparando l ¿" rel .::1ci ón renl con la 

rol a.~i ón -·estánd13.r pr<?detormi nada es posible decir si 

el inver1~r.\t"'·io .. 'es-eNc:esivo ~·debe reclL1cirsf'! o si ~s 

in-SLii:'iC:i¡;-¡;--~e~""y d~b~-< aumentarse .. 

Como· determi hi.\r.,., el--0 esiá~dar es uno de los problemas 

· q1.1e el·· pr-esUpues_t~clor t!~ndrá que resol ver en cadCl c .. :rno 

por separado. La rotación del prodttcto es tJn ~sunto 

muy lil cifra qtte SC? la 

admi n-i.straci ón, como aqLtel la a 1 ta que s-.E~ debP. uspi ra1-, 

no d~be deternilnarsa con ligerez~. 

En realidad, la determir1A~ión de l~ ro·tación PStándar 

p·:lr.:t L1n 1':··· '•UPLtesto 

adecuado- eG uno de ltl$ ~je1n~los dondo vi ~ontrol 

presuptto~tal será de gr~n valor para ld adn1inistración 

como ~yuda aditional para lograr al1orros en al coGto. 



Ofrece la oportuMídar.l comprobD.ción 

sistemática de la rotacióri, .Producto por prodt1cto. En 

mi.\$ det una ocasión, dará luces sobre l .ine.:.i.s di.o• 

prodL1cción que 5e mueven c:on inciabid.a lentitud y ql.lc 

de otr~ hubi c.;isen 

i n~dverti dos .. 

L.:t. rotcición anual o, si es posible> su prorncidio en 1?1 

curso de .il.lgunos años, ciert.:i..mente dí~be tomDr·se c?n 

considt?r.ación ci.\ando se dc-Lr~n•dna el P.~tr:\ndai- qu~ ha 

d8 LisBrse con fines prest1pueulales. Sin embargo, no 

una e~timación de las ni:H:nsi dad es de 

producción, de l~s f~cilid~d~s de ombnrqt1e, de lE's 

condicionffs de morcado y de todos los dvm.~s factor~s 

que pu0~en tenor i11flL1cncia en la rotación. 

hace1-Ge uni~ comparación entre la~ distintas lineas de 

produc: tos y deben t0nc·rse en cuent,;,\ e corr129i rs~ l t1.s 

los estándares S8 ac0ptcn f inalincnte. l.a verificación 

periódica y l~ revimión d~l estándnr~ son en verdad 

Control de Inv12nt.o\rio. Auq1r.-nto o di'=,m1nución del 

inventario. La~ vent~~ fl,Jctúan a lo largo del a~o. 

Si l.;i. prodLiccí<!in se t?st.;;~bil1::.:1, P-1 inv~nta.rio tttnibién 
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deb~ f]Ltctuar p~ra absorber las al~as y bajas de 

ventas. El propósito del presupuesto del invent~rio 

es mantenerlo ·Fluctuando bajo control entre un minimo 

y un má><imo dt=- :;egLtridad. 

El presupLn:~sto de inventario para un producto 

detYrminado Co grupo do productos) debe ~atisfacer 

estos tros requisitos: 

1. Mantener el inventario constantemente por enci nlc:1 

del lin1ite mínimo de seguridad. 

2. Mc:\nt:r . .>nc•r el inv~ntario clc!ntro de Ltn má:-:imo 

determinado para ciPrtom periodos del a~o, por 

m&dio de la previ~ión de lao ventas y tasa de 

rotación raetánclilr dul invcnt~rio. 

:: .• Est.:'lbi 1 i ::¿1r 1 .:-., procl11c:ci ón Lic1 

instruccionns de la dirocctór1. 

acuerdo con las 

c~111pr·t-i'f..id c::n marc:h.:i.. Col p1~0~1.1p1.1l'.?!,;tcido1'" nunca p.;1r-tG dn 

cero. H~y un inv~ntar10 rl~cto (conocido rr~~lmente o 

control clr? ir1v~r1l.~rio. 
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t_a previsión de vrantas para el aAo siguiente debe 

cornpi1r.:,r:a~ con ol inventHrio rnnl disponibl0. Si l ~'3 

rel~ct<'.1n no '"""s ap1'"o>:i111arJamL'"'nte i<J1.1.~l a l.:\ rotac:i c~n 

E$tánd~r d~l inv~nt~rio, SG rc~uicre un ajusto. Este 

se ro~li~ará pre5upua&tando en aumento (o reducción) 

i nvvntari o. E!3te incrr:!mento <o redL1cci ón) 

presupu0otal tendrá lLtqar an l~ práctica en los 

siqwi0ntes me~es madianto la producción rle más Co 

mena~> productos de los qu~ s~ 

saticfac~r las necesidad~s de vent~~, tal co1no fueron 

previ ~ta$ por el pr_csupuestc· mcm~sual dí? ventas''. 

H~5ta ahora hemos dejado asentada la necesidad de 

coordinar los prosupueslon da vent2s y de r>roducciór1 

de tal mannra qu~ ol inVDnt~rio SP mantt~nQ~ n los 

niveles planQados. Esto5 n1v0les sPr~t1 distintos para 

cada producto y paro c~da nmpresQ, dep~nd1encto dR las 

condicione~ propjds del r1~•qocio de qLto se trate, y se 

Estos Pst~ndarns 

pueden ~umentar o dism1ntJir durantra f?l p12r i c>do 

p:"""ec:.upuesto • 

.. , .. 
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EL PRESUPUESTO DE PRODUCCION 

El prF:·SupL1esto de p1-oducci .:,n l?S i qual a 1 a.s vC?ntas más 

el inventa1~io final m0noG c~l invent~rio inicial, o sea 

que, simplif~cAndo, es iQu~l a l~s ventas m~s o menos 

la diferencia de inv2nt~r1on. Do aquí s~ Gigue qu~ el 

prasupLlesto de produc~ión no pueda ser prep~rado antes 

de encontrar el invrantario q1Ja ~8 dasoa tener como 

estár1dar. 

El siguiente pa90 en el dDs~rrollo del pr~supL1esto de 

producc:ión E!!;; la distribución del t()tal de~ la 

pr(')ducci ón para el año, en c:i\da uno de los fllf"!S~S, 

m;:m .. "-nas, qui ncnn¿~s <> pl3r· {oclon qLlf:? ~ie q1.1if?ran 

presupuestar. E~ta distribución debe ser hecha sobre 

establecl cJ17t!!i de03pu¡~n conci1~n:z:uda 

conaideración dn loG objotivos dP la pr·oducción. Es 

importanto plranea1- la i1roctucción nn tal forma qun 

siempre tc~nCJ<'ln ~u.fici ente!:; riroli1.1ctos 

impflrt~nta pr·ociLtcir arliculos d~ 18 01ejor calidad y Al 

1nojor co3to m~~¡ bajo pnqible. 

op~r~ción más rocanóm1c~ depr~ndA, tiasta cierto punto, 

da mantenQr )os inv~ntarios al minin10 en tal forma que 
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se rodu=ca 1~ inversión y los intere~es consiguiantes, 

asi como los demés peli9roa que ~ntes mencion~mos. El 

equilibrio de estos objetivos implica la consideración 

detenida de muchos factores interrelacionarlos, algunos 

de estos factores ya lo5 hemos mr~ncion<J.d0 en rel.3ci<~n 

con el presupuesto de invent~rios y los repetir~mos 

por el afecto qtAe tienen en la producción; cabe 

mencionar 1 os sigui f:>ntes: 

1. Estabilizar la producción. 

2. Nivel de inventarios. 

3. Dur~ción del proce~o do producción. 

4. Suficiencia d~ la m~quinaria y equipo. 

5. Disponibilid8d de materi~s primas. 

6. Disponibilidad de m"no de obrü. 

Estabilizar la prod1Jcción. 

Solo agregaremos a lo qua ~ntes hemos dicho sobre este 

te~a, qua el ~stabili~~r la producción no significa 

qu~ la miemn cantid~d de productos dobe ser elnborAda 

dLtrante c.:lda s.iGITWna, mes o trimestre, .aLtnque t~l 

uniforme gr~cf1~~ción d~l pr0cPso c18 produc1:ión entre el 

punto más alto y más baJo, en tal forma qt•8 se trabajp 

en el curso modio antrc~ c~stos dou n::trr?111os; c~st<·? ritmo 
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de producción alimfna, o por lo menos reduce, las 

dificultades que surgen de fluctuaciones eutremas en 

las cantid~deG do m~teri~s primas procesadas. 

Durr.ción dt?l proce~o de Producción. 

Si media muy poco t:i. empo entre el. mrart:¿~cjo en qL.!I? se 

i ni ci .. "\ un Jote y aquel c:!n que !::.C? P.ntrt?q"1 L>l producto 

terminado al ~lm~cen, los arrores en la planeación de 

la p1·oducción tienc-r1 unil. import.:mc:ia rel.:ttiva, por que? 

la producción ptJ{!ci[? spr aum~ntad.~ para ~8tis~~ccr 

rápidamnnte los podidos no n1-1~vi.~::;tos. Si, por e:-1 

contrario, ol tlen1po ria prod11cción QG dD varias 

snman~s o meses, de tal n1anrrA q110 no p1.1ed~ surtir un 

~umento inmediato da perlidos, 0ntonc8~ ~se tiempo dnt>e 

ser tomado en ~on~idrr~ción p~r~ djstribuir lu 

producción rluranta los mesras 

prf:tSUPUPr.>to. el t.i r_;:.mpo t1e 

producción etc~ un 2rti.,:ulo, rnr::·nor Sf'.'1'":' la lC)·:itJiltdud 

dc;il prczuput?SJto de prorJucc:i 6n mucho más cll f lci 1, 

mi"lntener uniJ p1-orlucción unifonnc·) qur.? nos permita 

,;;:.nf rent<'.1r·nos ¡:¡. b.-u~·.cas f l uctLtMci or.t?S> on 1 a de.i·1~"1ndC1 y 

~l mismo tiempo mantenf~r invant~rios bajos. 
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Suficiencia de la Maquinaria y Equipo. 

instAlaciones dt~ben ser 

su~icientQs~ no ~o1o para las necesidades do la 

producción norm~l, zino también para satisfacGr las 

lü di::omc71.nda. Si durAntf2 la preparación clnl prc.>supue:sto 

da pro1jL1cciór1 se encuentra que la maquinaria, 8qLtipo o 

insuficientQS pnr~ las 

necesidad de 

tenit?ndo en cuenta el tiempo que debe transcurrir 

antGs de que tales equipos puedan sor utiliz~dos, y 

tafTlbién, la c:upacidi:\d Financiera pai-a ser frente a 

tales inversiones. 

Disponibilid~d de las Materias Prim~s. 

Al plane~rse la producción dPberá sab~rse si habrá 

111.:.i.tC!riu.s primt:'ls E?n c¿~ntidad suficiente y a prc?cio 

ra-::onable en r:::·l momc•nto un que so necr-?sitP.n. Tc:i.mbién 

son 

cu~ndo 59 trat~ de lan:~r r)L\ovos productos al m~rcado 

o cuando s~1 n~;o~r.~ un ~'"lutn!?nt: o i mc10rt -:in tr~ el E• pr-oc11.1c:c:.i 1)n 
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Disponibilidad d~ la Mano de Obra. 

Si las operacionc:>s de manu·F~ctura requiervn de m¿1no de 

obra la 

dicponibilidad d~ tal mano de obra y al tiempo 

necosario para al entr·~n~miento de los trabajadoras; 

principalme:inte cL1~-:i.nd<"".> se: trMtt::> da nur;:ivos productos o 

da variaciona~ e11 la escala dQ la producción. 

Preparac:i (,n del F'r-es11puQsto df? F'rodL1cci ón. 

necesari '3.S en la ¡;l ~ne¿\cj ón di? l.:'\ producción para el 

.año presltrttesto, h,:.cc?n s1_1mamonte di-f ~ci l f)rC?!:ientar Ltn 

cuadro con un ejemplo fiqL1r~do; es m~nestar preparar 

que planteen y 

resuelvan los ~roblemas ~puntBdos entes p~ra, dospuós 

de varias t~ntativas, ~st~bl~cror 1il prodL1cción. 

En l~s en1prosas mL1y pocos 

articLtlos, el Ci~lend~rio dr? iJroducción re~l p1Ja1ja &~r 

r?l 9°'i~ano t:st..:.t.lec:ido C?n c::l , ..... c:.sL1puf.>Sto, pPt-o CL1rlndo SE? 

Fabric~n cier.tos rJ~ procJL1cto~ as mL1y dificil qL1e así 

5LlCeda. Aór1 cuando no ~e pu~d~ ~ei~~lar Llna regla 

gAneral, am h~ encontrado conveniontm, en este último 

caso, tenQr un encaro~do do preparar la~ c~dul~s de 
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produccidn, diaria, sem~nal, quincenal o m~nsual; este 

funcionario cooper~ estrechamente con el depart~m~nto 

que recibe las 6rdencG,con el do prodLICción y el de 

compras. En la~ fechas necesarias envia a p1-oducción 

las órder1es de producción, o sea l~ lista da los 

productos nur h~n de Rlaborarse, indicando las 

cantt~ad~s qLt9 consiclRra pLtedQr1 producirsQ a los 
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2.2 EL PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS 

""· 
En nst~ prr·Stlpuvsto do m~teri~s primas nos referimos a 

unidades r1QC05arias p~r0 la elaboración del producto 

t~rmin.:i.c.lo, la cuec:.tión del coste.> de dichas n1.:\terias 

primas aparece en el momento en quG praparan1os el 

Cantidades ~e Materias Primas. 

El prcsupu~sto de producción noG indic~ l~s cantidarles 

de pr?ductos ~erminados que necesitamos durant~ el 

periodo presupue<;;=;to; el sigui.ente la 

~stim~ción de las c~ntidades de mat~ri~s prim~s qua 

eQtrarán sn la producción de los artículos l~rmin~dos. 

Este paso es r~al1~ado n.ultiplic~ndo el nóme.-o cln 

unidades termin.adas por 1~3. c.:1ntid¿\d ele m¿\tari.-:'\s pri111~v~-; 

primerA visto ~~rece muy ~imple ol procfrrlimicnto, ~n 

la práctica, ~in embargo, se complic~ det1ido ~ las 

consideraciones h~chDs ~ntca y a la n~c~sjd~d de un~ 

~uont8 confiable do in·formación par~ determina1- la~ 

cantidadem de m~terias primas que debe llev~r ol 

prod1Jcto terminado. 
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Cu..:.•l qui e1- di sr:usi ón sobre la preparación de un 

prcnupu~sto de operación, y, principalmente los dR 

pr·oducción y materias primas, casi siemprD aupono la 

e1: i ~:.tenc:i rt de un sistema de costos de cu.0\1 qL1i e.•r e 1 '3.Sf!, 

como f1Jente de información. La información de costos 

est.t1 l)eneralmente di sponi ble porL1ue 1 a contv.bi l i dad de 

ccstos ~recede a los presupuestos ~n el orden usu~l 

del decarrqllo de los inslrumrantoG d~ control ele 

oper.?..c1ones. 

cuando éste ~s el caso 1 eG necesaria la preparación dp 

códulas pres~~uestarias nue r~qistren las cantid~d~s 

de m~terias primas que deben llev~r las unidades 

terminedas, con el mismo d~talle que so noceGitaria 

como base para un sistema de costos. 

F'Cl.ré\ 1 a for-mul ar.:i ón de lo~: pi--esupur?stos es nec.csar i o 

~daptarsn ~l si~tcrna de acL1mul8ci6n de costos Pn uso o 

ostablecar uno qu~ s0t~sfaq~ 1~~ nAcesid~d~s de la 

empresa. Si el producto m~nuf~cttJrAdo es procesado en 

t·egistros ad~cuados. m0str0nd0 el const11no renl de cada 

lote de producción ~1 ordan do trobajo y estos ~nólisis 

det:erminrlr lc"S ch·:> mi\lt"?ri.as pri.tni\S 
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Si el prOdlu::t.J p.1~<3 por le::, f~-it.Jrica como una c:orrienb=J 

continua, se calcularán l~s mat~rias primas en función 

de los proce~os a que sa es somatido el producto 

terminado. En cualc¡uiera de estos dos casos, l~ 

in-form.'lción obtr:-nid1:t de los registros cont.:.ble~; cjebe 

ser aj1.twtada por los cambios planeados on la 

prodLU:c:ión, proce~os, i nstalc'lc::ionf.?s, etc. con objeto 

de q1Je s~a una base satisfactoria para estim~r las 

materias primas neces.arias. 

Lo"=> c:oo;:;tos usados .en la planeación presupurastal doben 

ser r-eprez~~'!t,;.ti vos da l. t\S c:ondic::í.one:s dt? op~::raci ón 

presupuosto y que, en 

principio, e!stos c:or:>tos deben ser F.-:ostánd;;,.r. At.1nqLte 

los costos históricas, cualquie~a quu s2a 81 siatem~ 

qLte s1~ hayi\ seguido, pumdc~n snr Ltsados en gr ... 1n m¡~di d.:~ 

en el establQcimiPnto de los C:0!3tos par.:1 el 

proeupue$to, estou cn~tos deb8n 9er ~justados a los 

cumbios aspP-r~dos. 

Con base en la inforn1ación do costos dis~onibla, las 

necesidades de materi~G prima~; son deturminadas por 

medid~, pPso o unidndvs qt.ic form~n un~ L1nidad de 

prodtJcto terminado; y deben incl1Jir lln marq~n ror el 

dGspcrdicio norma} nn el uso y ~d~ptación d'J los 

1naterialeG. Eh alguna5 ocasior1es, las ~antidades de 
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111.:.."tr~ri as primas pLteden ser determ.i nadas con base r:in 1 a 

e~p&rienr:ia acumulad~ nn las solicitLtdes de material 

pedido por unidad, ya se~ de lon registros da los 

d8part~mento6 d~ producción o dQ con1pras. Si tal r:s 

roquir;itos no incluyen 111a1:eri""1l dafiado o 

deGperdiciad~, debc-n h.:.,c::erse ] º"' M.juslr.r-. 

correspondientes par·~ la estimación adracu.~da. Las 

complejos puedan inr.:lu.i.r Llnil gran cantidad de? 

.;.rt 1cul o~, pPro ??.u pr-ep.0:1ril\r: i <'tn por ~ier~.ün.:o:s c::ntr0r1ada5:; 

on ol procaso do fabricación ~sRgurará Ltn grado 

r~zonable de ~cactitud. En las qr~ncie~ en1prNs~s es ol 

de los dc.•p.:1r-t.::\i''1Pn1:os I nno:~n i r.~r i ,J. 

fórmulas d~l contenido d~ materi0s primas de c~da 

producto. 
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2.3 EL PRESUPUESTO DE COMPRAS 

DPsp1.téc de ~ue J~s c~ntidartes de coda clase rle materia 

pri.m~, í1*-:!Ccs~ri u.s p~1r.:.l. m.::1nter11?r el rt tmo de~ ¡-H-o<juc:ci ón 

pl~neado, han sido d~terminadas, el sig1Jiente pAso es 

determinar la cantidad que s~rá necesario co1nprar. El 

prcsupur.tz".to de compras dependerá d•1 J ,ris ne~r.c;-si d.:\d1~z de 

protiucc:ión y d0 los i.nvenL1rios ql.tC?, c;;n opinión do lc:i 

adn1inistración, deben mantenerse en e::iGt~r1ci~. Antes 

d.c-.! c:a.1 cul ar 1 a% e anti dad es que deberán c:or..pr;.rs(~ C:i.td;:, 

mos deben conefderarse aspQctoD tales como~ rol~ción 

entre podidos he~hos y 1nat~riaJ r~c:ibido cacla me~, 

máxinios y mínimos de inventarios de m~teri~~ prim~~, 

durabilidad d~ los materiales, ate. 

·compras y Recibos de MatE'ri as Pri m.:1s. 

Oasde el punto de vista do la producción es m6s 

a lo~ pndidoa colocados en eso mi5mo pGriodo. 

EHisten diver~a~ pol itici-15 d1: compi-¿¡ E.•n l.:1<::1 t..'fript-1.c:·s.,1z, 

derivadas do las nece$id~das y condtcior100 propias clo 

cada negocio, pero, por re~l~ o~ner~11, mRdia un tiempo 

más o m~nos largo ~11tr0 la colocación dal pedicfo y el 
' 

momento en qlt~ se r8cibe la merc~ncia. En ~lgun~s 



72 

Gmpresas es necesaria la contratación anticipadQ de 

granrl~s cantidados de matnri~o primas p~ra asegurar el 

abaEtacimionto oportuno o para to1nar ventaja de 

oport1Jnidacles de prQcio~ rebajados, o, también, para 

prevenirse contra alzas pronósticadas en los precios 

de tül es productos, por tomo res de hL1el IJªS y otra e 

consideracion~s por el estilo. 

El comprar por adelantado no necesariamente significa 

1 a ~'lcep taci ón i nmedi ~ta de .1 os emba1'"ques, éstos puedt1.1n 

ser programados a voluntad d~ ambas partes; de aqui 

que~ el control da inventarios y l.a coordir1~ción de 

laG c~mpras con la producción, tenga mAs que ver con 

l.:;.s fechas en qi.te t;e reci.bir1-1 el m¿\tQrial quo con lcis 

fechas en qu~ se h~gan las cornpras. 

Máwimo y Minimou. 

ALtnqL\e 1 ü C'".\nt i d.:\d dc!3e;:id.;t dr. :i. nvc:;!ntari o al final del 

periodo prezupuasto debe SPr fijada dafinitivaíl1ente, 

debe dejar$n cierta fle>:ibilidad ~los inventarios 

durante el ~~o p<lra porrnitir ~1 Dprovecl1~1nlento de las 

ventajas obtr--nidae, mc>di.:::1ntP tU1M rl.oinr~·Mci.ón c\dnc:u.01da en 

las compras. Sin amba1-go, Pilr~ (!fectos cJ0 control dra 

los inventarios, en convF•niento est~hlecPr 11n limit8 

má:~imo y uno mi.ni.no de> ],] 1:.,11~.id,¡r.J di~ mc;b:!r-ias. prim,;i.s 
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qua se ~andr·á11 en existencia~ El limite inferior es 

la cnntidad más baja posible sin riRsgo de que la 

produc:r:it:.n sr:? suspr:mdeo o di la.te por falta de r.iateri;~l. 

La disponibilidAd de l~s materias primas, la distancia 

facilidades dR transporte y otr~~ connidQraciones, son 

factore~ det~rmin~nte~ p~r~ fijar este mar~on do 

obtenido r~'lpi d.J.mcnte, c~l i nvon tQr 1 o puad1:? ser m~s bajo 

quo en circL1nst~ncias contrarias. 

El limite máwimo puede ser fiJ~do ~tendiendo a la 

invorsión necesario y su Rf~ctn en l~!! ulilid~d2s de 

la L'1ílf .. w~~s.:t, •.. ,;. · c .... 1.:.iltcil y -fu~ntes de financiamiento 

diGponibles y ~l espacio de que se ciiaponga para ol 

a 1 m.,;.ct=:'nami en to. Tomb i én f ..:11:t,_,1,..e~~ t~l es corno po-;;i b l ac:; 

fluctuaciones en procioz, DbDolescancia y otros, debDn 

anr tomados en con$iciaroción. 

L.as nacrosidades de producción y los lín1ita~ de loG 

inventorios date~minan ~l máximo y el mir1imo de 

matariac primas que pueden recibirse du~anto c~d~ uno 

~stablecer l~o cantidad~s a comprarse ~eria snr como 

sigue: ~i al ~áK1r10 do invmnt~rio fin~l autorizadc lE1 

agreg~mos las mater·ias primas qua se utili=ar~n en la 
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producción, y le restamos nl invnntario inicial, 

f:J<"H-foc1o. P.:u-.1\ cbi:ener C?l mínlmo ClLl(? rn.1ede r-eci bi 1 .... 5e 

b~"'l.st.;;irá cambiar el primer t~rmino de la r1cuw.c i ón 

an tE~r i or, ,.~·:; decir, empe:: a.rP.m1:>s con (~ l mínimo 

inv~nt~rio fin~l outori:Ddo. 

cons1derac:iones sobre pr~cios~ volóm~nes, facil.idad y 

costo de transportación, y principnlm8nt~, por los 

limit~s ~utorizados como campo rln acción do los 

compradores. Esta n~timacj6n tl~nHr~lmrante, será hech~ 

director d~l pr~stJpLtesto; e) ~o~to unit~rio d8 lae 

matet·ias primas deberá ~~r c:uidarlosam~nte ctotarminado 

talQ<:; prot:fuctos;., t-"Jn función de las 

corriDntes QCOnómicas q~~neral~s. 
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Este pr~supttt::s;to se rF!f i 8re Q~u:l usi vamentci a 1 as 

compras de n1aterias primas. 

c<intid2íd dP 

matc:ri al ~s qt1C? se necesitan p~ra la p1'"'orJucción 

presupucst~rla, y basados ~n los inventarios finales 

adecuados, obtenidos, ss estará en disposició1·¡ de 

ostimar el presL1µuesto de compri1s. 

Gbteni cJ.;:;,s compras ant.tal e~:;, 50. hDC.Q 

pn:>dt?b!!'i-minüción de lc-"lS c:omprac que cor1-eo:;ponden a 

cada 1.1no d8 los 1nes8s del periodo, con ba~e 0n al 

pr@sL1pL1~mto de producción por~ c~d~ tino de esos mesoa, 

ajLtstándo~o q los invt:?nti\r1os b.;.l!:ií':' 1 deo r...cur;irdo con lo<::> 

méximoe y mlnimos de cada materia prima. 

En el pra~upuc"O'sto de c:omprt2'ls sc-l út~.-~i.:-:\l ~'n 1 ~'c:> +r-.:•Ché'.'ís f.-!n 

q1Je se deb~rán recibir los n1atarial0s, dichas fech~s 
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LOS COSTOS VARIABLES DE PRODUCCION 

Si Lino rl~ los ·finos d~ la coratabilidad de costos es 

s~rvir do instrumor,to do co1~trol de operacion~s, bien 

pod1.1ml.'..''!'· "''P.:1rto.rno-:-; de l~:'\ 1-orm,:,. tradic:ion.:tl d~ agrunar 

los coctos Qr, material, mano de obra y gastO'.i 

indir~ctos d~ producción, por un lodo, y gastos do 

v¿nta y ga~los de admini~tración por el otro. Si en 

lugar do o~t~ aQrup~ción·s~p~ramo~ loG coDtos ~n 

v.;1ri.?.bl r::o$ y n<> vari.:.:i.b 1 c;-s, e!;tarc~mos d(;-~stanc .• -:rndo 1 ~'15 

activiJAdes controlables por la acln•inistraci~n. l-~ 

CCllid¿·d dn variable!i> o no V<?.riablas es un r...1f1~c.:to c1c-? 

1 O"'- coe:-.tos, pero ¿.cLl.~l es Ja CiiU$.::>. q1u~ proc.luc:P e!O.te 

e~acto7~ •• la v~1-i~c1ón nn los coslos os Ltn roflejo (18 

las variaciones QLI'-' Gufre el vc•l\'.1mfrn d8 produce) ón .. 

Un~ nec~sid~d inmediatQ para el control pr~~upuestal 

rte lc1s industria~. mor.lc-rnas r.is conocer l.::t cond11ctn c18. 

los costo6 nn rnlación con la prodtJc~16n .. Sn ha 

ob~~rv~do que ct.tsndo ~l volón1Qn d~ ~roducci6n aun~er1ta, 

·~louno<a costos y g~-:;to~;; <:l.•.tfiW'r1lCl.n proport:; on2lmentr..1: 
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gaato!; y costeo qu(? siguen los aumentos en la 

producción pr:•ro rc~t.1gndos, es decir, no .=iumentan 

scmivarlabl~s; por último hay costos y gQstos qu~ 

pern1anecen quietos anta cualquier movimiento que h~ga 

la producci6r1, ~stos serán los costos fijos. 

Esta conducta da los costos cuanclo l& producción 

aLtmwnta os ~~guida también CLl~nrto disminuy2, o scm qu8 

los costas v~ri~bles disminuirá ~utom~ti~amente y 

proporcionalmAnte a la redlACción y produc~ión, los 

costos semivariable~ so movor·ón cuando el descenso do 

la producción alcance cierto niv~l y los fijos 

seguirán iguales &LAnqura la producci.ón lleguo a cra1-o. 

dificil 5Qp~rarlcs ~n las tres cl~sjficacionus que do 

ello hemos hecho: sjn embargo, Gsto es prmcis~mer1le lo 

p~evear los cambios ar1 todos los ranglon~~ de costos y 

gostos y doterrnin~r qu~ inflllf~ncta tc~nrlrá ta1es 

c:~mbl. o5 mn 81 co5to un i tc"'\r i o dr;:> 1 Oti p1 .. 0<1L.tC: to5. Lo5 

c:ine 1 f:l dntnr·r,1 L n~c: i '~n d<? 1.:.. in f 1 ur2nci ¿~ dr-:-1 1 O!it cambios 

futuros eri el cost.u d~ loe productoD termJnQdos. 
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Antes de concluir esta intr·oducción insistiremos an 

qu~ trat~remos ~n oste 

capftLtlo q~IR son: el presupuoGto de mano d~ obt·a 

di rec t~, el pri:?sL1pL1P.sto de gastos de dc:partarr1t.•ntos de 

s~rv1cio~ nl ~lresupueuto de gastos de producción y el 

toCo<:; 1003 prCT!SU!Jtlf?'.:.tos, los pr:incipioz droo control 

pres:...tpLtr=-stal. El princ:ípio de las norm."1!!'. 

pa1-ti culé\t~ment~ importante P.n f:::!Rtc> c:.=-.~;o, y.;i, qttG la 

no1-rna come excelencia esté constit1Jid~ por lo$ co~tos 

~s ti...~nd.;i.r. r~l i dc~al r-:n el control 

pre=:.ltOLIE'S"tül es qtte es t. os prr~supuC?s tos 

8~tablecidos sobre las bases de un sistema de costos 

est.~ndr1r. 

Al EL PRESUPUE:STO DE MANO DE OE<RA DIRE:CTA. 

El prowupuesto de m~no de abra directa se r~fiere 

t.'.tni e amente al trabajo aplicado directan•ente al 

producto, tiene que v~r solo con la5 partidas 

conceptti~das como tal en lA contabilidad, puesto qtt~ 

la mano de-obr~ indirecta forma partQ rl8 los oastos de 

producción~ 

El presupuesto d~ mano dR obra dir8cta indira el costo 

esperc;1.do del '-=$8 requiere~ 
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L'':';! l pul ; .. l,•.s 

prodLti::c i ón. 

n11Jltipllc2nd0 nl 

termin~do q(JO se van a p1-odt1cir, por los promedios Me 

costo de- m.-.1no do nbr~ por unidad de producto 

terminado; tambión puede obt~nerse multiplicando las 

riroducc:ión por el co'!:ito prom1·2dio por· hor.:..\ de tr.;:.b;~jo. 

La osti"1ación de lo~ promodiaD de costo do 111ano do 

obra por t1nidad depende do 1~ for1na de compe11!&~ción rl8 

utilice. y puade o~r una c:n<.i.n 

relativ~menta simple o tJn pro~eso má~ 

compli~~do, depcndiondo del sistema ~e costos ~n uso. 

Ahora verem~~ algt1nas da las formas 1náG comur1Ps da 

di~rio, sAl~rio por 11or~ do tr~bajo, sol~rio por 

un i c1ctd º" 
bnnific¿\c16n. 

·En el ~istema ~ sular·io diario a c~d~ tr~baj~dor se le 

En f.~l pctqo por- hor<>\, 



FlO 

gonaralmente, se conviene una cantidad por cada hora 

efectivamente trabQjada, al final do la G~mnna sa 

1::.:-mputar<ln y 

correspondiente. Cierto nómero de hor~s constituy~ Ltn 

die do trab~jo normal, si el trabajador astá oblig~do 

~elaborar dichas horas de h~cho el sistc~•a de c1.1ola 

po~ di~ as 1Jn sistema de cL1ota por t1ora d~ tra~aJo­

Los reporti:>s ,de? producr:i ón do l A fhbri c;.;1 dobP.n mostrar 

n(1m~?ro de unid.::\d1:.1s prodw::idas duranb? cndc:I dít::>. y, 

ccnsecuentDn1entc, también la producción por hor~; ~i 

los reportE!S de mano de obra noc ind1c~n co~to de m~110 

de obra de tal producción, ~l canto de m~r10 de obr~ 

por ~nidad o por hora de trab~jo es fácilm~nte 

d;::t;:;.-rmi nc':\bl -e. 

El si~tema de snlario por Ltnid~ci do producto t~rmin~rlo 

b~oa, naturalm~nte. el monto dol salario y lQ c~nlidad 

de ~1-ticulos producidos. 

tr~bajador d~ acuerdo con la c~nl:ida(f roal do trat1ajo 

des2rrollado. en v~:: de h.=tcr:rlo r:.obrl? l~::i b.:\se dr:? 

númsro de horas que d8dic~ ~l tr~baJo; iJLted9 sor 

simple o c~mpl~jo, d~p0r1diQnd0 d~l tipo da produclo 

que se manuf~ctLtr~. puos si 111 ~rti~ulo tcrmin~do 

solo tr~baj2n 1Jna pe1-tn d~l prod1.1cto, entoncns el 

cálculo es un poco n1ás cor1~plic2do. 
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El si:.;.ti~rn¿, de compf.ms~'-lc:ión o b,:\se do bonificación es 

qener~1lmcnt<J 111-.a combinac.:1Gn de los <:»i<r.temt:\s 

"'"'ni:eri ore:=.~ C.:i.da t1-.1b¿¡jud1)r 1";.:;c:i be~ una c:e:<.nti dad 

semandl por lA5 horas o dias trab~jados o bien por un~ 

cantidada min1m~ de procflJCto~ qua deben termi1,ar. Por 

toda 1 a producc..:i ón que t..?ntrequo F.:n 12::c:c-50 por est.e 

mínimo espRc{ficado~ r~cibe una cantidad adicional an 

f orm,'.:\ de bonificAción; e5ta c~ntid~d 

e~tipulada como flremio fijo por lJnidad p1-oducid.~ 1?n 

GXceso dral n1inimo o bi~n por c;1111id~dos v~ri~bles 

~obre suce~1von CGC:illon¡~s do pr·ocJ1.1c~16n ~r-riba dol 

trdnimo. El si !=Jtema dP- boni-fic."<ción pu.-.clc-

bonific:aci·ón se 

uriidadc~~ p1--oclucida!i ai-riba dnl minimo por Lltl oruno di~ 

lr,-=-1b.;:ijacrores. d0l si st.Prnu 

t)onificación PG p~rticul~rm1)ntc tlttl 0r1 la p1-odu~c1ón 

por proceso6, pL1esto qLt~ todoG 10s c1br~ro~ a lo l~r00 

de una llne~ da producción cstarjn int8res~rlc\~ on que 

no ~e i ntorrLtmpan 

con~ocut í vo1;. 

t:Lt.::1lqLliPra de •::.u~1 forin .. ~!:i f:l~t:.:t 1.":"n uso, 81 pr<•bl1:<.na d8 

cstlniar Rl costo de la mano de obr·~ por unidild c!G 1Jn 

poc:o n.á~;:. c:omplici::1do, c:in algut'!;)S ct\~-.ot". puPdc:· ~;:r:;-r 1'.ttil 

ül promr~dio de c::o~.to por unid,")d producid.TI Pn c:~":ldd. lino 

da los procoso$ de prodltcción. 
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Df1 l?s ~bserv~cionPn ~ntarior·~s se cfespr~nd~ que ~l 

sigtcm? de s~l;\rio por unidarl ~s el que más facilita 

\n rlnt~rn.1n~ción dol corato de men<> de obr·a~ Le sigue 

i=?n tmport~:inci¿\ •"'!l si5tf"mi;t df:> s.:ilario por hora de 

trab~Ja, Ycl que f~cilita la creación de estándares de 

tien:po y no pre~cnta problcn1as r~ra ~~t~blecor el 

co•sto promadio p0r hora de trab~jo. Cuando ~e ~mfJl~en 

otros métodos de paqo~ se hace necesario obtcn0r tod~ 

l·~ infor-mación dis-;poniblt' sobr~ Ja prodw:c:ión y ~:;u 

cc·st'1 1:?n pE?ríoclos f\ntPrio1-cs~ f"'~.t,:,.-:i.blr:1c1~r lo. rt:-lación 

er1t1-e el vol u1r,en de p1'"oducc i ón y J. 0 1:ompRn<c:;,-:.i:: i ón 

pa9c1daa para cc.n estot". el CfrW?ntos obtoni:-i- un promr->c.H o 

,~~=on&bla por unidad producida. 

t~o dc~be ol vi dar!:i~ q1..10 pi.\ra obtener el pr'omE!dj o dP 

CQG~o por unid~d o por hora, rlebcr~n mo~clar~c lo~ 

~alaric~ ~e trabaj~doros a di$tintos niv~l8A de l~ 

o~g~nización y en distintos a~c~lones ~el t2bulador d~ 

sueldos~ tampoco debe tomars~ debe dojars~ fupra el 

p~go por ol séptimo dia. Otro ~spacto qua dralJe 

to1n~rso en cuenta es ol dosperdicio, t~nto d~ m~trri~l 

como d~ mano de obra. Supónqase qtJ~ un lota de mil 

unidades es proc2sado ~n la fáhrtc~ y al finnJ de Ja 

dér:im::¡_ y 1:1lt1ma opflr.::oción sol<:> -::;~··t~::c:ic:nl-.,;-..q pi.ezc.i.s r::-on 

,o.ceptad¿-..5 por el depnrt?nH·::>nto d.::- r.:nntrol ele calid¿'\clM 

Durc1ntP. el pr"·'.JCP.sn dt:> 14<!! d l 1'~;~ ~:i.ni:•1-.:--ci 1.:.nc·~> h.::i h;~l"Ji do 
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un ;Je ;"j~JC-:l"'d i C: l O correspondí ente~ 

tr2aci8r~tas •JnidBdcs, asi como el dFspsrdicio dal 

GistemA de co~tos por órdenes do trabajo, e~tao 

JJérdidas son ~Lttomátic~mente ref lejadag 9M el costo de 

mano rle nbrA por ltnidad, porque este c:o6to es 

ca1CtJl~do dividiendo el costo tot~l de mano de obra 

entt-e nL1m~ro de unida.des producidas. 

F'rep¿;racJ ón dt~l PreG1.1pu13~to dí"~ M~no de Obra. Di recta. 

El costo clro.• lB rriano de obra dir"ec:ta c:?nr.si'-ste, pues, en 

los s,;J.,:;rios p~~.gadofi a los tr,~baj¿;dores qt..te f:1stán 

ocup¿u:lns r-•n l"1boi-~s prodw:tiv~s: er;pt:'c_.í-fit:(':\s o q1.10 

tiFJ('lt:'Jrl c~.rgo el c:ontrol d<> opnrac:ioner> 

~spacificas dQ prodL1cción. 

i:on r-d presupuF.H3to d17' prodL1c:ci6n. El pre?<.:illp...tE".!stc de 

objeto dn 1T1f'd~1· l;.,. c~.ficiP.ncia de c:ada uno cJF.• c-.l :1)'":::.-., 

cu~ni-1(:> lf.1 orn.:~;1i:::.,1~~i6n dopc.1rt.:dllfE:nt21l ~-..si lo ~;,mc·~r1t1?. 

astebiliz~rla al grado 1n~ximo, lo $erá t~mbi~n en el 
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casa de la m~no do obra directa que refleja ml 

pre~upucoto dc producción, 05 decir, ostabilizar la 

ocup:;:i.ción o el Qmplcio Ds uno dr~ loz m;is importc3nb"'s 

benefi c:i. os r?c:onómi cos dl:!riV.:\dO~ clcl control 

¡:"¡(1n c.:u .• ~nc!o a VE:>ccs sr. tr.mrya que tri'\bajar con datos 

obtonido~ a baGa de la ~~periancia pasada o de 

de 

ingFJnierí.~ l.ndustri~l que gonc~r~lment.€? c!:lt1~11 ba:.ados 

en y movi mi pnto~. 

e~tándar~s de c~nti•j~d da producción se complarnontan 

con ~st~ndAros do costo do mano d0 obrn directa y así 

tr:..lni!:mos mr:idir l,:\S 

variecloncs posterior~s. 

Final m~~nte, con base en el prc-supL1esto dE? prodllCCi ón y 

~n los <presupuestos> promedios do costo de m~~o ¿~ 

por unidAd, se puede pr-ep.:1.rar el 
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2.5 EL PRESUPUESTO DE GASTOS DEL DEPARTAMENTO DE SERVICIO 

D1 VJ Ll ón Depi:\rt<=<.inr.>ntal. 

emprrus~. est~ l"AqLtGrirá de und adecuada división 

el beneficio dP la contabilid~d de cogtos. 

p~r~8~ ]~ divioió~ d~partam~ntal de la fébrica es un 

dc,p.:i.rt:•:·mf-·nt.:tl F-!n c11~'1J qi.tl r.;,-r 

(r:·1-tncj oio r. ~;·, r.onl.:ibilide-uJ 

p-.:.,- .~.r~1.•·;.~3 :J1• !"· · ..• !11 1; d.:;.:-l '/ c:nn1. 
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prcrr.;1t·.r~.:~do en 1-.t·t:i 

qun lo oriq1.n.1n. 

•.i·:? r1·.·.:i.1 i. ::.;.n; v.l sta, sP.rt.111 

que 

t;~~-..n~:;'·~··; .. in<• 1 .1 m~J.f.f~··,...L,1 p1-i.t"il·7l p.::-1r.:t t)bt~ner el proc-luct.o, 

c!~n ~~r~icic1 a 11>s d~partamentos produc:tivos para 

logr·0r la tr~nsformación de los productos; por tanto~ 

;:us g.:_,~to~ se.in c-.;-ro9.:H:lt.ls ~n benefic.:io dsl p1-<>ducto r¡u1.:-i 

9e 0labor~ en los d8partammntoa productivDn y eston 

deben ~bsarbor el porcentaJa que les corr~sponcja por 

el sE·rvicio que lC'o;, 

dP st~rvicio. 

g~ n~ccsario hacpr un de 1 a 

diGtribución de la fábrica y do los p2sos quR sn 

sequirán para tr~ns{orm~r l~ r11~tnri~ primn Gn pr0rlt1cto 

productos y decidir cobre las op01-~cioneo, prn~csos, 
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ProrratGo da los Ga~tQS del Departamento de Servicio. 

la emprnsa 1 el prorrateo primario do los gastos sa 

hace clioiondo lQS basas más equitatiV~$ da acu8rdo 

con las circ1Jnst~nc1~s, y llev~nclo a cada departam8nto 

los le Cuc:tndo c,:,da 

dApartnmento tiAnn acL1mulndos sus gastos propios o 

directoc so inic1~ el prorrat~oo Gecundario, con 

Dbjeto do dotorminar al costo unitario d~ c~da 

productivos el costo d~ los da cer~icio. 

Do acuerdo con lo antrarior, encontramos que ns 

prepa.r~r lo~ pr~sL1püeGtos los 

Le.·~ dr:p,¡:¡r t-.r:Ht1rnt:o!:i rlc• sc•rvic10 pUE'dcn c:liisificc:1r se• en 

como su nc.¡r.t1r·.~ lo infJic:.'.1, µ1··oporc:ion~1n inmt~die:t~v 

productivos. Como 
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d·:part~•nentos ten~mon los de personal, vigilancia, do 

costos, de Alm8cón g9nmral, ~~7-~i: ios médicos, &te. 
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2.6 EL PRESUPUESTO DE GASTOS DE PRODUCCION 

Los boncficto~ qua reG1Jlt~n de la comparación de los 

nastos presupumstos con los re~les, constituyen uno de 

los principalras argLtmentos ~n favor del control 

presLtPLtestal. que los preSL\pUestos sirvan 

~dect1ad~mcnte a este pro~ósito, el preDupuemto y la 

contabi l i dc:td- - deben establ 1?.CC?rse sobre l C'\S mi Sma~. 

basP.s, en tdll ·forma que djcha 

comparQción. Esto no s{gnifica quo cuando al ~ist~ma 

do presupuestos es implantado ~n una eniiJresn, la 

seguir nac~s~riamar1to la clnsificación conta!Jle; es 

muy posible qu~ ol 

con al ohj~to de hac~~1- más ~til eJ presupLt~sto. En 

la contAbilidad y hGst~rá con prestar los datos 

cont~bles agrupados on forma distinta, como VGr"8mos en 

un ejemplo al final de esto capitulo. 

El m.;1.~~s-tro Don Se,;.ltiel Alatriste Ji-~, en ..::>Ll obra 

producc16n, so acumuluci6n y p1-orr~teo al producto 
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tarmin~do, dice lo ~iguiente en las páginas 199 y 

sigui P-ntr?s: 

11 1. Compl~jidad del estudio del costo indirecto. 

Los trat~distas están de acuerdo en que el costo 

indirecto es el factor más complojo en su estl1dio, por 

las dificul.tade~ que ent.i""aña SLI distribL1c:ión 

equitativa A las unidades producidas, lo cual trae 

impli.cito el problema de mu previa y ad1-::c1.ti\da 

aclJíllL\lac:ión. Se conocr::+ e-:.to f."\ctor con los nombre?~> 

s1gl1ientes: gastos de fabricaciór1, ga~tos d~ fábrica, 

gastos de producción, gastos de elaboración, a~stos de 

e>:~l~tación, gastos du transformaci.ón, gastos da 

~e~vtcto, gastos indirectos, sobre-cArgo~, y hay q11ian 

utilice las palabras ingles~s OV8rh8aci 6 bLtr~en. El 

término más adecuado as Dl do qa6tos indirectos da 

producción, pero la costumbre lo hn simplificnrlo a 

-qastos de producci~n-, por lo cual utili:ar~n1os este 

último. 

11 2. D_af_inici~n y C_l_asificación. 

Por gastos de prodtJcción, desda el punto de vista 

contable, dch~n entenders~ todos lo$ gastos indirecto~ 

indispens~bles para que 1~ fábrica se encu8ntre en 
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cond1cione~ ~0 lJuvAr a cabo la ¡lronucción y los 

cueles no pueden ser Rplicaclos directamente a la 

unidad pr-och.tcid;;-i 1 ni a 1...1n proc~so productivo 

do la productiva y 5!? rt-:--fieren 

principalmente a J~s partjdas indirectas necesarias 

para operar, mantnnar, proteger y guardar en forma 

eficier1te la plant~ y su~ ~quipos. Estos gastos 

puedfóln sinteti ;::.;orse 1::-n los grupos si9ui0ntes: 

a) Trabajo indirecto. 

Ou8 comprGnde el e6fu~rzo hum~no dedicado a la 

dirección, SL1pervi$ión, inspección y vigilancia del 

procE•so p1~oc.1ur:t0r en gP.nf?ral y qLH.:<- no puede apl i Ci\l""SF.~ 

dirmctament8 a la uniddd producida, tal co1no el 

trnbajo de~PmpeAacio por el jefe de productos o 

superi nb:?ndentr~, 1 os i nr:;pc=i;:tores o supr2rvi sor~=~~~, 1 os 

vigilnntns d~ la f~brica, ton1adorDs de tiempo, etc. 

b) rlatorial ir1dLrncto. 

r..tur~ ~bMrc~ di Vi:?r5.:1s p.:-wti dns quti no pL1edr:?n c-ñrqc•rse 

direct~mmnte al costo cfal articulo porque se utili~an 

en bon~ficio de la ~rod~~cción gra11er~l, talPs como los 

combltstibles, lubricantes, etc. 
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e> G~nto5 indirecto~. 

Que incluyen en conjunto de servicios conoxos, como 

zon los de ccp9ci o oct1pado, de conservación y 

mantenimiento de los bienes fisicos de la producción, 

do la d~prociación y asegl1r~mient~ contra riesgos do 

los mismos bi~nes, dQ las contribuciones, con10 la~ 

par ti. d.~s mtos destn.c.ad•;..s, todas el 1 as i nc1.1rri das r~n 

benefi~io de la produ~ción en su conjunto. 

Desda el punt~ de vis~~ d~ las cuentam y en forma 

an~litic~ pueden 
,. --· ' ·-' 

clasificarse en 1 os si gLti en tos 

conceptos: 

1> SttpQrintendcnc:iC\; 

2) Tr;:,bajo indirecto; 

4) Rent.:"<; 

5) Contribucion~s; 

6) Seguros; 

7) Depreci.::~ción; 

8) l"li'ln tt.::-nj mi f~nto y conservación del edificio y de 

la mE'quinariq.; 

9> Material indirecto; 

10> Ga~tos de Oper·ación de la rlBnta en general •••• 11 
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"P.:ir.'::t €'~1 Dbj<~to de nLH:..-st1-o r?studio convienn conocC?r-, 

adomás, la 5igt1irntA terminologia: 

a) Gastos fijo~ y gAstos v~riabl.as~ 

b> G~~tos reales y QÑStos aplicados; 

e> Gastos drapartAmentaleG 

a) Gastoü fijos y ga~tos variabies. 

L.os g&sto~ de producción tan1bién pueden cl~Gificarse 

tomando en considRración su grado d~ variabilidad. 

l.os gastos_ fi_jo~_~on aqt1ellos qLta permanccon iguales 

independientemente del volumcr-, dP l<i prodL1cci<>n, t,-::\] 

1 os sngur os, la renta; variables, 

producción, talos con10 el 

fuerz~, la luz, la 

indirectos~ Esta clasl.ficc~ci\'>n tiarit~ gri'\n Ííllport.:inc:·ir:'I 

desde el plinto de vista del cor1tr0l~ puF!s qLtien 

Administra t1n negocio l8ndrá mi1yor intar&s, y, por lo 

R1ismo~ preatará más ater1ciór1 <l lo~¡ gastos variables, 

quo df~pendc3-n de.•1 volumen de l n prorJucción, qui? a los 

fiJos ~Ut) ~ion inda¡Jc~nd1ont~s d0 ól, porqL1n en óstos no 
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b> Gasto~ roBl~s y gastos aplicados. 

Los p1·) rnc~ros son los eroga.dos en un período y ~e 

i:·.r::umul an en 1 « cLtenta rJP. control de gastos de 

producción. Los ~egundos son los que oc prorratean, 

siguiendo las bases que máa ndelanto se estudiarán. 

Cu~ndo se prerleterm1na el co~ficiente de qasto y se 

B¡1lic~n los q~stos sin esperar a que su total se 

acLtmul~~ entoncos convivnc llov~r una cuenta sopar~rla 

titulada gastos do prodlJCción aplicados. la cual se 

acredita con cArgo a la de productos en procpso. La 

cuent~ d~ gastos de producción ~plicados se debe 

saldar por la de gastos ele producción. Al llf.~Var 

estas dos ne los !:ii gLti entes 

asi E"ntos ••• 11 

"Prorrateo de los Gasto!S de Producción. 

Métodos para prorrataar lo~ gastos de producción pera 

aplicarlos a la producción. 

D~do qu~ e~ imposibla, por definición. aplicar los 

producción, dir~~t~m~ntP a 

producida, se tendrá q1Ju ut1li~ar tJn procedimi~nto 

indirec:to, q1.1e P.S l.1n vnnt.:i.joso. 
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hqy que ~ncontr~r 1 a b.:-.:;e más equí. ta ti V,:\, ad vi rt i en do 

t~nto arbitraria~. 

1 os datos 

acumul.°'c1os c-?n los 1 ibro•r., c::~s decir, sobre Ltn<l br.1se 

histórica, o bien predetRrminando los gastos de 

producción, para otltener un coeficiente anticipado o 

predeterminado. En el primer caso, ~e pr~ciso P.sperar 

al ~in del perlGdo, generalmenta un m1?G, para tlacRr el 

prorrateo, hc.\st.;\ que-: ,·los gastos hMy.:m sido tot.nlrnentt--' 

.::lcumulad~s~ on t'~l __ segundo, loi::> p<H'"cent.:1jl~S c'.int:icip.:ujos 

se han calcLtla.do de L .. cuerclo con 1.m p1-i:1~:;unuesto, 

tf!ni endo en t;:Lie_n·ta 1 as eHpr:!ri c::nc:1 •:ts <='ntC?ri on2~;. .:~sí 

como Jas posibili.dades de la producción fL1tur~. 

Los mótodos para·~plicar loG gastos indirectos a la 

nr~ducciór1 pLteden taner como base el valor, pJ tiempo 

o l~~ unidadras producidaG. Los procedimiAnto& a baso 

!. ImportP. drnl tr.)be~jo di recto 

2. 1rnpor1:E• del matF:.orial 

3. tmpor·te dc~l c:osto primo 

Los Ma b.asr: tir?mpo $übr"r1': 

4. N1:imnro de hot-.:Js total í~s de 1:rübídO direc:to 



5. Nómero d~ horas do trabajo directo y de trabajo 

indirecto. 

6. N~rncro de horas - 1náq1Jina 
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So llama coeficiente, al cociente que resulta do 

dividir ol importe de los gastos ·de producción entre 

cualquiera de las bases antes se~aladns •.• •• 

RRzona$ qua Ju5tifican la pre-d~terminación de los 

g~~tos de producción. 

E5pcrc\r hasta el .firl·--de: un cpciriodo -dndo, digumon un 

mt?~, pi11""•"- acumu1.7tr los gastos _y· prorreatarlos deo;:pués 

sobre la presenta don sorios 

inc:onventanteu. El primero ~e re·fiere al retraso 

~ufrido en el cálculo de los costoG. pues no puede 

d&rse- por termi.nado si no se conoce el monto de los 

cálculo t~1idrá que 

hacersg on los primmros días dol mas si91Jient1~, lo 

cu~l imposibilita llevar los costos al dia. El 

segundo inconveniente consimtA en el constant~ cambio 

de cuota de mes a m&s, en virtud de qu~ tnnto los 

gnsto5-como los-volumones da la producción flL1ctúan de 

un mes a otro. Para sub~anar estos obstáculos se h~ 

ide~do ~l método d~ predet~r·min~r ol m0r1to di? los 

g·astos correspondientes ,_, un vol umcr1 de proclucci ón 

d~do .. 
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A> considerar la indL1stria como un 

solo cj~p0rtamer1to prodL1ctor· y antor1ces habrá un solo 

C:OP.fiCiRntr:-; 8) conziderarla dividida en varios 

departamf'lntos productores para lo Cl.l•:\l $e utilizarán 

diversos coeficientes. 

Tnoria dol coeficiontra requlador. 

Cu~ndo los q0stos de producción ocasionados en al mes 

~on absorbidos por las unidades procttJcidas en el miQ1no 

mra~, sa incurru Pn el error de olvidar el principio de 

la capacid~d p(Odttctora da ln fábrica dado que lom 

vnl 1'.1r..en1?s r:lfJ produc:ci ón var l. an de un mes ~ otro, v, 

COflSC;"!C:lleni:r?<nE'l11:e 1 CIH\nrlo l .'3. fábrica se ~ncuentr~ 

produci~ndo R toda EU cap~cidad, 18 corr~sponderA ~ 

c~da tJnidad pradLtcida menor co9to indirecto; pero si 

dcc:rE::'ce mLtcho, el costo indirecto 

condicion~s. que la5 L•nidadü~ cJc..~ una 

¡1roducción mlni1n~ absorbiora todo el qa5~,) ir.di~ecto 

dol mc-:;;~" 
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tenFJr <7n CLtent~"J qLtC: lo!r. c1ast\.1~; f.i jos no dr~b1?rán formar 

p.:irte> df:.l dichos c:oefic::iE>ntt:·'S· rRr:1t.1lC'ldorPs, pu~:-s de otri\ 

m'n~ra ~o o~t~1-ian cansid~rando todo~; !·)$ g~stos como 

v~rii'lbl~-·i:~. Lo<:.o. gi'";<:.tos fijos -:;:;.-···"«n •. bsorbidos e:>n ];) 

prcdl1cci6n en rR1Dci6n con .: ~,· .. · c:;.:mtidade!i fi ja,6 

En relación la clos1ficación de gastos desd~ el plinto 

cfr=' vi sti'< dc=:o ~.u condLlct.n 'frc:-ntc a l.:1s a.l=::itS y b.!'ljas de 

l.,1 proc.:ucci on, cabe apunta.~- qt.tC? se hil 01nr:ontr,"J.do qt.ie 

e:>n realid~d existen tr~s clasec de qastos o saber: 

variables, som1variables y fijos. 

l_os g~stos vari~bl~$, como antes oe e>:plicó, oon 

áquellos que aumRntan o disminuyen en relación directa 

con lo-;; auw; .. ntos o disminLtc:ione~ de l.:\ pr-oc1ucc:i0nM 

Lo~ gastos semiv~riableu t~111tljén numantan o disminuy8n 

an rel~ción con las fluctuacionon dP la proclt1cción. 

pero no en ·Función da cada Llnid~d producj<i~ d~ 1nj~ o 

rnninc•$, sino_ por P-!:iCr?.lont:s qL10:::· VMl'"'Í<"ln en c01J.:-r tipo de 

negocio, Rs decir, permanecEn eatjticos cL1~ndo la 

prodi..1cci ón vAr ia dentro de c1 nrtns l í nd ter:., r¡ue C:lliJnclo 

mon traspasados, originar1 un d1Jm8nto o djsmintJcj.6n er1 

este tipo de gazto~. Dicho dP otrB nianer~~ 10s g~sto~ 

semi variables 5on 1 os t.JllC r10 'l<:w { 2n dr?ntro r1H J <J 
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flw:tu.:..ción nor·111.0\I d~~l volumen de p1""oducción <1 .:.. 

variaci611 norn1~l d8l volumen de producción es la 

o Dhajo del volumen eztándar>. 

!_os g.:..stos fijos, genera.l mente, son Lln +actor de 

'tiempo o de decisiont?~ de la ,-,.dminis.t,...aciór. y, por 

tanto, no son ,:...fectadoti por lns -fluc:tuacion1.~""-" (?n el 

volumen de producción sino por el trAnscurso del 

tiempo o par J~ política ~doptada por el consejo de 

c'\dmi-ni ·.~:tr- r..\ci ón ~ 

sobre c:1t.~l l~!:i de-~ .los n~!..-:-.t.ns pr1.:.:He1·~tr~~i pt1r:.~.Je:·n s~r 

dismir1uidos o ~limtn~rloc~ sohrc ol probable Afecto cie 
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l~s VRntas y la produccJón sob~o los gastos qtJe deban 

incurrjrso. etc. 

ALinqLte la rospc.1nzabi l i di'\d general en 1 a pr-eparaci ón y 

~j~cuci6n del pr~EL1puesto d~ gastos de producción 

r~~ae en ~1 gerente d8 producción, la responsabilidad 

j r1med~ .~ti? por mltchos de dichos gastos corn?;;ponde .:1 

lo~ G~'P~rviso~~s de los distintos departamentos de 

prodLtcci ón .. 

~stim~cicnes dober~n proporcion~rsales, ~demás de la 

información que ar1tes mencionDmos, un~ copia dGl 

presttpuesto de producción, ya que, como ~ntes vimos 

muchos de los gastos debQrén calcularsQ en relación 

direct~ con dicho volumen de prodtJcción. 

La distribución de loo gastos dt1rant8 el pA1~íodo que 

~?.b¡¡i.rca el presL1pL1esto qut~, como hemos visto, 

gen~ralmente es de un afio, es un procoso on el que 

C};)Sf? de · gnsto dE!be c:on~.i der-ac:lo 

ir1diVidualmento. En gran parto la distribución por-

mo~es y trim~~tres, si ectá en la división cscoqid~, 

di:~be _determinado dC! ac1.1r.r-r10 con las 

consicteraciones que sirvi~ron pnr~ ~stim~r el totAl 

del aAo. Por ej9mplo, los qaut.01a fijos d~ben s~r 

distribuidos en cantirlndes igualns dur~nt~ el ~ho e• dn 

acuerdo c:on 1 os difnrentc?s ni'1cil~~c,; dr:.> .~.c:ti.vid.::t<J por 
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al 

distribuirs~ deb8n sF•quir la~ variaciones que siouen 

el elemento que se ha tomado como baso de ~u 

variación. Los qastoc que sa originan nn crédito~ o 

g.nsto~ p¿'\Q.:J.do~ por i:\nticipi:.•do o ¿\ gc..•sto!:i acwnulados 

por paqar, deben ser distribLlidos sobre los bases 

acumLllativas en ve~ de hacerlo sob1~e las baso~ de las 

fachas en que ~e pagan. 

Hag~mos Algunas cons1derac:iones Gobre l~ estimulación 

do alguno de estos concAptos de ga~to: 

M~no de Obra Indirec:t0. 

Los tabL1lacto1~P.$ do s.:il.::;rios dE>bE·n ser revisados en 

func:i t.n de lo'!:. deberen y r~H3ponr:sab1 l id~~d~s de cada 

pue~to. 

El co<Jt~o total esti mul i:\dO pMi-il l r.. m.:tnn dr~ obra 

indirecta debe ser de~~r·m1r1acio por 1nedio do céd1.1las 

detalladas mostr~ncio ln naturaloz~ de coda tr~bajo, 

los daberes y respons~bilidacJ~s de cada en1pla~do y l~ 

cantidad _que G8 paga en c~da c~~o. 

El presupuesto de mano da obra indirecta dRba fiGr 

preparado con'el suf1cir?ntc rfr~twlle qLte pt?rr.üta l.: ... 
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local1zación posterior, hasta donde sea po5ible, de 

la~ c~usa~ de vnriación entre los pr~supuestos y los 

rnsLtlt~~jos rRales. 

El presupu~t:;to dt:::· cy.,~t.os <.1~ produc:ci ón en general, y 

el d8 mano do obt·a ~n fJarticul~r daban sor ~lo):lblns 

por n~tur~l~~a, con el fin de proporcionar un 

inGtrL1mo~to efectivo de medición y control de la mano 

de :'lhr~:-\ y los g,:;¡i:.tos ele pt-odl1cc.:ión a di!.':;l:into!':> rd VE•lcs 

d~ activid.;.d. 

Al prepara~ el presupuesto de mano dn obra indir~c:t~, 

sólo .:\qu~l la~ fLmci ones quº rr~al mc'?nt1? p1.10..1d.::'n si=r 

autori::i:\das sobre base 

clasificada5 como tales. Tod~s lA~ dQrnás furicione~ 

ser¡_\n como Las 

necesidades de mnno de obra indir8cta (jebcn ser 

presupuestadA5 a varios nivel~s lon1nndo el volúmen 

E?stand.oir de producción como P.r:p.u v.:1] 1:-nte u 100"/. rk!' 

i't.Ctivid&d P.$l:OS nivPler.;, qUE' ¡;u~rJcn fJ.UCtuar de' 50"/. ü 

150/. de 
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unidades equivaldrá, respectivamente, a 110% y 90% de 

a~tividad d8 l~ fábrica. Sobre ~stos niveleG sa 

calc1Jlarán las necesidadAs de personal par~ cada u110 

de los dcpartam~ntom de producción afectadoo. 

Dt-?pondiendo de lffi organiz.3ción .do la empr{~s .. ::i., este 

cálcul C• puede ser hecho por los 

industriales o por los gerentes de lo~ depa1~tamantos 

de producción. 

La distribución mensuC\l Pste prE:?5Upuesto 

constituirá la base para 

durAntn vl curso rcA1 d~ l~s opcrac1ones, ~n rolación 

con el volúm~n de actividad ~ qttA s~ Q~té trab~jando 

en un mom~ntn d~tnrrninacto. 

Bajo estr:\ cL~sifict:1c:ión !::>fl CHJrup."l.n Jos m;::i.tc-rialF?s que 

nn son transf~r·m~clos durante Gl proceso do producción. 

por ~ap.:trado; por· t..:,nto, 

mater i é\l c•s plt~den concistir r.n .-.1cci te, gri'\s?.s, 

estopas. etiqueta~, onvil~Gs, utc. 
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La ~•:pariencia de a.Ros anterior~s debe ser anali:ada 

para determinar la cantidad d8 cada material consumido 

en ln producción. Tal información, junto con el 

prest..tpt.testo dt:> producción propuesto 

sigl1iente, sirve c?mo base para l.a estimación de las 

eantidades reqL1eridas de n1~terial indirecto. 

Cuando li\s circ:unstAnciD.s.' lo permitan se:- establr?cerán 

estándcires de cons_umo de materiales aw;iliares de l;J 

prodtJcclón y 'esto~ servi r.t.n part.\ calcul .:\r 

cAntid~des·a utill~arse. 

El costo ·probable d~ ei::>tos materiale~ d~bere:.\ ser 

estimado en colaboración con i~l departnmento de 

compras, bajo cuya rD~ponsabilidad "l 

abasteciminnto oportuno y a 

posibles de los materiales. 

los mejores precios 

E~ intere~ante h~cor r1otar q1.10 el prenupu~sto de 

m~tmriales indiroctos para la rrodLtcción no constittJYC 

la orden de comr1ra dQ los mi~rnoo. ya qua h~br·á qua 

tomc:1r P-n considRración,. con10 eJ c2r-.o de lus m¿'\te1-ias 

primas, lo!:> inv(~nt . .:'\rios in:i.c1~lt·:;:; y finr.il~5 qua se 
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DC?prGci .:1ci ón. 

Los cargos por dep1-eciación de m.::\quinarii'I y cqL\ipo 

pueden c:on bast.;1.ntes e.'!<;"ICti b.ld, 

~plic~ndo laz tasas dQ depreciación al costo del 

equipo en servicio o que vaya a ser adquirido y puesto 

en operación durante ~l periodo del presupuesto. 

El SEGUROS 

se ba~an en los sogur·o~ 

inventarios promedios que so llevarón en e~:istoncia en 

el presup~asto, debe tomaraa en cosirlnr~ción los otros 

soguros que se contraton tales como s~guros de 

accidanto$ de vtd~, do rotura rle crist.1las, etc. 

Entre los gastos de producción incorporados a los 

producto~ terminado•¡, y los g~stos da procJucción 

que es neces~rio reconcilia1-. Esta diferencia está 

involucr~d~ on los inv~r1t~rio5 do productos en proceso 

y ter mi n.:\do::; ~ 
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2.7 EL PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS. 

Hr-m·:>s .:<n.:tl1=..::1do lo'=> clemr..•ntos constitutivos deol cst.o..do 

dn costo de vontas, principiamos con las 1n~terias 

prim~s que teniamos al comen:ar el a~o p1-psupuestado. 

a~o presupuesto ob~ondremos },:\ ow1stencin quru habría 

~roducido nada; ~i a la ~IJm~ antr~rior le rcstan10~ nl 

invnnt~rio dr. primas habrE11HQ<.:i 

encontrado ~l costo de las mate1~1as prirr1,:\S procPs~d~s 

en la producción riel DA o. Por 

proc~dimiDnto se sigue ~n 1~ intPJiq~ncia dt· q\j[) nos~ 

tiene l?st.ablecido el 

perpetuados, en cuyo c~~o la contobilid~d de costas 

nos dará directamente al costo total dQ p1-odu~ción 

que, r.:on l.:\ diferencia de invr-nt;.ri0s irdcii'\l v finul 

nos da como rosultQdO el costo de los fJrodu~tos 

vendidos dLtriJnte el i\ho prPsttpuestudo. 

Como es bien sabido~ ~1 costo de un prod1Jcto sn forma 

~~ los elvmentos conocidos como fnat8riales, mAnn cie 

obra y Q-'sto!5 di:> J1rC>duc:c:ión. Li::1. inf0rm<Jr::j .:in contonicla 

>-~n 1 os prF:-suptto<:;tc•s d.:: con•rr~":\S.. m.:\r.c" dro:- nbr¿\ v Q€l5tos 

do producción~ JL1nto con los jnv~r1tririos estimados ~l 
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rastado que muestr·e al 1:osto total de los productos 

vendidos dura11ta el ~~o. Eote est~do será utilizado 

nost:1-?rio1 ... mc;.mte, em la preparación Liel E-Jst.:>.do de 

pérdidas y ganancias estimadas. 



3. PRESUPUESTO DE EGRESOS. 

::.1 Pres;urni~·~.t·:> df> Cost:o dr:i Distribución. 

<G~~~tofi d~ V8nt~) 
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Comprende las operaciono~ d~sde que ~l producto es 

fnbri~ad~, hasta qua ~s pueGt'J en m~nos del cli~nta; 

por lo t~nto inte9ra los gasto~ que corresponrl~n ~ las 

nrogaciones por sueldos comisionas a vpr1dndorras, 

qa~tos de oficina de vonta5, p1.1blicidad y promoción, 

q@Gtos dG transporta, gRstos del almacén de ~rticulos 

sujetos a la vent~, etc. 

Obteniendo al presupue~to, será ncc~sario, al igual 

que en todos los c~sos, corr·~gir como resultado del 

cambio en l?s condiciones dol presupu~sto original, y 

st~mpre trantnrido do d~t~rm1n~r las t8nciancins qua 

puedan a-fect"•r 1.ns .~ctividarfr~s dr:~ di.stribL1ción y q1.1r,,:­

den lug~r ~ camb¡os ''" l~ 1~stimación or1gtn~l de 

gaEtos de vent~. 
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3.2 Presupu~sto de Gn~tos de Administración. 

En e~te presupuDsto, sra incluyen aquellos gastos que 

se dorivor1 dircctamc;:.ntl? de l.as funci<>nns de direc1:ión 

y control do las diversas actividades do la rampresa, 

su contenido i:.:s t;i\n amplio que i.:, di.?termin.:.u:ión do f:il.t 

naturalezi\ dependerán de la organi=.ación interna y del 

m~dio er1 que Ge desarrolle cada empresa en particular. 

Como tradicionales de este tipo de qastos s~ tienen 

los sueldos -al pe~sonal administrativo, gastos do 

reprcsent r.tci __ 6n, _gastos dr~ 

sociales, ~enta, luz, +letes, depreciación, impuostos, 

derechos y otros. 

Para elaborar oste pre~upuezto, ua prociso e{~c~1J~r un 

análisis dR los gilstos incurridos an el p~s~do, pero 

precis,:1r el porqué de:? la-:¡ nrof)Mciones, cuált·s ~->on 

q.;o<:_;t_o~i conc..:.tan tE1·,;;, y cu.:..~ les vc::1r i c.'bl "':s, nclr.•m;~s dn 

sobrn quiPl1t .. •S la 

~·a~po11s~bil1dud del control de l~s uro11~c1o~os. Debe 

tomar se en t:..tu?nt:M que e>-:it..tirán par-i.1d.1s no 

controlables que nazc~n do d~cisiones do la ~lta 

dofectoo;; 

controladas, viqil~ntlo que lc1s 

sobrepasen a los presupu~stados. 

por­

ser 

gasto~ reales no 
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3. ::. Presupue~to de otro;:. Egresos. 

La proyección de actividades de naturale=~ distinta A 

las oraqaciones normales de la empresa, que en momento 

düdo hayan dado prezupuestad~s, con el fin dE' 

coa{JytJV~r a la rmalización de los ·Finos de Ja mism~, o 

bien, por ?spectos rneramenta cor1vencional~s, pu~do dar 

la el .:tbora.ci ón d" operu1:i onC?c;i 

particulares, que g~neralmente son de bajo monto. 

Dichas partidas deberán dintribuirse dentro del 

presupuesto, de acuGrdo con lo~ datos espPcíficos do 

contratos~ convsntos o docL1mentos qu8 5o proyecten 

8labor~r en la reali~ación de tales op~raci.on~s. 
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El costo del c~pit~l u~t~t-no (próst~mos a terceros) 

la Qpraciór1 da la empresa sen-á 

calcul~do'de ~cuerdo con al tipo de préstamos, pla2os, 

interese~, etc. 

E~ta cifra SR obtiene Q} el~borar ·el pronóstico de 

c~J~ o Fli1jo de afectivo. 

PLAN DE FJNANCIA11IENTO A CORTO Y Ll'oRGO PLAZO 

Al trata~ de obL~nor financi~mianto a corto plazo, 

debe teneri:a~ la secjuridad de qL1e 1 fi5 necesidc:1des de 

qui? se trate d8 cubrir Eion precis-;am1?nte -ft:1.lta tF~mporal 

de dinero y c¡tle los fondo5 obt8nidos do dicho 

financiamiento se ap 1 i qLtP.n e:~cl Lt•::.i va1nentc:-

operacionmc circulnntes~ re~lJlta no solo p~1li~roso 

sino .,'.\l:Jsttrdo <"?l r~c.1.11~1-i1r· .:;.. ·F1 n.:lrH:iamicnto CC>rt.o 

cubrir n<?c1:•s1 dt•rJE•s rle recL1r~.o~-. 

L.;trqo F'l ;:;1::-.0, contribuye nl 

s~n~tcni11n,:nto <:lc:•l i'-kt1vo Fijo Nc1to y dr..>.l C;.,pital de! 

lr.::\bajo • SL1 1 i qui d.;;1ci ón dt.?br.> h.::1c1::·rcr? c:on P-1 importe'~ 

por dF?prP.ci;.l<::i<'in y wrnorti:·,;..ción. 
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(;) FUEMTES DE FINANCIAMIENTO. 

Recursos Prnpioa: t. Autaqenerados: 

1.1 Lltilidades Netas 

1.2 Depreci~ción y Amortización 

2.1 Acel~ración de cobran=~· 

CDcscucn~o por pronto pago) 

2.2 Rn1nvcrsión dQ utilidades. 

Recursos d~ TcrccroG: 

1. E~ponttinr?os: 

1.1 Prevision~~ de impuestos y otras. 

~ ~ Descuento d~ documentos. 

2.4 Pr~~tamo~ 'ic t1~b1 litación<> Avio • 

~-8 Htpot·::oc,ó\~; 

2.9 Cr6rlito hipot~~erio \ntl~istri~l. 

112 



2.10 Emisión rl~ nbligBciones. 

2.11 Acciones prP.ferentP.s. 

2.12 Aumento d~ Capital. 

FJ) COSTO DEL FINAMC!AM!ENTO. 
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Dentro del mec&niRmo del financiamiento, es importante 

tomar en cuon~R el costo de dicho ~in~nci~miar,to. Es 

'.tn i;:;:n··:w· tom?<r únicamentP- cnmo bil.s;c p•~.r¡:, tomar la 

decisión ~l tipo de interés qua pretend~ obrDr ya 

que p~ra rlet~rminar el costo rnal del rlinraro recibido, 

tiene que tomarce en cnnsid2raci6n una serie de 

factores como pll~den ser entt·c otros: 

a> L~ tasa de ínter~~. 

b) Lo comi~ión do la institución. 

e) Los gDRtos de apRrtura del cródito. 

d) Los impu8stos st ol intor~s ~G convenido libre dQ 

el 1 os. 

a) l.a 6poca del po~~ rJ~l intr·rós. 

·f) Lo~ ric3gc.c cit? rlí..t·rdicl.::1 rj¡-_. Ct.H11bio. 

g> El costo del n1nn0J<> de las gor~nti~s. 

h) l .• :1 übljq~H:j(~n c:Jr.? rr"ciproc:1d.:1cJ. 

i) Otro~ foctor ns. 
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Otro a~pac:to qlle? no debe ol vi d,;.1~se es el e-fect<> que 

tir~ne la ac:olerac:íón de lac; cobro.nzas mediante el 

otor·gan¡iento de dencuentos por pronto pago~ 

C) PLAZO DEL FINAMCIA\1IENTO. 

Tratándose op~:-1~.?.ciones corto plazo ns 

r~lativamcnte simple, la detcrmin~ción d~ los plo:os 

n•":!C~::,z,rioc;:;; lo cual puade f·át:i lmf'.:·nte lograrsf:" a tt-avó<,¡, 

del presupuesto da flujo de ~=ondos. 

Por lo qu9 ~e rGf1erc al f1nJnci2rniento a l~rgo plazo! 

dcb~ tr.n~r~.P. muct10 cuide.ido pc.·u-."' pl 12st.::\bl G<ci miento dr.;o 

lo~ pl.a=:o!!, nc:ces,:u-ios; y~ que como 11.:~ quedado 

cst~bloci.do, ~st~ tipo dr financi~mient0 const1~UyD dP 

hecho un ,.1nt1cipo ele~ br-nc>fici.o~; -fi.d:uro~; y deben nor lo 

tanto c:ubr·jr-se c<.>n l.-,~ .fondoc; genr>r-ado<:=. pot- las 

l.lti} i d¿•t1E?S. 

En est~s condiciones el rt~=o r~rn c'l +inanci~rnionto a 

l~rgo pl0:0 s~ det~r-min~ con bdsn en l~s sigLlicntes 



b) Los recur·sos generados 

d~prociación y amorti~ación. 
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por las pollticaG de 

e) Los plnnes de inversiones de capital para los 

próximos años. 

d) l.os objetivos en cuanto a dividendos. 

La suma algebraica de los conceptos anteriores 

constituye 1~ capacidad para cnd~ uno de los aAos qua 

se est~n presupuestando, ca~1acidad de paqo qu~ deb~ 

ser suficiente p~ra ~l p~go del principal y de los 

intor·esen después da impu~ntos. 

Sol~mRntP unn ve= conc~dida la ~nn~~idad de pago en la 

for1na descritas~ ost0rá on condiciones de datermjnar 

las pln~os necesdrio5 para la dDLtdn. 



116 

:::. ~:; Pf;ESllPUESTO DE IMPUESTO SOBRE LA HENTA 

Parn lA preparación de ~sto c~lculo cz ncces~rio hacer 

t.m~ coni::ilic:tción entre )." Lttiliciad cont~ble y al¿\ 

utiliciDd gr~vablc, aumontando a los primeros las 

partidas no deduci~les~ p~ra aplicar post~riarmento 

l~s tarifas en vigor a l~ f~ct,~. 
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4. PRESUPUESTO DE CAPITAL 

Con1pr~r.de lD. part8 del presupuesto financiero, en la 

que habrá rlA proyoctar las necesidades mediatos o 

inm~diataG a que tendrá que en~rentarae la empre~a de 

con3truir, reforzar o renovar su estructura de trabajo 

que le permit,-a operar ·de manera funcional para lu. 

reüli:;::aci(m .de .sus Ti~1es propios! 

Como t~t?!gla· general·. ·sE~ ·.trata de bienes comúnmmi:-nt("' 

consid~rad9.s, ·coMo, 0ctivO. Fi-joª Tal es nl c . .:-..~o de loG 

t~rr~n~.s,_ -~~n~b·:_t:tcci.-~f'\·qs, .. _maqui.n~ria, etc:~, c1l'.m cu.:mdo 

inver~ióri an inventarios por circunst~ncias propias 

del ramo qoce de algunam de la~ característicDs dra 

monto y que l;:i. U!:ii mi len 

tr.:\dic:ionall!-S inver~i onr-.m 

dF.: i nversi 6n 

p1-oevrar~o y prasup1~est~rnc? tanto ~ cc¡~to pla:o como a 

l.:1rgo pla~o, siendo inQqablo l~s ventajas qL10 se 

hL'19,;1n l.:\~ pi-t;.•Vi ~i onese l\!o 11,-.\y n¿1cl,:i m.',G dG>s.::.¡;_Jr arJ.:ib 1 e y 

sorprrasa de que c0 reqL11er~ con c3rActer do urgente 



118 

adquirir un equipo costoso que no sa habia previsto y 

qua por lo tAnto, no se contAbB con ningún plan d~ 

·Finonc:1 ~mi1.:-nto. 

AL EL.ADORAR EL PRESUPUESTO HAV QUE CONSIDERAF<: 

1. L~ previsión de inversiones de capital no es 

f?Xclu~,l v¿, respons.:tbilidad nel 

fin.?nciera-administrativ~ de la empr~sa, aino que es 

indi~~0r1sablv la participación activa de todo5 los 

depArt.=;.mentoG muy en lo par.tic:ular li."\ Dirección y l.:i.s 

~r~t1s de Ventas y Producción .. 

~. La provisión de inversiones de capital deb~ 

~onsiderar la tendencia· alsistn de los vülores de 

reposición, ~~incipalmente en épocas inflac:lonarias 

como la que Actu~lm~nte confrontamos. 

~· Las n~cesidados de inversión de c~pital pu8den 

obedecer dentro del ciclo normwl de opsraciones ü la 

indispensable reposición natural d~ bi~nos qua p0r el 

U50 o tiempo tr~nscvrrido han dojado o van a dejAr en 

cierto momento d~ dar servicio eficiente C!;to obliga, 

aparte de procurar un 

predeterminar la época ~n las que las L1nidades ~n uso 

van a. t'.E?nP.r quP. ser repuc<:".t~;s~ 



119 

4. Dentro do l~ r1l~neación a largo y rnodi~no plazo es 

import~nte preveer las nQcesidades de inversión de 

c:apit~l ~ c¡Ltc.;> d.;..r ... !..n 1llqi~r los planera de e:..:pc1nsión que 

tll'nqa 1 B t:-:-mprE.·s:.t .. 

5. Si mul tánc-c:1nH?nte i."1 11') preparaci ór1 del presLlpLle!r.to de 

inversiones de capital drebe farmularGe el de la 

corre~pondiente depreciación, siendo oportuno en ~ste 

punt:o mencion,Jr la importanci~ de que las pol í.tic.as en 

UAo par~ la deproci~ción, sean las adecuad~s p~ra cad~ 

emp1·osa en p~rtic:ular, pues de ell.:\s dE:?p(-?ncJ~ c?n grcJ.n 

parte_ los mayo~e~_o menores problemac a quo h~brá quR 

c-mfrent.;i.rse p;,;17a -la rt?posición de los bic~nes una V8Z 

qL1e han agotado SLl vi r.la Llti 1. 

Es indisponGAble que los planes de previsión do 

c:.°'pi tal ~orio ele 

cc.nveni ~nci i\, est:üdio ch~ qun manC?ro::i cspc::oci '3.l dc~be 

c:ont.emplar el rendimiento los íc>CL!Y-SOS 

inmovi 1 i::::ttdoz.. 

Al respecto se hün desarrollado alqunaz t1~cnicas para 

la evaluación, 

importc..nc:ii"t: 

dra 1.,.s cual 1:s destacan por su 
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Á• La de rendin1iento simplra 5obre la inversión. 

2. R~ndimianto sobre l~ inversión prom~dio. 

··'• L.7\ téc:ni ca del per í. cdo de r1~c.:uperaci ón o "Pay CL1t ". 

4. La técnica del efectivo rlescont~do. 

t 
Tül vez la mán rec:cmr1ndable ~ería. óosta última, pues 

tom~ en cuent~ el factor tiempo en el valor _del ~lujo 

de efectivo. 

P~ra finali~~r lo correspondi~ntD a Inversiones Dobr~ 

capital, caba moncion~r que en ~lgLtnos c~sos G~ pttede 

obtener la capacidad potencial de producción ain 

~rrendamionto financiQrO qLtra en los óltimos a~os han 

tenido una favor~bl~ acogida. 
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5. PRESUPUESTO FINANCIERO 

Es la ~>:pr~sión monetAria de lo quc la emp1-eRa tiene 

para mu u30 <Activos) y do donde provienen <Pasivos y 

Capital> a una fect1a futura determinada. 

ACTIVOS: Es lo que la empresa pasee para logr~r !;us 

obj~tivos .. Son los racursos de la empresa y se 

cln$ificsn en: Circulantes Fijos y Diferidos. 

PASIVOS: Representan a los acreodores. Aquellos que 

han pr~stado a la ompresa y e~par~n ser liq1Jidados en 

cierto pl~:o. Se clasi+ican en: Circulantes, A largo 

plazo y do Contingencia. 

CAr·ITAL: Es ln pa1·te quo los dueñoG han .:'\port.:;ido y h.::.n 

ido acumulando por las opnracion8s de la empresa. So 

clasific~n ~n: Capital Social y Superavit. 

PASOS f1 SEGUir-: PARA SU ELABOR{~C fOl\l; 

1. F'ronosticar.:i¿m de la inversión rcquc·rida en c.i\da 

uno d~ los Activos, p~ra llav~r a C6bo las opcracione~ 

al nivel planific~do fln la facha de que se trate. 
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,. Se cnnumaran las obligaciones o pasivos con que se 

pu8dc cont~r sin neqoci~ciones especiales. 

~- Se calcula el cepital l~quido en es~ fecho. 

4. s~ compara el total del ~ctivo pr~gupL~est3do, con 

l,Tls ft.tf?nte:?s tot;;1.les dP fondon (p.~siv1) y capital), si 

el to7..;:,¡ de activo necco::-.ar i o r:·~: Ct"!t!~ ~l te>tr~ l rlr~ pa<::,i vo 

y capital provistoE. la difcr~ncia ropresent~rá las 

fuentE'$ odicionale=. QllP. h,:i.y flLte ot'li:enor, ya SE?fl f.\ 

travós de créditos o a travó& de un~ aportación 

adicional el~ los ~ocios. Por otro l~do $1 las fucnt~o 

excedieron dal activo requerido, el ~xcoso indicará, 

pr~sumiblemsnte el ~factivo Adicional que h.:;-..bri\ 

disoonible por encima del nivnl minimo dose~do. 

Al ~1acRr e$te tipo de estados, debemos tpnor p1~esonte 

que pt?.ra emprnoas que ti. en en f l uc t.u.n:i onrJ~; muy gr.'1nr.k1s 

tBnto en sus DCtivo~ como en Sll~ pasivcs d~ mrs a mes~ 

puede sar niuy eng~~oso el2bor~r- Gst1~ pre~;~1pL10sto a un 

a~o. E$t8 tipo ele comp~~i~s dPberán rorurrir a 

estados má<:. P.SPl?Ci <ll i~adof~ y frr?-c:uPnt:c:-ment.r:! mr-)nsuales 

e-orno 50n los Est.:;dos de Ori~F::>fl y i-\pl it:.01ci~1n tlP fondo~:~ 

y reC:Ltr~os .. 
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5.2 ESTADO DE ORIGEN Y AF'LICACIDN DE RECURSOS. 

El objetivo de estR estado, es ~1 de mostrar en forma 

lógica las dos fuentes de rncurso~, los propios y los 

ajenos, en un período determinado, n1ostrando en forn1a 

~decuada los canales a través de los cuales se 

obtuvieron tales recursos, asi como la aplicación que 

se hizo de ellos. 

A e~t~ e5tado tambión so le conoce como Est~do de 

Cambio Rn la Posición Fin~nci,?ra ya que muestra un 

resumen de la activicind financier~ y de 1 i1S 

invorsiones de la emprasa e incluye el grado ~n que la 

misma ha generado o dispunGto de fondos durante un 

periodo. 

La forma de presentaci<'.1n os ·flcn:ible y ~-.e:- .:i.duptc.' L1 

cada· iip6 .. dQ empresa, aunque e>:istan r~glas genaralras 

p~ra la obtención d~ información. C=:. dr.cir, ~l 

prenentar el entado debn 

obtención de recurscs y"-SL\ Liso en l.:.\~ operaciones del 

período. 
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ORIGEN DE LOS RECURSOS: 

1. Proveniente5 de las op~racione~. 

l.~.) Uti 1 i d<1d Neta. 

1.b) GastoG que no requicron de~embolso, como e~ la 

d9prociació~ y amortización. 

2. Disminución de Activos. 

~ .. Aum~nto de Pasivos. 

4. Aumento do Capital, siempre que ~st8 no se haya 

hecho a través de la capitaliz~ción de las utilidades 

;,ntari ores .. 

APLICACION DE RECURSOS: 

1. Pérdidas Netc':\s. 

2. Aum~nto de Activoc. 

~. Disminución de Pasivos. 

4. Disminución de Capital. 

'-'• Di vi den dos .. 

Este estado es ttni.\ hP.rrami en ta muy L1ti 1 para 1 a 

ptane~ción ~ largo pla~o, ya que 5US elementos no son 

de realización inm~diata. Ver apéndi~e No. 
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5. 3 PF<ESUPUESTO DE Clf<IGEM Y AF'LICACJOM DE FONDOS. 

Llamado t~mbién presupu8sto de caja, ea una 0stim~ci6n 

anticipado de \as entradas y salidas y de l~s 

eHistcncias d'2 dinr-1-0 de lL1 emp1-esa pc1r un cletcrrr.i.n.::1-do 

tiempo. El objetivo principal es anali:ar si la 

empr~sa podrá cont~r con efectivo cu~ndo lo neceoitc, 

a~i como el rio tener una exi~tenc1a ~xcosiva do 

acuerdo a sus neccsidados. 

Como estr~ pres1;.pue::;;-to t?!:i una consocLu:mciil da l<)S 

prcsupL\c.>s.tos c.11~ las difE·rentos a.ctivirJ.:1des de la 

ne?CJOC:iéici.ón., para ·formL\lc"\l"lo deberá t1;?nerse antos los 

presupuestos 

entradi.v.:; o 

indic:a1 ... á 1~ 

pcr:l.odo de 

de referencia 

t;tO\l idas de dinero 

c.r1nt i r:lad con quP. 

tiP-mpo qw::? durar<.\ 

p.:\r¿--.. dGtermi nctr l .:.\<:i 

qu'~ oca si onc-?n, lo qua 

se debr?rá cont,:..r y <Ol 

E~~·H c;.it.Ué\Ción "' ·fin de 

No e~:iste un modelo do caja aplicable D todas lRs 

nGgociacion~s por lo q1J~ la for1na de pr8sentarse 

debel"""·á i\d;~ptari:.e a cada caso i?í1 p.:lrti cul c71r ~ 
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EL PRONOSTICO DE INGRESOS DE CAJA. 

i inqre~0s de c~j~. Ad~m~~ 1jal ratraso provocado por 

la con~~~ión dn pl~=os norm~l~s ci~ cr?dito, hay qua 

pD.ra mo1rosos incobrables y 

~entas en .condiciones estacion~les~ en qua el 

com¡-ir-.-idot- r::ur:?ntci con no hi"!cer los p.:i.qos hao::.t.:'\ que 

l lc~gw:.> lF.'1 tempor~da c--:n qLtf~ el obti.c'nC? ~:.U5 in<:..¡resos. 

Las ernpreDas calculan los inqr~sos de caja en base ñ 

l~s ventas reali~adas en el pasado. Comp~ran las 

époc:.::\s de pñgo con l.:;1s .fe::ichas da- ventns y formulan Lln 

porcontaJm de cobranza que aplican a las vant~s 

pree:::upuest.:'ld~s. 

EGRESOS DE CA.JA. 

Lo~ presupuestos de oprr~cioncs nroporcionan los dntos 

n~cesarios pnr~ calcul,)r le~ cqrcsos da caja. l_on 

prc~1Jp1Jestos dQ co~tos d0 f.::1tJrl~~ci6n d~n ~ conocer 

los d~~enibol~os por· m~t0r10l1~:~. Sl 1 mint~tr·os y p3stos 

gent:r-¿ ... le~ d~ fr-1br-1r:r:::tcibn. ::ir1,\l O<Ji11ncnte el prcz.supue~>to 

dtc:- di.-::trihuct0n m1.lr-·~;t.t·a lo .. ,~ 1rr.¡:.iort:-:.>~ nucos~.:><rios p~:.o.i-a 
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So tienen n11 c1Jnnta los intervalos habitu~les al 

traducir loG presun1.1estos de operaciones en eQrR~os de 

caja para cada mQs. Por sJemplo, las compr~s de 

m~terial~s prevista~ parci enero $e convierten en p~gos 

da c~ja en el 1nes de febrero. 
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CONCLUSIONES 

Los pr~supuestos debon ir alaborándosc pa~o por paso 

considerando la influencia de unoG con otros. 

Es el presuouesto de ventas el QLie constituye el punto 

d>? p.;¡rtid4' dE todos loi,:; prcsunu<?stos~ y el punto f in;;1.l 

de estos, está en los Estados Financieros 

El 01-esupuesto de producción necesita como soporte al 

de vont~s para poder establec~r los programas de 

prodLtcci On y en b~se a -eStos '=lF.!r desarrol l ?.dos 1 os 

prc:;upu8nto5 de matOl"'-iC:\ p-rimB, c:omprai:;;, inventarios., 

rrit.1no de obrc1, gi'\stos dr. departi!\mr.ntos dn serviciP y 

oastos de producción~ 

Le1 i nform~ci ón c:orYt~·nida en los pres:-.upuest.os 

Ante~iores se englollan en un estado qun muestra 81 

costo total de los produc~os vendidos durant~ ~l aho. 

Los pr~fiupuestos de qaGtos de ventas y uastos de 

~drninistración son preparados Al mismo tjen1po qL\LJ el 

de vontas~ 

La proyección de actividados de n~turaloz~ distinta A 

las erogac1one6 normales d~ la empr~sa da cabida al 

presupuesto de otros eqrQsos. 
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~l prRsupuesto de qa~tos financieros se obtieno 

elDborando el pr~supL1asto dR origen y aplicación do 

f ando~. 

í..:.ar·oo:\ la Dl.;1l1ot·~-:-'1:-.:i0n del pre'3L1puci::.to de I.S.R., es 

nncesario hacer Llna conciliación entra la utilidad 

contable y la qravable. 

LQ proyección do las necesidndes mediat~s e i~modjataD 

de conatruir, refo1·z~r o renovar, etc., constituye el 

prnsupuosto de capital. 

Meciii.\ntD bal~nces presupL1estados e>:pr~sa 

mon~tariamente loG activos que 1~ empresa tiene an uso 

y loD pasivos y capital de donde provienen. 

El estcido cJG or:igr:m y .'3plicac:ión do r·ec:uri;,;oc::::. mL1c:·or.tr<3. 

nn forma lóqica l~s fuentas de obt~nción de recursos, 

loE; pro~1os y loa ~jonos~ ~r. un periodo dGtarminandc, 

mnstr~ndo en fo1·ma adocuada loG cannles a trav~~ dP 

los cu<:\let:a se <>btuv.iG·ron tales rC?c:llrsos, así como la 

aplicación que so hi=o dQ elloo. 
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El objetivo que se pretende alcanzar, mediante la reSQ 

lución de este caso, es ejemplificar la elaboración de los -

distintos presupuestos que inte9ran el presupuesto oeneral a 

corto plazo (1 año) 

Se pide: 

Ventas 

JI Costo de producción 

III Presupuesto de fondos 

IV Presupuesto financiero 

V Estados financieros pro-forma 

La información con que se cuenta para el desarrollo del 

sistema presupuestal es el si~uiente: 

La emoresa fabrica cuatro tipos de productos, las ven-­

tas de estos productos son lo que se puede llamar estaciona-­

les, teniendo sus meses de venta más bajos en Enero y Febrero 

para tener una recuperación y volver a caer en Junio a Sep-­

tiembre. 

Por estudios que especialistas en la materia han reali­

zado, se ha llegado a las si9uientes cifras: 
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LA PREDICCION DE VENTAS POR ARTICULíl EN UNIDADES PARA EL EJE! 

CICIO 1985 ES LA SIGUIENTE: 

MES ES p R o u T o s TOTAL 

P.. R e 

ENERO 8, 179 4. 94 3 5,005 3,00fl 21 ,135 

FEBRERO 10,409 6,291 6,368 3 ,fl28 26,896 

MARZO 9. 6,66 5,842 5 ,91A 3,555 24 '977 

ABRIL 2,974 1'79 7 1. 820 1 ,094 7. 68 5 

!·'.AYO 3. 718 2,247 2 ,274 1,367 "9. 60 6 

JUNIO 5,204 3,145 3, 185 1 • 913 13,447 

JULIO 5,948 3,595 3 '6 39 2,184 15,366 

AGOSTO 7,435 4 '494 4 '54 9 2,734 19 ,212 

SEPT !EM8RE 3,718 2. 24 7 2.274 1 ,371 9 '610 

OCTUBRE 2,974 1 '7 9 7 1 ,8 2 o 1'094 7. 6fl5 

NOVIEMBRE 6.692 4. 045 4 ,093 2 ,461 17,291 

ore IEMRRE 7,435 4 ,'194 
1 

4, 54 9 2,734 19,212 

TOTAL 74,352 44,937 45,490 27 ,343 192,122 

PRECIOS UNITARIOS DE VENTA: 

PRODUCTO PRECIO 
UNIT/\RJO 

A s 4,750 

5,400 

e 3,150 

1. 560 



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

de Junio en los precios de venta. 

Los descuentos sobre ventas al contado es del 15'.i, y -­

las ventas al contado, se considera serán el 201 de las ven--

tas totales. 

La eMpresa tiene como pal ítica de crédito 45 días, los 

problemas <le incobrabil idad se estima en un 53 de las ventas 

netas. 

COSTO DE PRODUCCION 

Mas informan que en la fabricación de'cada producto se 

utilizan varios materiales, por lo que nos presentan en deta­

lle la intenración del costo unitario de éstos. 

MAT. COSTO u. p R o D u c T o s UTIL 1 POR MATE 
ZP.Do-: RIAL. 

A B c y 

001 975 q75 975 
002 90 6.5 585 6. 5 585 
008 300 2 600 2 600 300 
010 110 220 220 110 
015 72 5 725 
101 125 6. 5 813 

124 310 1.2 972 
217 25 4 100 
301 10~ 2 ____n_Q, _fil 210 _1..Q2 
MATERIA PRIMA 2,5qo 2 '92 3 1. 930 1 ,177 
MANO DE 08RA 65 73 4P, 29 
CARGn INDIRECTOS V.--12.§_ ~ 102 __ 1_0 

s 2_,~10 s __]_,j_l)_Q_ 2 ,080 $ 1 '216 



* Cantidad de material necesario para producir una unidad. 

Se considera un incremento por la inflación del 40:Y. -

para la materia prima, 35r. para la mano de obra y un 40% µ~ 

ralos cargos indirectos. 

Los costos fijos de fabricación sin incluir deprecia­

ción se esti1nan sean los sinuientes: 

Enero 
Febrero 
Marzo 

301'000 
301 ,000 
401,000 

2do. trimestre 
3er. 

4to. 

s 201,000 
280,000 
280,000 

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

ciembre 1984 se est1ma sean los si8uientes: 

MATER!i'.S PRIMAS 

(.OOO) 

MATERIAL 001 7.485 Piezas $ 7'298 

002 36,490 3 1 284 

008 2 4 • 1 50 7 1245 

010 24 '6 7 5 2 1 714 

015 2,110 1 '530 

101 19. 04 5 2'381 

124 2 '6 50 2'147 

217 7,775 194 

301 34 ,680 3 1 641 

30'434 



PRODUCTOS TERM IM/\DOS 
{000) 

Producto A 3. 54 5 PIEZAS 1o'138 

B 2. 63 5 8'511 

c 2,425 7'639 

1 • 4 7 5 1'844 

28'132 

Como pal ítica establecirla por la empresa, está el no -

tener al cierre del ejercicio ningún producto en proceso. 

Se desea mantener en 1'stock 11 un inventario base que e~ 

ceda en un 25:" del inventario promedio real. 

La cuota de desperdicio es del orden del 23 sobre los 

consumos. 

Todas las coMpras se liquidan a 30 dlas. 

La maquinaria y equipo con aue cuenta la empresa opera 

en un 75~ de su caoacirlad, oor qt1e permitirá en caso necesa­

rio, incrementar la producción. 

EGRESOS 

Las comisiones son paoadas a razón de un 4X sobre los 

cobros a el ientes. 

Los 9astos de distribución representan el 3% de las -­

ventas netas. 



Los oastos de venta y administración, sin incluir la de­

preciación y amortización, se estiman sean los siguientes: 

r, A T o D E : (000) 

VENTA ADM IN l STRAC ION 

ENFRO 5'645 $ 2. g 52 

FEBRERO 6' 64 5 2 '952 

MARZO 5'54n 2,952 

2do. TR!M. 19'938 8,88fi 

3er. TRIM. 27'913 12'440 

4to. TRIM. 27'913 12'440 

95'702 4 2 • 6 52 

Las obligaciones fiscales a que está sujeta la emoresa -

sin incluir el !SR y PTU; se encuentran reflejadas en la cuen-

ta de ''Pasivos Acumulados'', los cuales se estiman sean consta~ 

tes hasta el 2do. trimestre, considerando un incremento del --

35= para los 2 trimestres restantes, además se deberán cumplir 

con el !SP y PTU. 

Para los efectos del !SR nos informan que el ejercicio -

84, no presentará partidas de conciliación, por lo que podemos 

estimar que la utilidad gravable para el ejercicio '35 serl la 

utilidad neta. 



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

INGRESOS 

Además de los provenientes de la cartera, la empresa ti~ 
ne una inversión 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 GENFRAL 

Efectivo caja y bancos 
Clientes 
Inventarios 
Inversiones en valores 
Activo Fijo 
Depreciación 
Gastos de instalación 

Gastos anticipados 
Proveedores 
Pasivos acu1nulados 

Reservas I.S. re 
Reservas P.T.U. 
Capital social 
Resa-va leoal 
Utilidad del ejercicio anterior 
Utilidad del ejercicio 

918 
55'827 
58'566 
15'000 
72'235 

(35'115) 
4 1 370 

21. 77 5 

193'576 

55 1 347 
885 

29 1 534 
5 1 626 

30'000 
1 1 709 

3 5' 31 5 
3 5' 160 

193'576 

(000) 

( *) 



(*)Activo Fijo (000) Deprecia 
e ion al-

r·•aquinaria y equipo $ 42'100 20% 

... Mobiliario y equiro de ofna. 11 '6 50 10~ 

Equipo de transporte 111'485 20% 

s 72'235 

ESTADOS DE RESULTADOS ESTIMP.DOS AL 31/12/84 (000) 

Ventas ne tas $ 870'644 

Descuentos s/ventas 9 6' 04 9 

Ventas netas 774' 5?5 

Costo de ventas 526'159 

Comisiones s/ventas 28'264 

riastos de distribución 23 '77 3 578,196 

196,399 

Gastos de administración y ventas 127'4R6 

68'913 

Gastos financieros s 2'967 

Otros ingresos 4'374 1'407 

Util idarl antes de impuestos $ 70'320 

Provisión !SR $ 29'534 

Provisión PTU 5'626 35'160 

3 5' 160 



\1 

l. - PRESUPUESTO DE VENTAS PARA EL EJERCICIO 1985. 

MESES 
p R o D u e T o DESCUEt!_ 

TOTAL TOS S/ VEllTAS 
11/\11 11(311 . "C" 11 y11 VENTAS VENTAS NETAS 

En ero $ 38'850 $ 26'692 15'766 "4 ' 6 9 2 86'000 2'580 83'420 

Febrero 49'443 33'971 20'059 5'972 109 '445 3'283 106'162 

Marzo 45'914 31 ' 54 7 18'629 5' 54 6 101'636 3'049 98'587 

Abril 14' 12 7 9'704 5'733 1'707 31 '271 938 30'333 

Mayo 17'661 12' 134 7 1 163 2'133 39 1091 l 1 173 37'918 

Junio 24'719 16'983 10'033 2'984 54 '719 1'642 53 '077 

Julio 39'554 27'178 16'048 4 '770 R7'550 2'627 84 '92 3 

Agosto 49'443 33'975 20'061 5' 971 109 1450 3 1 284 106'166 

Septiembre 24'725 16' 987 10'028 2'994 54 1 734 l '642 5 3 1 o92 

Octubre 19 1 777 13'585 8'026 2'389 43'777 l '313 42 '464 

Noviembre 44'502 30'580 18' o 50 5'375 98'507 2'955 95'552 

Diciembre 49'443 33'975 20'061 5' 971 109'4SO 3'284 106'166 

TOTAL 418'158 287'311 169'657 50'504 925'630 27'770 897'860 



.. 
Il.- PP.ESUPUESTílS DE COSTO DE PRODUCCION 

DETERMTHACION DEL IHVEHTARIO OASE PARA EL EJERCICIO 1985 

ARTICULO 

u A" 

"B" 

ne" 
"Y" 

VEMTA 
ESPERMA 

ANUAL 

74 1 352 

44 1 937 

45 1 490 

27'343 

VENTA 
PRílMEOIO 
~ENSUAL 

6 1 196 
3 1 74 5 

3'790 

2'279 

INVEtlT/IP.!O 
BASE 

7 1 74 5 

4'680 

4 '740 

2'850 

PRESUPUESTO ANUAL Y MENSUAL DE PROOUCCION PARA 1985 

p R o D u T o s 
"A" 11g11 11 e •1 u y 11 

Inventario base 7 '74 5 4 ,680 4 ,740 2 ,R50 

Inventario inicial 3 '54 5 2 '63 5 2 ,4?. 5 1 ,4 7 5 

Diferencia 4,200 2 'fl4 5 2. 315 1 '3 7 5 

Ven ta 1 anua 1 estimada 74 ':152 44 • 9 3 7 4 5 ,4 91) 27,343 

Producción anual 
estimada 78,552 46,982 47,805 28 '718 

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



Prorrateo por ~es y trimetes de los incrementos y disminuciones en 

la producción, necesarios para cubrir el programa de ventas para el 
ejercicio 1985. 

PRODUCTO 

.. Aº 
118 11 

11c11 
11y11 

E ti ERO 

2,700 

1 • 000 

600 

FES RE 

RO. 

3,000 

1 ·ººº 
600 

2do. 
MARZO TRJM . 

3,000 (2,000) 

( 900) 

1,000 (1,000) 

600 ( 600) 

3er. 

TRIM. 

( 2 ,000) 

900) 

( 1 ,000) 

( 600) 

4to. 

TRIM. 

( 2 ,000) 

( 900) 

( 1,000) 

( 600) 

DETALLE DE LAS NECESIDADES DE PRODUCCION PARA CUMPLIR CON -
EL PROGRAMA DE VENTAS. 

ENERO FEBRERO MARZO 2ºTRIM 3ºTRIM 
PRODUCTO 11 A11 

lnv.inicial 

Prorl. prom. 

Suma 

Ventas 

Inv. final 

PRODUCTO "B" 

3. 54 5 

6. 54 6 

10,091 

8,179 

1 '912 

Inv. inicial 2 ,635 
Prod. prom. _6_,615 

Suma 

'I en tus 

9 ,2 50 

4,943 

1 • 912 

9. 54 6 

11 ,4 58 

10,409 

1. 04 9 

4,307 

3 '91 5 

8,222 

ó. 291 

1,049 

9. 54 6 

10 ,595 

9,666 

929 

929 

17,638 

18,567 

11,896 

6,671 

1 • 931 4 

3,915 10,846 

5,846 10,850 
5,842 7,189 

6. 671 

17,638 

24. 309 

17, 101 

7,208 

3,661 

10.846 

14,507 

10,336 

4ºTRJM 

7,208 

17,638 

24 ,84 6 
17 ,101 

7 • 7 4 5 

4, 171 

10 ,1145 

15,016 

10,336 

SUMAS 

78,552 

74,352 

4 6 '9 82 

44,937 
-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Inv. final 4 '30i' l '931 4 3. 6fil 4, l 71 4,680 



.. 
PRODUCTO ºC" 

Ln V. inicial 2,425 2 ,404 1 ,020 90 3, 7 62 4 ,2 51 

Prod. Prom. 4,984 4,984 4,984 10,951 10 ,951 10,951 47,805 

Suma 7,409 7,388 6,004 11,011 1 ·¡ '713 l~;,202 

Ventas 5,005 6,J68 5,914 7,279 1o,462 10,462 4 5. 4 89 

l n V. final 2 ,404 1,020 90 3,762 4 .2 51 4 '740 

PRODUCTO "Y" 

In v. inicial 1,47 5 1.460 62 5 63 {,269 2 ~ ~ ij11 

Prod. prom. 2,993 2,993 2.993 6,580 6,580 6 t 5i~i 28,718 _._ _______ 
. Suma 4 ,468 4 4'1 :,3 3,618 6, 64 3 8,~49 g .1 ~o 

·¡en:;_,:; 3,008 3. íl28 3 '5 5 5 4. 3 74 ~ 1289 6.'~ª "7,343 

1il':. fin a i 1,460 62 5 53 2,269 2. 560 2 , 8 5 n------
-~ .. 
···""·--------

t/ECES iO.A'JES ESTIMADAS DE MA -rrn !4L ES 

* 78,552 45.a32 * a 7 .fina 28. ji 8 
TI PO p R o D u e T o TOTI\!, ;. 

+ HA ti + 11 g" "C" u y 11 . ~·· 

001 78,552 45,982 125 ,534 128,045 

002 6.5 510,588 6.S 310,726 821,314 rn, 740 

008 2 157,104 2 93. 9 64 47,804 298,87°?. ~Ha ,849 

010 157,104 9 3. o 54 o ,80~ 298,87~ :154 ,849 

015 a 7 , ana 47.804 .48. 760 

101 6.5 305,383 305 .:ih H1 ,491 

124 1.2 34,462 34 '4 62 35,151 

217 4 114,872 114 ,872 117 ,169 

301 2 157,104 3 140,946 95,608 28,718 422 ,376 430,824 

+ Producción anual estimada 
+Cantidad de material necesario para producir una unidad. 

** Total de necesidades incluyendo 2% de desperdicio. 



REQUER lM IENTO DE COMPRA 

INVENTA­
R !O BASE 

INVENUR!O COMPRA 
REOUER IDA MATERIAL NECESIDAD 

001 128,045 
002 837,740 
008 304,849 
010 304 ,849 

" 015 48, 760 
101 311,491 
124 35,151 
217 117,169 
301 430,824 

13,3t,o 

87,265 
31,755 
31,755 

5,079 
32,447 

3,662 
12,205 
f;4 ,878 

SUMA INICIAL 

141,385 7 ,485 
925,005 36,490 
336,604 24,150 
336,604 24,675 

53,839 2,110 
343,938 19,045 

38,P.13 2,650 
129,374 7,775 
475,702 34,680 

133,900 
888,515 
312 ,454 

311,929 
51,729 

324,893 
36,163 

121,599 
441,022 

VALUACIOH DE LAS NECESIDADES DE COMPRA DE MATERIALES POR MES Y TRI-­

MESTRE PARA 1985. 

PRODUC EHERO FEBRE MARZO 2ºTRJM. 3er. 
TO. - RO. - TRIM. 

"A" ( 1) 

"B" ( 1) 

SUMA 
+20;~ 

DEP. 

MATERIAL 001 COSTO UNITARIO $ 975 

ó;i46 
6,'il 5 

9;i46 
3¡115 

9,S4 6 

3915 

13/l 2 3 1 373 o 1 373 o 
487 48E 48P. 

13910 14218 1ª218 

17 'í.33 
1o'P,f,6 

2 9 'o 54 

l ·ª 6d 

30,518 

17,638 
1 O, R·16 

29 ,fl54 

1 '4 64 

30,518 

4to. 
TR lM. 

$ 1,365 

17,638 
10,845 

28,483 

29,054 

l '4 64 

30,518 

1 3,5 E 2 $ 1 3,8 6 3 $1 3,S 6 3 S 2 9 , 77 5 $ 4 1 , 6 5 7 $ 4 1 , 6 5 7 
-- -- -- --- --- ---

SUMA 

128,045 U\'.JS 
5 ,855 ucs 

133,900 oos 

$154 '407 



Í1ATERIAL 002 COSTO UNITARIO ~o.ori $ 126. 

"A"( 6. 5) 42 , 54 9 62,049 62,049 114,647 114 ,647 114 ,647 

"C 11 
( 6. 5) 32 ,396 32 ,396 32,396 71,lil2 71'182 71,182 

SU<·'A 7 4 '94 5 94,445 94 '44 5 1B5 ,P29 185,829 185,829 

2% DESP. 76,444 96,334 96,334 189,546 189 ,54(; 189,546 837 ,750 

4,235 4 ,2 30 4. 230 12,690 12,690 12 ,690 50,765 

SO,ó79 100,564 1Oíl,5bll ~DT;735 21l2 ,23b 21l2 ,236 888,515 

7,261 9, as 1 9 • o 51 18.201 2 5 , 1i.82 25 ,482 94 '52 8 
----- --- --- ---

MATn·'. TAL ~e -l cos•H UN!Tf,RTº ¡ 1Qíl s 420. 

"¡l '' ( 2) i 3. 092 i9.092' 19.092 1G ,276 35,276 35,216' 
11 8 11 ( 2 ) ) j -. ¿ 20 : : f\'JO i,830 21 • 69 2 21 '69 2 21,690 

"C" ( l) ,¡. 934 4;~s4 4 • 984 1o.9 51 10 ,951 10,951 

SUMA __l!._,2oj,___]}~.6__..B_ 9% 67 ,919 57,919 67,917 

DEP. 31,9~~ 3~.54~ 32 ; 54 4 69,277 69,277 69,275 304,849 

~-J 2 ___ h.};l ~~d 1 , 901 1 • 901 1 • 901 7, 60 3 

_...;~.5J. __ :._ª-.:h.LL'.}_ J 3. 'l 7 ~ IJ, 1/3 11 , l_ZL_?J:_,_~ 312 ,454 

~ 9. 7 69 s 9 ·• 9 53 S~9,9S3 0·21,353 $29 ,895 $29 ,895 $110 ,818 

---- - -- ---- ---
t:ATERIAL 010 CIJSTO l!' 1 !TAR !O s 11o.00 s 154. 00 

"4"( 2) 12 092 19,09~ i 9. 092 35 ,276 35 ,2H 35,276 

"8" ( 2) 1j.2 30 7 . 8 ~·J ? 1 B'l0 71 • 69 2 21,692 21,690 

"C" ( 1) 4. 984 ~ .n°?4 ~ ,g;;~ __ l_'.l_.951 10 ,951 10,951 

SUMA 31 . 3 o 5 ~ 1 • 90 G 31. 'lnfi 67 ,919 67 ,919 67,917 

2 ''. DESP. 31.?32 3 :~ • 5 ~ ; 32 , sa 4 G9,277 69. 2 77 69,275 304,849 

S~R 590 590 1_,z~Q.... __ .1. 77o __ 2 '.1_'7_Q. 7,078 -------------------- ------~ 

32,520 33,134 3~.134 71.047 71,047 71 , 04 7 311,929 

s 3. 577 $ 3. 64 5 s 3. 6~ 5 s 7, P, 15 $10,941 $JO ,941 $ 40,564 



MATERIAL 015 COSTO UNITARIO $ 725 $ l,OJ5.00 

u cu ( 1) 4. 984 4,984 4. 984 Jo. 9 51 JO, 951 10,951 
2'! DESP. 5,084 5. 084 5. 084 l ¡ , 1 70 11,170 11, 1 70 4 8. 7 62 

24 8 24 7 247 742 742 742 2,968 
5,332 5,331 5 '331 11,~12 J 1 ,912 11 • 9 l 2 51,730 

$ 3,866 S3, .% 5 $3 ,865 s 8,626 $12 ,091 $12,091 $44,414 

MA TER !AL 101 COSTO UNITARIO s 125 $ 175 

"B" ( 6. 5) 42,997 2.5,448 2 5 ,44 P. 70,499 70.499 70,492 
2~ DESP. 43,857 25,957 25,957 71 • 90 9 71 • 909 71 ,902 311 ,491 

1 , 11 5 1.116 1 ,11ó 3. 3 51 3. 3!)1 3 • 3 51 13,400 
44,972 27.073 27 .073 7 5. 2 ó0 75.2W 75 ,253 324,891 

$ 5,621 3,JB4 s J • 3~1 s q, 4 Oil s 1} .170 $13, 1 69 $48,136 

MATERIAL 124 COSTO u~n Tfl.R JO $ 810 $ 1,134.00 

"y" ( 1 .2) 3 , S9 2 3, S92 3,502 7. 80ii 7. P.9 (¡ 7 'P.9 5 
z·· ,, DESP. J. E62 3. 6 f~. 3 '66 4 8 ,o 54 8,054 R,053 3 5. J 51 

2- 3 84 ?,4 253 2 53 2 53 l ,01 o 
3 • 7 4 5 3 ~ i' 4G 3,748 p.' 30 7 3,307 8,306 36,161 

$ _l_,0 3 3 3. 02_()_2__L.ll..l'2_....2_8_,_7_~9 ___ s_~~~f.2. __ S_9 .419 $34, 673 

Mf\ TEK I f..L 2 l 7 CílSTO un rr:,Rro $ 25 $ 35 

11 y ¡I ( 4) 11. 972 11 • 97 2 11,912 26 ,324 2 6. 321¡ 26,316 

2% DcSC. 12 • 211 12 .211 12. ;~11 26,850 26,850 26 ,s,,2 117,175 

3(A 3 59 3 (, 9 1 .10fi 1 , l OF. 1 .100 4 ,424 

SJ2 ,579 s 1 2. 5 ro $12 .580 $27 .95ii $27.956 $27 ,948 $121,599 

3]4 315 315 s 699 s 978 $ 978 $ 3,599 



MATER !AL 301 COSTO UN !TARJO $ 105.00 s 147 .00 

11 D" ( 2) 13,092 19,092 19,092 35,276 35,276 35,276 

"6" ( 3) 19.84 5 11. 74 5 11,745 32 , 5 38 32, 538 32,535 

"C" ( 2) 9,968 9,968 9,968 21 , 9 02 21,902 21 , 9 02 

"Y" (l) 2 • 9? 3 2,993 2,993 6, 580 6, 51\0 6,579 

SUMA 45,898 43,798 43,708 96.295 96,296 96,292 

2::.'. DES?. 46,816 44 ,679 44 ,579 9B,222 98,222 98,218 430,826 

8•18 850 850 2.550 2 ,550 2,550 10' 198 

4 7 '6 64 45,524 45,524 100.772 100,772 100,768 441,024 

s 5~005 $ 4~i2rl s 4 . 7 .~() s 1 o • 5 n l $ 14 '813 $ 14 .813 $ 54 '772 

:!ECES JDADES TOTALES DE Fo:rno s PARA l·IP.TE R ! AL ES 
(000) 

EN ERO FEBRERO :-:ARZO 2do TRJM 3er TRIM 4to TRIM TOTAL 

$52.008 $51,892 $51.892 $)13,197 $158,477 5158,445 $585,911 

VALORJZACIOM DEL COSTO DE l·!ANO DE OBRA POR MES y TRIMESTRE DEL 

EJERCICIO PRESUPUESTADO 1985 

PRODUCTO M. DE ENERO FEBRERO Mf\R ZO 2do TRIM 3er TRIM 4to TRIM 
OBRA 

u A" $65 $83 $ 425 620 620 1~146 s 1 '5 52 $ 1,552 

.. 8 u 73 99 483 286 286 792 1,O74 1 ,074 

"Cº 48 65 2 39 239 239 52 6 712 712 

11 y" 29 39 37 87 87 190 257 2 57 

TOTAL $1,234 1 • 2 32 1. 2 32 $ 2, 654 s 3,595 $ 3,595 



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

PRODUCTO 

"Au $155 $217 $1,015 $1 '4 80 $1 ,480 $2,734 $3,827 s 3 '82 7 
uB" 184 2 58 l, 217 72 o 72 o l. 990 2,798 2,798 
.. c" 102 143 508 508 508 1 '11 7 1 , 5 G 6 1 '566 
11y 11 10 14 30 30 30 66 92 92 

TOTAL G. IND. VARIA. $ 2 '770 $2,738 $2,738 $5,913 $8,283 s 8 '283 
GASTOS FIJOS 301 301 401 201 280 280 

TOTAL GTOS. DE FAB. $3,071 $3,039 $3 ,139 $6,114 $8,563 $8,563 

I l I. - PRESUPUESTO DE FONDOS 

INGRESOS 

POR VENTAS AL CONTADO Y COBROS A CLIENTES 

vrns .COI: TA DO $14,620 $18,606 $17,278 $21,263 $42 ,794 $42 ,795 

CLIEilTES 
:< ll/8S 55 '82 7 

EN ERO 45,867 22,933 

FEBRERO 58 '371 29 ,185 

MAP..ZO Bl ,309 

2do TR H<. 55,592 44,473 

3er TRIM. 111,882 89 '50 5 

4to.TRIM. 111,882 89,505 

SUB-TOTAL $70,447 $64,473 $98,582 $18~ ,349 $199,149 $244,182 



.. 
SUB-TOTAL $ 70 ,447 s 64 ,473 s 98 ,582 s 187,349 $"199,149 s 244,182 

r:1vERs !Oi!ES 

MONiO 15,000 

INTERES ANUAL 43S 538 538 538 1, 612 1,612 1,612 

70 '986 $ 65,011 $ 99,120 $ 188,961 $ 200,761 $ 245,792 
--- = = --- --

EGRESOS 

EilERO FEBRERO MARZO 2do. TRIM. 
'1f; PROVEEDORES s 55,347 s 52,008 s 51,892 s 127,357 $ 143,393 s 158,446 s 52 ,815 
CRE~ITOS BANCARIOS 10,000 9,500 
PASIVOS ACUHULAOOS 3¡;5 885 885 2, 65 5 3 ,"58_4 3,584 
RESERV~. l .S.R. 7 ,759 5,351 i 4, 739 4,419 
RESERVA P. T.U. 5 ,626 

GAS TOS: 

Ml..'10 DE OBRA 1,234 1,232 1,232 2,654 3,595 3,595 
GASTOS INDIRECTOS 3 ,o 7l 3,039 3 ,139 6,114 8,563 8,563 
com s ro;: ES 2,233 l ,835 3 ,252 6, 643 6 ,254 8,055 
G. OIS-rP.:EL:C!ON 2. 503 3,185 2 '958 3,640 7 ,325 7, 325 
G. AG~I~:ISTRhCION 2 ,952 2 ,962 2,962 8,885 12,440 12 ,440 
G. vrnri; 6' 646 6,646 6, 646 19,938 27,913 27 '913 
G. FI~:A:IC!EROS 140 400 380 760 

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

~ 



* PROVEEDORES (000) 
SAL DO AL 

ENERO FEBRERO MARZO 2do TRIM 3er TRIM 4to TRIM 31/Xll/85 

·' SALDO AL 
31/Xll/84 $55,347 
EN ERO $52,008 
FEBRERO $ 51 ,892 
t·~ARZO $51,892 
2do. TRH:. 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 $15R,446 $52 ,815 

IV PRESUPUESTO FINANCIERO 

1) MONTO 3'500,000 FECHA 15/ENER0/85 

TASA 48% SE PAGA 15/MARZO /85 

FEBRERO IMRZO 
IN TER ES $140,000 $140,000 

2) MONTO $ 6'500,000 FECHA 15/FEBRER0/85 

TASA 483 SE PAGA 15/MARZ0/85 

MARZO 
INTERES $260,000 



FLUJO DE EFECTIVO 1 (000) 

SALDO AL 
ENERO FEBRERO MARZO 2do. TRIM. 3er. TRIM. 4to TRIM. 31/XII/85 

EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS $ 913 s 522 s 101 $ 8,096 s 8,193 s 2 68 $ 1,462 

VENTAS COllTADO 14 ,620 18,606 17 ,278 21,263 42, 794 42,795 

CLIENTES 55,827 45,867 81 , 304 166,086 156,355 201,387 89. 50 5 

CREDITOS BAílCARIOS 3. 500 6,500 9 '500 

OTROS INGRESOS 538 538 538 1,612 1, 612 1, 612 6 ,4 50 

TOTAL 75,403 72,033 99,221 197,057 218,454 246,062 

PRO VEEDORES 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 

R!::SERVA I.S.R. 7,759 5,351 4. 739 4,419 

RESERVA P.T.U. 5, 62 6 

GJ;STOS: 
•;;,r: O DE 08 RA 1,234 1,232 1,232 2, 654 3, 595 3,595 

I:iDIRECTOS 3 ,071 3,039 3,139 6 ~ i l4 8,563 8,563 

COMISIONES 2,233 1,835 3 ,252 6, 643 6 ,2 54 8 ,055 

DISTR!8UCION 2,503 3,185 2 ,9 58 3,640 7,325 7 ,325 

~.D:rn1 I STRAC ION 2 ,9 62 2,962 2,962 8,886 12 ,440 12,440 

V:~IT fl. 6 ,646 6 '64 6 6 ,646 19,938 27,913 27,913 

FINANCIEROS 140 400 380 760 

74,881 s 71,932 $ 91,125 ~ 188,864 s 218,186 s 244,600 

522 s 101 $ 8,096 e 8,193 $ 268 $ 1 ,462 

~ 



c L I E N T E s INVENTAR ro MAT. PRIMA INVENTARIO PROD. TERMINADO INVERSIONES EN VALORES 

CAJA y BANCOS s.!) 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 

s 1) 918 13,542 (3 

1) 157,356 32. 489 (4 ACTI VD FIJO ACUMULADA GASTOS DE IHSTALACION GASTOS ANTICIPADOS " 
5) 706,826 588 ,44 3 (8 SI) 72,235 35,115 (SI s !) 

,, 
4,370 336 (22 s I) 21, 775 21,775 {12 

6) 19,500 19. 500 (9 13,282 (21 14) 14'.. 509 
7) 6 ,4 50 12,478 ( 11 

¡¡ 

7 '759 (13 PROVEEDO~ES DOCUMENTOS POR COBRAR PASIVOS ACUMULADOS RESERVA l.S.R. 
14 '509 ( 14 8) 588,443 55,347 (SI 9) 19 ,200 19,200 (6 11) 12,478 885 ( s I 12) 21!, 775 29,534 (SI 
5' 62 6 (15 585,911 (2 12,788 (10 13) 1'lm 48,681 (27 

1 

28,272 (16 ;¡ 

26,936 (17 ' ' :;': 

42 '652 (18 RESERVA P. T. U. CAPITAL SOC TAL RESERVA LEGAL ÜTrLiriA~DEL .EJERC.A~TE~IDR 
95,702 (19 15) 5 '626 5,626 (SI 30,000 (SI 1'709 (SI ' . !i 35,3E ¡s; 
1,680 (20 9,273 (28 1,758 (25 :: 33,402 (25 

UTILIDAD DEL EJERCICIO V E N T A S DEVOLUCIONES SOBRE VTAS. COSTO DE vrn;,;s 

2 5) 35,160 35,160 (SI 26)925 ,630 925 ,630 (1 1) 27,770 27,770 (26 . 24) 575,'175 575,175 (25 

57 ,953 (29 

MANO DE OBRA GASTOS INDIRECTOS COMISIONES S/ VENTA GASTOS ,DE DISTR!BUCIO!I 

3) 13. 54 2 13,542 (23 4) 32 ,489 40,909 (23 16) 28,272 28,272 (26 17) 26/936 26,936 (26 
21) 8,420 



~~ 
6¡ 

GASTOS DE VEtlT AS GASTOS DE ADMOrl. GAS TOS FINMIC!r.ROS 

JO) 12,788 112,537 (26 1íl) 42. 652 4 J. 8íl 3 (26 20) 1,680 J. 680 (26 

19) 95,702 2 J) 8l5 

21) 4,047 22) 336 

OTROS PRODUCTOS PERO IDAS Gl\rll\rlCJAS 

26) 6 ,4 50 6 ,450 ( 7 2 6) 27,770 925,óJO (26 

26) 575,175 6 ,4 50 (26 

26) 28,272 

2 6) 26,936 

26) 112,537 

2 6) 43,803· 

2 6) 1,680 

2 7) 4 8. 681 

28) 9,273 

29) 57,953 



DETERMINACION DE LA VALUACION DE INVENTARIOS FINALES 

INCLUYENDO DE MATERIA PRIMA (000) 

001 10,422 'i $ 975 + 2,928 X 1,365 14'148 
002 61,875 X 90 + 2 5. 380 X 12 6 8,767 
ooe 27,951 X 300 + 3,1!02 X 420 9,982 
010 28,213 X 110 + 3. 540 X 154 3. 649 

015 3,594 X 72 5 + 1,484 X l ,o 15 4 ,112 

101 2 5, 74 3 X 125 + 6,702 X 175 4. 391 

l24 3 ,154 X 810 + 506 X 1,134 3,129 

217 9,987 X 25 + 2 ,212 X 35 327 

301 39,778 X 105 + 5,100 X 147 4 ,92 6 

$ 53,431 
---

PRODUCTO TERMINADO 

ºA" 7,745 305 + 3. 62 6) $ 30,446 

11911 4,680 357 + 4 ,092) 20,821 

ºCº 4. 740 208 + 2 '702) 13,793 

11y11 2,850 53 + 1. 648) 4 ,848 

69,908 

Más 1 a depreciación corres pond i en te 414 

70,322 



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

Depreciación de rnaq. 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. = $ 8'006 a aplicar al costo por -
depreciación de los artf 
culos vendidos. 

$ 

8'420,000 
8'006,000 

414 Cantidad por aplicar al costo de la 
mercancía no vendida. 



V BALANZA DE COMPROBACION 
(000) 

SALDO AL 
31/X!I/84 

Caja y Bancos 
Clientes 
Inventarios 
Inversiones en valores 
Activo Fijo 
Depreciacion 
Gastos de Instalación 
Gastos Anticipados 

Provee do res 
Documentos por pagar 
Pacivos Acumulados 
Reserva !SR 
Reserva P.T.U. 
Capital Social 
Reserva Legal 
Utilidad de Ejercicios 
Anteriores 
Utilidad del Ejercicio 

Ventas 
Descuentos sobre Ventas 

Costo de Ventas 
Gastos de Administración 
Gastos de Venta 

Comisiones sobre Venta 
Gastos de Distribución 
Gastos Financieros 
Otros Ingresos 

918 

55,827 

58' 566 

l 5. 00 o 
72,235 

(35,115) 

4 '370 
21,775 

5 5 '34 7 

885 

29,534 

5,626 

30,000 

1 • 70 9 

3 5 '~l 5 

3 5 '160 

DEBE 

890,132 

740,504 

l '203,276 

14,509 

588,443 

12,478 

2 9' 5 34 

5 '62 é 

35'160 

925,630 

2 7. 770 
575,175 

4 3. 803 

112,537 

28,272 
26,936 

l, 680 

6,450 

HABER 

889,588 

706,826 

1'138,089 

13,282 

336 

21,775 

585,911 

12,788 

48,681 

9. 27 3 

l t 7 5 8 

33 ,402 

925,630 

2 i '770 

575,175 

43,B03 

112 ,537 

28,272 

26,936 

1'680 
6 ,4 50 

SALDO AL 
31/X!l/85 

1 ,4 62 

89,5C5 

123,753 

lS,000 

72 ,235 

(48 ,397) 

4 ,034 

j, ~ '50 g 

52 ,815 

l , 19 5 

48.681 
S,273 

30,000 

3,~ó7 

GS,717 

57,953 



A e T 

e 1 R e u L A N T 

Efectivo en Caja y Bancos 
Inversiones en valores 
Cuentas por cobrar 

INVENTAR! O 

Materia Prima 
Producto terminado 

F J o 

Activo Fijo 

DIFERIDO 

Gastos de Instalación 

Gastos Anticipados 

BAL·ANCE 
DEL 1° 

GENERAL 
DE EN ERO AL 

V o 

1 NVERS ION DEPRECIAC ION 

$ 72,235 $ 48,397 

INVERS ION 
4,370 

AMORTl 
ZAC ION 

336 

53;431 

70 ,322 

NETO 

23,838 

NETO 
4,034 

14,509 

S U M A 

31 

E L 

¡ ·PRESUPUESTADO 
/ DE DICIEMBRE 

i 

1 ,462 

15,000 

89. 505 

DE 1985 

123,753 $ 229,720 

23,838 

18 ,543 

A C T IV O $272,101 

p A s V o 

A CORTO PLAZO 

Proveedores 
Pasivos Acumulables 
Reserva I.S.R. 
Reserva P. t. u. , 

$ :, 52. 815 

',:, 1,195 

',,48 ,63i 
' ¡: 9 ,273 

]': !i 
Su~a el Paiiv~ 

CAPITAL CONTABLE 

Capital Social 
Reserva Legal 

30,0GO 
1: 

:: 3 ,467 

Utilidades de Ejercicios éS,717 

anteriores. 

UTILIDAD DEL EJERCICIO ~7~953 

SUMA EL CAPITAL 

SUMA EL PASIVO Y CAPITAL 

,(000) 

s 111,964 

S 160,lH 

$ 272,101 



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

Ventas totales 925,630 
Devoluciones s/ ventas 27,770 

Ventas Netas $ 

Costo de ventas 

Utilidad Bruta 

GASTOS: 

Comisiones S/ ven ta 28,272 
Gastos de distribución 26,936 
Gastos de ven ta 112,537 
Gastos de odmi ni stración 43,803 $ 211,548 

Gastos financieros l. 680 
Otros ingresos 6 ,4 50 4,770 

Utilidad antes de !SR y PTU $ 

Reserva l. S. R. $ 48,681 
Reserva P. T. U. 9,273 

UTILJDflD DEL EJERCICIO DES PUES 
DE IMPUESTOS 

897,860 

575,175 

322,685 

206,778 

115,907 

5 7 '9 54 

57,953 



8 I 8 L I O G R A F I A 

PRESUPUESTO, PLANIFICACIOI\! Y CONTROL DE LAS UTILIDADES 

Glenn A. l.!lelsch, Ph. D .. , C.P.A. 

Ui\iION TIPOGR!;FICA EDITORIAL 

REIMPRESION: 1978 

·CONTROL PRESUPUESTAL. 

F. Jomo., G; PLAINDOUX,. 

SAGITARIO, S.A. DE EDICIONES Y DISTRIBUCIONES 

CONTROL PRESUPUESTAL DE LOS NEGOCIOS 

HECTDR SALAS GONZALEZ. 

EDITORIAL DI MUSA. 

TECNICA PRESUPUESTAL. 

CRISTOBAL DEL RIO GONZALEZ. 



J 

PRESUPUESiD CLAVE DE LA PLANEACION V CONTROL 

REGINALD L. JOl\JES., H. GEORGE TRENTIN. 

EDITOR I/\L DIANA. 

SISTEMAS V PROCEDIMIENTOS. 

VICTOR LAZZARO. 

EDITORIAL DIANA. 

SEGUNDA EDICION. 
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