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Objetivos

OBIJETIVOS

1. Conocer la importancia del Presupuesto de Operacion, en la
empresa manufacturera, para la toma de decisiones.

Q. Conocer la importancia del Presupuesto de Operacion como
medida de control y el logro de objetivos en la empresa
manufacturera.




Introduccion

INTRODUCCION

En la actualidad las grandes empresas se enfrentan a dificiles tareas
de administrar y tomar decisiones en un medio ambiente complejo y
dindmico. El presupuesto es sin duda una herramienta administrativa
necesaria en la empresa de transformacion, ya que este permite la
participacion de todas las partes de la organizacion y facilita el
establecimiento de metas y objetivos de la entidad, ademas de que se
ha demostrado que la empresa es capaz de cubrir créditos a largo
plazo por medio de sus Estados Financieros Presupuestados.

En el presente trabajo se tratara la parte medular del presupuesto
en la empresa de transformacion, que es sin duda el Presupuesto de
Operacion.

El Presupuesto de Operacion comprende todos los conceptos
que envuelven a la operacion misma de la empresa, el cual es de suma
importancia por que éste marca la pauta para la realizacion del
Presupuesto Financiero. En el presente trabajo se analiza a detalle cada
uno de los elementos que lo integran y con esto destacar la importancia -
del mismo para facilitar la toma de decisiones dentro de la empresa
manufacturera.

El capitulo 1 abarca la historia del presupuesto, desde su origen
y evolucion hasta la aplicacion de este en la actualidad, asi como su
concepto y definiciones, sus diferentes clasificaciones, sus aplicaciones,
asi como tambien sus alcances Y limitaciones.

En el capitulo 2, se analiza con detalle la mecanica y los
procedimientos para la realizacion de un buen presupuesto.
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Dentro del capitulo 3, se presentan cada a uno de los conceptos
que integran al presupuesto de operacion; en algunos casos, COMo es
el presupuesto de ventas, se presentan diferentes métodos de calculo
con el fin de obtener diferentes versiones para asi poder analizar y
decidir qué método nos conviene adoptar. Asimismo dentro de este
capitulo destacamos la importancia de cada uno de estos elementos.

El capitulo 4, se basa en el producto final que son los Estados
Financieros Presupuestados, pero poder llegar a esto hacemos una
referencia rapida a los Presupuestos de Capital y Financiero ya que sin
estos no podriamos determinar el Estado de Situacion Financiera.
También dentro de este capitulo inclumos como subtema lo que
llamamos Anadlisis e Indicadores Financieros, donde tratamos de una
manera mas sencilla y practica explicar el estatus de la empresa, si es ©
no rentable, si tiene o liquidez, etc.
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CAPITULO 1- GENERALIDADES

1.1 Antecedentes.

1.2 El presupuesto — Definiciones.

1.3 Clasificacion y tipos de presupuestos.
1.4 Importancia.

1.5 Ventajas y Limitaciones.
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Capitulo 1. Generalidades.

1.1 Antecedentes.

Se puede afirmar que el presupuesto existe desde antes de
Cristo, ya que desde entonces los Egipcios realizaban estimaciones
para conocer los resultados de sus cosechas de trigo, con el fin de
prevenir los anos de escasez. De igual manera los romanos estimaban
las posibilidades de pago de los pueblos conquistados, para asi
exigirles el pago del tributo correspondiente.

Pero realmente se empezo a utilizar el presupuesto como ayuda
en la Administracion Pdblica, cuando en Inglaterra, el Ministro de
Finanzas, puso a consideracion del parlamento, sus planes de gastos
para el periodo fiscal inmediato siguiente, inCluyendo un resumen de
gastos del ano anterior, un programa para su control, 'y
recomendaciones para su aplicacion.

Ya para el aho 1820 Francia y otros paises europeos, adoptan un
procedimiento de presupuesto para la base gubernamental. En 1821
EUA implanta un presupuesto rudimentario en el gobierno, pero para
los anos de 1912 a 1925, es la etapa en que se inicia la evolucion y
madurez del Presupuesto, ya que la iniciativa privada comienza a
observar que puede utilizarlos para controlar mejor sus gastos, en
concordancia con el rdpido crecimiento economico y de las nuevas
formas de organizacion propias de la creciente industria; aprobandose
la Ley del Presupuesto Nacional y estableciéendose como instrumento
de la Administracion Oficial.




Capitulo 1, Generalidades

Se inicia, ya en forma, la aplicacion de un buen método de
planeacion empresarial, cuya eficacia pronto se hizo patente
habiéndose integrado con el correr del tiempo un cuerpo doctrinal
conocido como control presupuestal, a partir de esa época se
exporta de América a Europa, principalmente a Francia y Alemania.

En Suiza, en el aho de 1930 se lleva a cabo el primer Simposio
Internacional del Control Presupuestal, integrado por representantes de
25 paises, donde se estructuraron sus principios, para tener asi un
rango internacional. En el ano de 1931 en México, empresas de origen
Norteamericano, como la General Motors, y después la Ford Motors
Co., establecieron la Técnica Presupuestal.

Para 1946 el departamento de Marina de EUA presenta el
presupuesto por programas Yy actividades. En 1961 en EUA el
departamento de Defensa, elabord un Sistema de Planeacion por
Programas y Presupuestos; para 1964 el departamento de Agricultura
trata de implementar El presupuesto base cero, el original, siendo un
fracaso. Sin embargo para el ano de 1965 el Presidente introdujo
oficialmente a su Gobierno, el Sistema de Planeacion, creandose el
Departamento del Presupuesto. Fue hasta el ano de 1970 cuando en la
Texas Instruments, por medio de Peter A Pyhr hace otra version del
Presupuesto Base Cero, instrumentado por medio de Paquetes de
Decision. Este es aplicado en el Estado de Georgia. El uso de los
presupuestos en México data aproximadamente de 1945, tiempos en
los que Unicamente se utllizaban de manera limitada y parcial.
Actualmente es indispensable establecer un sistema de control
presupuestario en el gobierno. Asi mismo, en las entidades comerciales
e industriales se ha convertido en una herramienta de planeacion
necesaria para el control de las actividades a corto y largo plazo.
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1.2 El Presupuesto- Definiciones.

Presupuesto, es una palabra que utilizamos muy a menudo en
nuestro lenguaje cotidiano cuando necesitamos comprar algin bien o
alguin servicio, siempre nos referimos a la palabra presupuesto como al
hecho de cuanto o qué tan caro nos va a costar dicho bien; cuando
alguien requiere hacer alguna obra o alguna compostura al hogar es muy
comun gue antes de iniciar se solicite algun tipo de presupuesto sobre
el costo de materiales y de mano de obra para dicha obra a la persona
que hara el trabajo, 0 cuando se decide realizar alguna fiesta familiar es
necesario estimar el nimero de invitados, para saber o tener un
aproximado de cuanto dinero se va a requerir para tal fiesta.

La palabra presupuesto, etimoldgicamente significa “antes de lo
hecho”, en el idioma Inglés se conoce con el término “Budget” palabra
que se deriva del francés Bougette que significa bolsa. Sin embargo,
encontramos diversas definiciones las cuales nos dan una idea mas clara
de su significado, a continuacion enunciamos algunas de ellas:

Calculo anticipado de gastos, recursos, trabajos por realizarse en un
asunto publico o privado.

Plan o instrumento en que se ¢ohcretan, por medio de calculos o
estimaciones numéricas de los hechos a producirse.

Célculo anticipado del costo de una obra y también de los gastos de
una empresa o colectividad.

Denota los ingresos y gastos, para un periodo determinado en una
corporacion, un organismo publico o un Estado.
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Estimacion financiera anticipada, generalmente anual, de los egresos e
iNgresos necesarios para cumplir con las metas establecidas en un
determinado periodo.

Algunos autores definen al presupuesto como:

“La estimacion programada, de manera sisteméatica, de las condiciones
de operacion y de los resultados a obtener por un organismo en un
periodo determinado”

“Expresion cuantitativa formal de los objetivos que se propone alcanzar
la administracion de la empresa en un periodo, con la adopcion de las
estrategias necesarias para lograrlos”

“El presupuesto de una empresa consiste en cuantificar en términos
monetarios la toma de decisiones anticipada y los objetivos trazados, de
manera que permitan visualizar su efecto en la empresa para servir Como
herramienta del control administrativo™

“El presupuesto es un plan de accion financiera para un programa que
cubre un periodo definido”*

“El presupuesto constituye esencialmente un instrumento de control
financiero y su preparacion requiere minuciosas estimaciones y calculos
sobre supuestas ventas, produccion total, costos de distribucion, de
administracion y financieros™

! Cristobal Del Rio Gonzélez, El Presupuesto, p.I-5

2 Jorge Burbano Ruiz, Presupuestos, p. 11

3 David Noel Ramirez Padilla, Contabilidad Administrativa, p. 2292

* Guillermo Gémez Ceja, Planeacion y Organizacion de Empresas, p. 35
® John L. Dohr, Planeacion y Organizacion de Empresas, p. 35

9
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1.3 Clasificacion y tipos de Presupuestos

Clasificacion de Presupuestos

De acuerdo a Cristdbal del Rio los presupuestos se pueden
clasificar de la siguiente manera:

1. Por el tipo de Empresa

Publicos. Los presupuestos del sector publico cuantifican los
recursos que requiere la operacion normal, la inversion vy el
servicio de la deuda publica de los organismos Y las entidades
oficiales y después planea la forma de cubrirlos mediante
impuestos, contribuciones, servicios, etc. Estos presupuestos
son utllizados por los gobiernos estatal y federal, por
organismos publicos, etc.

Privados. | os utilizan las empresas particulares las cuales a
diferencia de los publicos primero deben estimar sus iNgresos
para que sobre esta base estimen sus gastos.

2. Por su Contenido

Principales. Son aguéllos que se presentan de forma
concreta o global, es decir presentan un resumen de los
presupuestos de los departamentos o dreas de una empresa.

Auxiliares. Son aguéllos que se presentan en forma analitica
y detallada, es decir analizan los presupuestos de los
departamentos o areas de la organizacion.

10
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3. Por su Forma

Flexibles. Son aquéllos que permiten cierta elasticidad
cuando se presentan cambios que van de acuerdo a las
circunstancias. ‘

Fijos. Son aquéllos que en su vigencia no sufren alteraciones
ni en cifras ni en conceptos.

4. Por su Duracion

Cortos. Estos son los que cubren periodos de 3, 6 y hasta
12 meses.

Largos. Estos cubren periodos de mas de un ano, por lo
regular son proyecciones de 5y 10 anos.

5. Por su Valuacion

Estimados. Estos principalmente se basan en experiencias
anteriores, que pronostican o que probablemente puede
suceder.

Estandar. En estos se eliminan los posibles errores y sus
cifras muestran lo que debe suceder, ya que se confeccionan
sobre bases cientificas.

6. Por su Reflejo en los Estados Financieros
De Posicion Financiera. Son aquéllos que muestran la

situacion financiera y econdémica de una empresa a una fecha
futura.

11
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De Resultados. Son aquéllos que muestran la utilidad o
pérdida del ejercicio futuro de una empresa y causas que la
originan.

De Origen y Aplicacion de Recursos. Estos muestran el
origen y aplicacion futuras del Capital de Trabajo- de una
empresa.

7. Por su Finalidad

Por Programas. Sus cifras expresan el gasto con relacion al
objetivo que se persigue determinando el costo de las
actividades concretas que cada dependencia deba realizar,
para llevar a cabo los programas a su cargo.

De Promocion. Sec presentan en forma de proyecto
financiero y de expansion, para su elaboracion es necesario
estimar los ingresos y gastos que hayan de efectuarse.

De Aplicacion. Normalmente se elaboran con el objeto de
solicitar lineas de crédito vy realizar prondsticos de distribucion
de recursos. -

12
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Tipos de Presupuestos

Existe una gran diversidad de presupuestos. La gran mayoria de
las empresas tiene alguna forma de presupuestos, sin embargo la
mayoria de estas no lleva un sistema de presupuestos completo o
integral el cual deberia comprender tres tipos:

PRESUPUESTO
DE OPERACION

PRESUPUESTO PRESUPUESTO
MAESTRO FINANCIERO

PRESUPUESTO
DE CAPITAL

PRESUPUESTO
BASE CERO

13
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EL PRESUPUESTO DE OPERACION

Este presupuesto debe ser preparado con base en la estructura
de la organizacion involucrando a los responsables o encargados de
area para el logro de los objetivos establecidos, cuyo contenido se
resume en un Estado de Resultados Presupuestado, éste a su vez
integra los siguientes presupuestos:

-Presupuesto de Ventas

-Presupuesto de Produccion
-Presupuesto de Compras ¢ Inventarios
-Presupuesto de Mano de Obra
-Presupuesto de Costos Indirectos
-Presupuesto de Gastos de Operacion

EL PRESUPUESTO FINANCIERO

la esencia del Presupuesto Financiero surge de la informacion
generada en el Presupuesto de Operacion. Este presupuesto muestra
de manera anticipada el origen y: aplicacion de los recursos; es una
herramienta en la cual se planea la estructura financiera de la empresa,
es decir el manejo Optimo de créditos y capital propio. En resumen
este presupuesto aunado a ciertos datos del Estado de Resultados
Presupuestado, expresa el Estado de Situacion  Financiera
presupuestado y el Estado de Flujo de Efectivo Presupuestado.

14
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EL PRESUPUESTO DE CAPITAL

Al realizar la planeacion a largo plazo se determinan estrategias
sobre nuevas inversiones en activos fijos, adquisiciones de nuevos
negocios, etc. las cuales se efectuardn paulatinamente durante varios
anos © periodos presupuestarios incluyendo en cada sistema
presupuestal las inversiones de capital que correspondan a ese
periodo, de acuerdo con el plan a largo plazo. Esas inversiones deben
tomarse en cuenta en el Presupuesto Financiero. Posiblemente
impliquen desembolsos en efectivo o bien obtencion de fondos
ajenos. Pero lo mas importante es que el Estado de Situacion Financiera
Presupuestado sera afectado por las nuevas adquisiciones tanto por la
obtencidon de fondos como por los aumentos de activos.

EL PRESUPUESTO BASE CERO

Este presupuesto consiste en revaluar cada uno de los
programas Yy gastos, partiendo siempre de cero, como si fuera la
primera operacion de la empresa y se evalla Yy justifica el monto vy la
necesidad de cada renglon del mismo. Se olvida del pasado para
planear con plena conciencia el futuro.

Dentro del presupuesto base cero se elabora un paquete de
decision formado por estudios de costo-beneficio, al cual se le
asignan los recursos disponibles. Estos paquetes se jerarquizan en
orden de importancia y en forma descendente, para asi tomar las
decisiones que permitan a la administracion jerarquizar las actividades
y decidir su aprobacion, de acuerdo con los recursos disponibles y
con base en los diferentes niveles de actividad y costo.

15
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1.4 Importancia.

Ninguna empresa puede alcanzar el éxito sin una administracion
competente; la obtencion de resultados mediante esfuerzo de otros
requiere normalmente de planeacion: Un administrador debe planear los
esfuerzos que le permitan alcanzar los resultados deseados. Buenos
resultados sin una buena planeacion, provienen de una casualidad mas
Que de una buena administracion.

El incremento de la turbulencia de los medios econdmicos Yy
politicos ha hecho necesario que las empresas adopten una planeacion
con vision de futuro. No es suficiente que una empresa se desempene
bien el dltimo trimestre del ano, la empresa debe mirar siempre hacia
adelante. Por lo tanto debe comprometerse con la planeacion a corto y
largo plazo. Esta actitud empresarial es cada vez mas necesaria @ medida
de que aumenta la internacionalizacion de los mercados asi como la
interrelacion de las economias del mundo.

El propdsito fundamental de un presupuesto es coordinar las
actividades de las diversas unidades que forman parte de una
organizacion que intervienen directamente en la actividad de la misma,
ayudar a que la administracion ejerza el control sobre las diferentes
partes del programa y descubrir cudl es el camino mas productivo por el
cual puedan encaminarse los esfuerzos del mismo.

Por si solo un presupuesto no controla ni fija las politicas. Su
disciplina es una ayuda para desarrollar un programa equilibrado de
utilizacion de los recursos empresariales, ya se trate de personal, de
instalaciones o de finanzas, en otras palabras se evita el despilfarro al
emplear los recursos de manera equilibrada.

16
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Desde una perspectiva financiera, sino se cuenta con un sistema
de presupuestos debidamente coordinado la administracion tendrd sélo
una idea muy vaga respecto a donde se dirige la organizacion. El
presupuesto ayuda a determinar cuales son las dreas fuertes y débiles de
la compania.

El presupuesto tiene tal importancia que sirve de guia, ayuda a
monitorear si lo implantado estd bien y si se estan logrando los
resultados esperados; es una excelente herramienta que facilita la
administracion por objetivos, estableciéndole a la administracion metas a
lograr expresadas en terminos monetarios.

17
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1.5 Ventajas y Limitaciones.

Ventajas de los Presupuestos.

Quienes emplean un presupuesto como herramienta de

direcciéon de sus empresas, obtendran mayores resultados que
aquellos que se lanzan a la aventura de manejarlas sin haber previsto el

futuro.

El uso del presupuesto dentro de una organizacion posee una

serie de ventajas entre las cuales podemos citar las siguientes:

0 ®

Presiona para que la alta gerencia defina los objetivos basicos de
la empresa.

Obiliga a llevar un sistema contable adecuadamente estructurado
y con informacion permanentemente actualizada.

Exige que todos los sectores coordinen sus actividades parg una
planificacion armonica de la empresa en su conjunto.

Propicia que se defina una estructura adecuada, determinando la
responsabilidad y autoridad de cada una de las partes que
integran la organizacion.

Promueve la eliminacion de incertidumbre entre los niveles mas
bajos de direccion, respecto de las politicas basicas de la
empresa. .

Obliga a optimizar la eficiencia en el uso de materiales, mano de
obra y bienes de capital.

Facilita la vigilancia efectiva de cada una de las funciones vy
actividades de la empresa.

Obliga a realizar un autoandlisis periddico.

Facilita el control Administrativo.

. Mide el grado de cumplimiento respecto de las metas

establecidas.

18
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Limitaciones de los Presupuestos.

Como toda herramienta, el presupuesto tiene ciertas
limitaciones que deben ser consideradas al elaborarlo o durante su
ejecucion:

1. Estda basado en estimaciones; esta limitacion obliga a que la
administracion trate de utilizar determinadas herramientas
estadlisticas para lograr que la incertidumbre se reduzca al minimo,
ya que el éxito de un presupuesto depende de la confiabilidad
de los datos con que se cuenta.

Q. Sus datos por ser estimados estaran sujetos al juicio o la
experiencia de quienes los determinaron.

3. Debe ser adaptado constantemente a los cambios de importancia
que surjan, lo que significa que es una herramienta dindmica, pues
si surge algun imprevisto que la afecte, el presupuesto debe
adaptarse, ya que de otra manera perderia su sentido.

4. Es solo una herramienta de la gerencia, la cual no debe tomar el
lugar de la administracion; un presupuesto se disena para guiar a la
administracion y no para suplantarla.

5. Su implantacion y funcionamiento necesita tiempo, por tanto no
se deben esperar resultados demasiado rapido, ademas de lo
Que cuesta prepararlos.
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Capitulo 2. Mecanica Presupuestal.

2.1 Requisitos de los Presupuestos.

“Hablar del éxito de una empresa no quiere decir necesariamente
que los resultados logrados hayan sido idénticos a los pronosticados,
seria suficiente él haber obtenido una mejoria en el grado de eficiencia
con que se condujo la Empresa.”® El presupuesto requiere para su
puesta en marcha de un conjunto de requisitos Yy caracteristicas
necesarios para que cumpla en forma adecuada con las funciones que
de el se esperan.

REQUISITOS:

1. Conocimiento de la empresa.

2. Exposicion clara de los planes o politicas.

3. Coordinacion para ejecutar los planes. Debe de existir un director,
jefe o comité de presupuestos que coordine el trabajo de todos
los departamentos, el cual debe centralizar la informacion y exigir
a los jefes de cada uno de ellos la elaboracion de su presupuesto
departamental.

Fijacion del periodo presupuestal.

Direccion y vigilancia. Es necesario estudiar las variaciones que

modiifique las cifras estimadas de los presupuestos. Solo mediante

su estudio y vigilancia el presupuesto lograra ser un verdadero

instrumento de control.

6. Apoyo directo. Es el respaldo que debe dar la direccion general,
requisito indispensable para lograr los objetivos de la empresa.

A8

¢ Cristobal del Rio Gonzalez, El Presupuesto, p.I-10

29



Capitulo 2, Mecénica Presupuestal

2.2 Caracteristicas de los Presupuestos.

1. De Formulacién.

La formulacidn de un presupuesto debe de ir en funcion directa
con las caracteristicas de la empresa, debiendo adaptarse a las
finalidades de la misma en todos y cada uno de sus aspectos. De
acuerdo con la actividad o giro de la empresa, sus partes deben
dividirse en secciones, segun las dareas de responsabilidad que
existan, con el propodsito de que cada una de estas este controlada
POr un presupuesto especifico.

2. De Presentacion.

Los presupuestos como herramienta de la administracion deben
Ser congruentes con las normas Yy principios contables y hacer
referencia al periodo, mercado, oferta, demanda, ciclo econdmico,
entre otros.

3. De Aplicacion.

Lograr flexibilidad, de modo que se puedan realizar cambios en
los planes que surjan en las variables esenciales de la compania o en
alguna premisa en general.
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2.3 Principios Presupuéstales.

Los Presupuestos se preparan para cumplirse, puesto que se
formulardn tomando en consideracion todos los factores conocidos.
Para que estos alcancen su finalidad, se requiere de la aplicacion de una
serie de principios presupuéstales.

De acuerdo Abraham Perdomo dichos principios son:

¢ Principio de Predectibilidad. Es posible predecir algo que ha
de suceder 0 que queremos que suceda.

e Principio de Determinacion Cuantitativa. Se debe de
determinar unidades monetarias para cada uno de los planes de la
empresa para el periodo presupuestal.

¢ Principio de Objetivo. Pucde preverse algo siempre y cuando
se busque un objetivo.

¢ Principio de Costeabilidad. El beneficio de instalacion del
sistema de control presupuestal ha de superar el costo instalacion
y funcionamiento del sistema.

 Principio de Flexibilidad. Todo plan debe dejar margen para
los cambios que suran, en razén de la parte totaimente
imprevisible y de las circunstancias que hayan variado después de
la prevision. o

e Principio de Unidad. Debe de existir un solo presupuesto para
cada funcidon y todos los que se aplican a la empresa deben estar
debidamente coordinados.

¢ Principio de Confianza. El decidido apoyo v la fe en todos los
principios y en la eficiencia del control presupuestal por parte de
todos los directivos de la empresa es importantisimo para su
buena marcha.
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Principio de Participacion. Es esencial que en la planeacion y
el control de los negocios intervengan todos los empleados para
aprovechar el beneficio que se deriva de la experiencia de cada
uno de ellos en su drea de operacion. '

Principio de Oportunidad. Los planes deben finalizarse antes
de iniciar el periodo presupuestal para tener tiempo de tomar las
medidas conducentes a los fines establecidos.

Principio de Contabilidad por Areas de Responsabilidad.
Es importante tener definidas las dreas o departamentos de la
empresa Yy establecer un sistema contable congruente, tanto para
elaborar el presupuesto como para su control. :
Principio de Orden. La planeacion y el control presupuestal
deben basarse en una sana organizacion trazada en organigramas,
lineas de autoridad y responsabilidad precisas, en las funciones
de cada miembro del grupo directivo detallando deberes u
obligaciones y autoridad.

Principio de Autoridad. No se concibe la autoridad sin
responsabilidad. Este principio que la delegacion de autoridad no
sea jamas tan absoluta como para eximir totalmente al funcionario
de la responsabilidad final que le cabe de las actividades bajo su
jurisdiccion.

Principio de Coordinacion. E| interés general debe de
prevalecer sobre el interés particular.

Principio de Reconocimiento. Dcoe de reconocerse o dar
crédito al individuo por sus éxitos y reprenderlo y aconsejarlo por
sus faltas y omisiones.

Principio de Excepciones. Recomienda que los ejecutivos
dediquen su tiempo a los problemas excepcionales sin
preocuparse por los asuntos que marchen de acuerdo con los
planes.
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¢ Principio de Normas. Los presupuestos constituyen la norma
por excelencia para todas las operaciones de la empresa. El
establecimiento de normas claras y precisas en una empresa
puede contribuir en forma apreciable a las utilidades y producir
ademas otros beneficios. “

¢ Principio de Conciencia de Costos. Para el éxito del negocio,
cada decision de un individuo tiene algin efecto sobre los
costos; cada supervisor debe comprender el impacto de sus
decisiones sobre los costos, para que cada decision que tome
sea efectiva para la empresa.
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2.4 Responsabilidad y Administracion de los
Presupuestos.

Para asegurar el cumplimiento en el tiempo establecido, preparar
el presupuesto y garantizar la intervencion de los diferentes niveles
organizacionales en la labor presupuestal, deben definirse las actividades
por asignar y a los participantes en dicha labor.

El presupuesto debe ser preparado con la participacion de las
diversas areas que habran de emplearlo directa o indirectamente,
compatible con las exigencias en términos de tareas, autoridad vy
responsabilidades. El presupuesto habra de influir a todos los niveles por
lo que no puede dejarse a la arbitrariedad del presidente o al
conservadurismo de un gerente financiero.

Para usar los presupuestos se debe definir el camino a seguir paso
a paso para su diseno, implementacion y control. La responsabilidad de
definir y realizar lo anterior, recae en un jefe o director de presupuestos,
O en Ssu Caso en un comité de presupuestos formado generalmente por
los gerentes de cada departamento.

Este personal deberd tener ademas de los conocimientos
generales de la empresa, una amplia preparacion en el campo de la
contaduria © en la administracion.
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Las funciones principales del jefe o comité de presupuestos son
las siguientes:

* Fijar el periodo presupuestal.

e Formular el presupuesto general, asi como preparar estados
pro forma y presupuestados.

e Coordinar los presupuestos parciales.
e Aprobar los disenos y formas.
e Elaborar manuales e instructivos claros y precisos.

e Preparar los informes mensuales, con comparaciones entre
lo real y lo presupuestado.

e Analizar las variaciones y su correspondiente justificacion.

e Informar oportunamente a cada nivel organizacional sobre
los cambios aprobados por el comité
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2.5 Periodo Presupuestal.

Es importante precisar el periodo presupuestal, por lo regular los
presupuestos se formulan para el ejercicio fiscal proximo, es practico y
conveniente elaborar el presupuesto conforme al ejercicio contable.

El periodo conveniente para un presupuesto es un ano, la
mayoria de las empresas preparan presupuestos anuales mientras que
otras lo hacen en forma semestral o trimestral. Al término de cada
periodo se revisan los presupuestos y se analiza el comportamiento
real con respecto a lo planeado, con el fin de que se realicen los
gjustes necesarios, cada empresa elige el periodo que mejor le
convenga a sus necesidades.

El presupuesto se puede dividir por meses. El mes constituye el
periodo basico para comparar lo real y lo presupuestado, aungue
tambien en la practica se hagan divisiones y comparaciones por
trimestre o semestre.

En la practica lo mas comun es elegir el periodo presupuestal de
un ano, este a su vez se divide en cuatro trimestres y estos por mes,
cabe destacar que algunas empresas les interesa mas medir su
desempeno por trimestre por lo que si en un mes realmente estuvieron
por debagjo de su presupuesto hacen hasta lo imposible por
contrarrestar esto en los proximos dos meses para que el desempeno
por trimestre no se vea afectado.
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2.6 Etapas de la Preparacion del Presupuesto.

Una vez que se ha establecido el periodo presupuestal y se han
definido a los participantes en la elaboracion del presupuesto y el
estudio para su integracion con el sistema contable, deberan
considerarse las siguientes etapas para poder garantizar un buen
funcionamiento tanto en la elaboracion como en la ejecucion del

presupuesto.

Las Etapas del Presupuesto son:

PLANEACION
FORMULACION
APROBACION
EJECUCION

o CONTROL
o EVALUACION

PIANEACION.

la etapa de planeacion comprende mdltiples
aspectos: recopilacion de datos, su estudio
cuidadoso su ordenamiento O integracion. En esta
etapa se evallan los resultados en vigencias
anteriores, se analizan las tendencias de los
principales indicadores empleados para calificar la
gestion gerencial. Este diagnostico contribuira a sentar
los fundamentos del planeamiento estratégico. Los
objetivos, las estrategias y las politicas propuestas por
la gerencia y el comité¢ deben  ponerse en
conocimiento del personal administrativo y operativo.
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FORMULACION. Tomando como base los planes aprobados para
cada nivel funcional por parte de la Gerencia, se
ingresa a la etapa donde los mismos adquieren
dimension monetaria en términos presupuéstales. En
esta etapa se elaboran analiticamente los
presupuestos parciales de cada departamento o
area de la empresa.

APROBACION. Una vez verificados los presupuestos por los jefes
de drea 0 de departamentos deben pasar a ser
sancionados por el comité o jefe de presupuestos
después de las discusiones y modificaciones
pertinentes.

EJECUCION. Esta etapa estd a cargo de todo el personal de
empresa, la tarea de elaborar el presupuesto es de
todos desde los niveles més bajos hasta los altos
mandos de acuerdo con los planes y metas
trazados.
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CONTROL.

EVALUACION.

En esta etapa se observa y vigila la ejecucion del
presupuesto. Se comparan cifras reales con las cifras
presupuestadas y se determinan las variaciones. Esta
labor la realiza el comité de presupuestos para
localizar y resolver situaciones perjudiciales en el
momentO en que aparezcan Yy evitar que generen
mayores problemas. Por lo que es necesario no solo
determinar la variacion, sino analizarla y localizar sus
causas, con objeto de decidir cudles seran las
medidas que habran de seguirse.

Con base en los resultados obtenidos, se hace una
evaluacion mediante la comparacion, la revision y el
andlisis de ellos para formular un juicio y determinar
si se esta procediendo de manera correcta y de no
ser si tomar las medidas necesarias para su
correccion, esto Ultimo servird de base a los
directivos para la toma de decisiones y la obtencion
de mayor eficiencia.
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2.7 Manual del Presupuesto.

Es necesario que se elaboren por escrito las politicas, los métodos y
los procedimientos que regirdn el presupuesto, es decir el Manual del
Presupuesto es la presentacion en forma escrita de las politicas,
procedimientos, propdsitos y funcionamiento del presupuesto, asi
como del personal responsable del control de las operaciones y de la
informacion que se debe obtener como resultado de su implantacion y
ejecucion.

Dicho manual debe contener lo siguiente:

e |os objetivos vy finalidades del presupuesto, asi como las
responsabilidades que tendra cada uno de los ejecutivos o
miembros del personal que tienen asignada alguna area de
responsabilidad.

e El periodo presupuestal.

e La organizacion que se pondra en funcionamiento para su
perfecto desarrollo y administracion.

e Un instructivo de formas para su elaboracion, supervision y
control, asi como para la informacion a la direccion.

Son de gran valor las ventajas que ofrece la elaboracion de dicho
manual. Entre ellas se cuentan que es un medio informativo muy valioso
para todos los integrantes de una organizacion, ya que por medio de
este se logra una elaboracion uniforme y se hace conocer al personal los
fines que se persiguen y los resultados que se esperan obtener;
asimismo se delimitan responsabilidades, 1o cual facilita las labores de
supervision y control.
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CAPITULO 3 - EL PRESUPUESTO DE OPERACION

3.1 El Presupuesto de Ventas.
3.1.1 Presupuesto de Ventas en Unidades.
3.1.2 Presupuesto de Precios de Venta.

- 3.2 El Presupuesto de Produccion.
3.2.1 Presupuesto de Produccion Flexible.
3.2.2 Presupuesto de Produccion Rigida.

3.3 El Presupuesto de Compras de Materiales.

3.3.1 Presupuesto de Consumo de Materia Prima.

3.3.2 Presupuesto de Niveles de Inventario de Materia Prima.
3.3.3 Presupuesto de Costo y Compras de Materia Prima.

3.4 El Presupuesto de Mano de Obra.

3.5 El Presupuesto de Costos Indirectos de
Fabricacion.

3.5.1 Costos Indirectos de Fabricacion Variables.

3.5.2 Costos Indirectos de Fabricacion Fijos.

3.5.3 Distribucion de los Costos Indirectos de Fabricacion.

3.6 El Presupuesto de Gastos de Operacion.

3.6.1 Presupuesto de Gastos de Venta.

3.6.2 Presupuesto de Gastos de Administracion.

3.6.3 Presupuesto de Gastos de Investigacion y Desarrollo.

3.7 El Estado de Resultados Presupuestado.
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Capitulo 3. El Presupuesto de Operacion.

En este capitulo entramos de lleno al tema de la Tesis; este se
referird al Presupuesto de Operacion en.donde se analizard cada uno de
los presupuestos especificos que lo integran, indicando a los
responsables de estos, la informacién que deben contener, los
diferentes métodos de célculo asi como la secuencia y la importancia
que tiene cada uno de ellos.

A continuacion mostramos de manera gréfica la secuencia que
debe de tener el Presupuesto de Operacion.

Presupuesto de Operacion

}
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3.1 El Presupuesto de Ventas.

Cuando se trata de hacer un presupuesto de operacion es
indispensable empezar con el prondstico de ventas para el periodo a
presupuestar, existen diferentes métodos para lograr esto, es un hecho
de que cada empresa es diferente sin embargo se deben de considerar
ciertos factores que influyen en la determinacién de este prondstico.

La planeacion exige el establecimiento de objetivos © metas como
primer paso para decidir sobre el curso de accion para satisfacer las
expectativas futuras. Las empresas pueden tener varios objetivos, aun
cuando en muchas pueden estar expresadas en forma muy vaga, no
obstante existen beneficios importantes al tener metas y objetivos
expresados en lenguaje explicito y en orden de prioridad.

Ademds las metas deben estar bien comunicadas y entendidas
por todos los departamentos de la organizacion. Sin embargo como es
bien sabido estas metas y objetivos por lo general son establecidos por
la Alta Gerencia, no necesariamente en consulta con la gerencia media.
Si bien los objetivos de la empresa proporcionan la direccion general a
una organizacion, deben ser traducidos en objetivos mas especificos
para mercadotecnia y ventas, y el gerente de ventas debe hacer planes
dentro de sus restricciones y orientaciones.

Es responsabilidad del Gerente de Ventas fijar los objetivos por el
territorio o division bajo su responsabilidad. Esto por lo general implicard
algun plan o compromiso para aumentar la utilidad bruta sobre ventas,
quiza por determinado porcentaje.
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Es responsabilidad también del Gerente de Ventas establecer los
objetivos con los vendedores individuales, para ayudar a estos a
establecer sus propios objetivos de conformidad con los objetivos
territoriales y de la empresa. Hacia ese fin los vendedores pueden ser
dirigidos a la venta de articulos que rindan mayor utilidad de preferencia
a los de més bajo rendimiento y concentrar sus esfuerzos en las cuentas
de los clientes mds grandes y potenciales mas lucrativos.

La planeacion estd basada en todo un conjunto de suposiciones
sobre las condiciones en el futuro;, el estado de la economia, los
esfuerzos de los competidores, el sutil cambio en el optimismo de los
compradores, la popularidad de las caracteristicas o el nuevo estilo de
un producto, los efectos de un cambio de precio, la efectividad de la
fuerza de ventas, todos estos factores y algunos otros afectaran las
ventas Yy los resultados de las operaciones en el futuro; Obviamente si las
estimaciones o prondsticos de las condiciones del futuro son erréneos,
entonces la planeacion no va hacer de mucha utilidad e incluso puede
ser detrimental.

En consecuencia, es vital la precision en el pronostico de las
ventas para el proceso de planeacion ya que casi todos los aspectos de
las operaciones de la empresa estdn basados en su relacion con las
ventas. Si una empresa pronostica una cifra de ventas mucho mas alta
que la que en realidad se alcanzo, los inventarios pueden estar fuera de
linea y los costos de publicidad y venta ser demasiado elevados, por
otra parte un prondstico de ventas demasiado conservador puede dar
como resultado una produccion y un inventario insuficiente para cubrir la
demanda de los clientes, asi como gasto insuficiente para la publicidad y
un personal de ventas inadecuado para capitalizar la demanda
potencial, e incluso puede perder clientes debido a entregas
cronicamente tardias.
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A continuacion se muestra de manera gréfica las consecuencias
probables de un prondstico de ventas impreciso.

OPERACION . Pronéstico de Uenti!s '
Demasiado Alto Demasiado Bajo
d[e):(lgmgf:r?:s e)tliznuasa Material Insuficiente y
Produccién n y G pe poca capacidad de
utilizacion de la - —
capacidad instalada P
Inventario Excedente Faltante
Gastos de Publicidad y Gastos de venta Publicidad insuficiente
Venta demasiado elevados para realizar el potencial
En peligro debido a
; . Quiza ningun efecto entregas tardias y
Relaciones con el Cliente : :
negativo agotamiento de
existencias

NUmero insuficiente de
vendedores entrenados
para atender el mercado

adecuadamente

Demasiados vendedores
Fuerza de Ventas resultando en gastos de
venta mas altos

El porcentaje de utilidad
puede ser aceptable,
pero el monto serd
mucho menor al que
podria haberse
alcanzado

Los gastos fuera de linea
Utilidlades con las ventas; quiza
drasticamente reducidas
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3.1.1 Presupuesto de Ventas en Unidades.

En los esfuerzos para hacer mas confiable el prondstico de ventas,
las empresas se estan volviendo cada vez mas sofisticadas al reunir y
analizar los datos econdmicos y del mercado. Los métodos para el
prondstico pueden comprender modelos mateméticos complejos y
computadoras. A pesar de las técnicas mas sofisticadas y costosas para
pronosticar, el futuro siempre serd incierto.

Antiguamente el calculo de las ventas dependia de la habilidad y
destreza de los vendedores; sin embargo este método quedd algo
atras al existir hoy en dia una gama integral de mercadotecnia, la cual ha
servido para desarrollar diversos procedimientos que sirven para calcular
de forma mas acertada las ventas, sin embargo en algunas empresas se
sigue basando todo este calculo en la experiencia y buen juicio de sus
vendedores.

Los procedimientos pueden variar de una empresa a otra, sin
embargo se deben de analizar los siguientes factores los cuales influyen
de manera directa en €l calculo de las ventas:

e Factores Especificos de Ventas.
e Factores de Fuerzas Econdmicas Generales.
e Factores de Influencias Administrativas.
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Factores Especificos de Ventas.

Estos se refieren a aquéllos sucesos que pasaron 0 que sabemos
que van a ocurrir y que afectan de manera directa las ventas; estos
pueden ser para bien o para mal de la empresa, se dividen en Factores
de Ajuste y Factores de Cambio.

Los primeros se refieren a aquéllas situaciones fortuitas o de fuerza
mayor que afectaron de alguna manera las ventas del periodo anterior y
que debemos considerar que no se repetiran en el proximo periodo.
Los Factores especificos de cambio se refieren a los cambios
programados para el siguiente ano, es decir cambios que se realizardn
internamente o externamente y los cuales obviamente tendran un
impacto en las ventas.

Otro factor especifico de ventas es aquél que llaman Corrientes
de Crecimiento y no es otra cosa mas gque un plan de expansion del
mercado O un crecimiento en la demanda, que traera como
consecuencia un incremento en las ventas.

Factores de Fuerzas Economicas Generales.

Son aquéllos factores externos que se derivan de la economia
nacional y que influyen en las ventas, son datos que proporcionan las
instituciones bancarias, dependencias de gobierno y o0Organismos
particulares que preparan indices de las fuerzas econdmicas en relacion
con la produccién, poder adquisitivo, inflacion, tasas de interés,
devaluacion, etcétera.
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Factores de Influencias Administrativas

A diferencia de los anteriores este es un factor interno de la
empresa. Una vez que se han estudiado los factores anteriores, es
trabajo de la direccién tomar decisiones tan importantes como la
eliminacion o cambio de algun producto, establecer una nueva politica
de precios, etcétera.

De acuerdo a las premisas anteriores el presupuesto de ventas
debe elaborarse primeramente en unidades por cada tipo de producto
o linea y una vez afinado, se convierte en valores con base en los
precios del mercado regidos por la oferta y la demanda, o cuando no
sea asi por el precio unitario de venta determinado.

A continuacion la formula del presupuesto de ventas de este
procedimiento es:

PV = [(V + F)E] A

Donde:

PV = Presupuesto de Ventas.
V = Ventas de ano anterior.
F = Factores Especificos de Ventas.
E = Fuerzas Economicas Generales.
A = Influencias Administrativas.

49



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

Ejemplo

V (Ventas del ano anterior) = 150,000.
F (Factores Especificos de Ventas)=

a) De gjuste -20,000 Este ano se capto la demanda de un
competidor importante por haber
sufrido este un incendio en su planta
de produccion, suceso que no se
repetira el proximo ano.

b) De cambio +15,000 Elproximo ano se pretende modificar
el material de este producto lo cual
fraerd consigo un mejoramiento en
precio de venta captando asi una
mayor demanda.

) De corrientes  +30,000 g préximo ario se abrird una nueva
de Crecimiento sucursal al norte del pais.

F= +95 000
Tomando  en cuenta las
estimaciones econémicas de
E (Fuerzas Econémicas Generales) = diferenfes casas bancarias  se
determino que el proximo ano el
mercado se contraerd en un 6%.

La Gerencia General ha decido
incrementar el porcentgje de

A (Influencias Administrativas) = gescuento sobre ventas a dos de
los principales clientes  si estos
logran alcanzar el volumen
acordado. Esto contribuird con un
5% de incremento en ventas.
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Sustituyendo la informacion obtenida tenemos:

PV = [(V + F)E] A

PV = [(150,000+25,000)*-6%]*5% .
PV = [(175,000)*0.94]*1.05

PV = 164,500*1.05

PV = 172,725

El crecimiento esperado con respecto al aho anterior de acuerdo a este
método es de:

172,725/150,000=1.1515 15.15%

Existen otros procedimientos o métodos estadisticos para
determinar el pronostico de ventas a continuacion algunos de ellos.

Tomando como base la venta de los Ultimos cinco anos se tiene el
siguiente ejemplo:

Ejercicio ANO Ventas Unidades Tendencias
1999 1 110,000 0
2000 2 105,000 -5,000
2001 3 118,000 13,000
2002 4 135,000 17,000
2003 5 150,000 15,000

Suma de Variaciones 40,000
Enfre numero de variaciones 4

Promedio de variaciones 10,000
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En este ejemplo se utilizard formula de la linea recta:

PV = a+(b*X)

Donde:

a = Primera cifra de la serie
b = Promedio de variaciones

X = Ndmero de anos

Sustituyendo:

PV = 110,000 + (10,000*5)

PV = 160,000

Por lo tanto el prondstico de ventas de acuerdo a este método es de
160,000 unidades.

El crecimiento esperado con respecto al ano anterior es de:

160,000/150,000="1.0666
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Siguiendo con los métodos estadisticos, a continuacion el
método de minimos cuadrados, con este método podemos obtener un
cdlculo realmente muy aproximado, obviamente Unicamente
considerando la estadistica real y métodos matematicos, a continuacion

un ejemplo:

Analizando la venta real de los dltimos 5 ejercicios tenemos lo
siguiente:

T Ano | Ventas Unidades 5
’ ® ) - )
1999 1 110,000 1 110,000
2000 2 105,000 4 210,000
2001 3 118,000 9 354,000
2002 4 135,000 16 540,000
2003 5 150,000 25 750,000
15 618,000 55 1,964,000

A continuacion se establecen ecuaciones para encontrar el valor
de “@” y el valor de “®”, como sigue:

(ZX **ZY) - (ZX*ZXY) " (nZXY) - (ZX*ZY)

(n*2X7) - (2X)? (n*2X?) - (2X)*
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Sustituyendo para “@” tenemos:
a= (55*618,000)-(15*1,964,000)
(5*55)-(15) *

a = (33,990,000)-(29,460,000)
(275)-(225)

a= 4,530,000
50

90,600

Sustituyendo para “B®” tenemos:
b= (5*1,964,000)-(15*618,000)
(5*55)-(15) *

b= (9,820,000)-(9,270,000)
(275)-(225)

b= 550,000
50

b= 11,000

47



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

Una vez que conocemos los valores de “@” y “B” se procede a
sustituirlos en la formula:

PV = a + (b*X)
PV = 90,600 + (11,000*5)
PV = 90,600 + 55,000

PV = 145,600
Por lo tanto el prondstico de ventas de acuerdo a este método es de

145,600 unidades.

En este caso no hay crecimiento ya que se espera tener menores ventas
respecto al aho anterior, esto se traduce como una caida en ventas del:

145,600/150,000=0.9706
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Otro método para realizar el prondstico de ventas y que también
es usado en la actualidad es el que se basa Unicamente en el
crecimiento de mercado Y la participacion de la empresa en éste.

El potencial de mercado revela el volumen total en ventas que
todos los productores podrian atender, es decir, representa la
estimacion més grande para todas las firmas que producen un producto
en particular que deba venderse en determinado mercado durante un
tiempo dado.

la evaluacion de la oportunidad del mercado sigue la
determinacion de los objetivos y metas de la firma manifestados en
forma mds general. El negocio al que esté actualmente dedicada la
empresa fija los limites principales. El primer paso para determinar el
potencial de mercado, es la identificacion de los clientes actuales y
determinar sus caracteristicas en forma sistematica por ejemplo: tamano,
ubicacion y grupo industrial. Con las caracteristicas presentes vy
potenciales determinadas y traducidas a numeros especificos, las
condiciones corrientes Yy anticipadas del mercado deberan considerarse
a la luz de los negocios probables y del ambiente tecnoldgico y
gubernamental.

Cuantificadas las ventas de la industria u oferta global del sector la
medicion del mercado se centra en proyectar las ventas de la empresa
por clase, forma y marca de producto. Las ventas de la empresa no
puede equipararse con las del sector, salvo en los casos de monopolio.
Ello propicia que los pronosticos de ventas de una compania se puedan
fijar segun la participacion en el mercado, cuando ella tiene un poder
comercial destacado.
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En estos casos la gerencia debe establecer si es o no factible
alcanzar la participacion deseada a partir del reconocimiento de las

capacidades productivas.

A continuacion un ejemplo del célculo del prondstico de ventas

bajo este método:

Tomando como base el ejercicio inmediato anterior tenemos la siguiente

informacion:

Ventas Reales 2003

Producto A= 150,000 unidades

Tamano de Mercado 2003

para el Producto A = 430,000 unidades

Participacion Real 2003 =
150,000/430,000 = 34.9%

A continuacion se desprenden los objetivos y metas de la
compania para el proximo ano asi como la tendencia de crecimiento en
la industria de acuerdo a diversos analisis econdmicos:

Crecimiento = -6%
del Mercado

Tomando en cuenta las estimaciones
economicas de diferentes casas
bancarias  se determiné que el
proximo ano el mercado se
contraera en un 6%.
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Después de un intenso y exhaustivo
+9% Ly
andlisis de mercado se llego a la

Potencial de

Mercado conclusion de que el producto tiene
clientes potenciales fraducidos en un

9%.
. . , La gerencia esta convencida de
Participacion = +7% poder incrementar la participacion
de Mercado de la companiia en el mercado en

un 7% y para lograr esto, ha
decidido abrir una nueva sucursal
al norte del pais.

Una vez definidas y entendidas estas directrices se procede con
el célculo:

Tamano de Mercado

Real 2003 Producto A = 430,000

Crecimiento de la industria —6% = -25,800

Potencial de Mercado +9% = +38,700
Tamano de Mercado Presupuesto 2004 = 442,900
Participacion de Mercado

Real 2003 Producto A 34.9% = 154,572

Crecimiento en Participacién 70% = 31,003

Participacion Presupuesto 2004 81.9% = 185,575

51



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

Por lo tanto el prondstico de ventas de acuerdo a este método es de
185,575 unidades.

El crecimiento esperado con respecto al ano anterior es de:

185,575/150,000=1.2372 23.72%

Sin importar cual sea el método elegido, el toque final al calculo
lo debe dar la Gerencia de Ventas o en su caso los vendedores de
acuerdo a su experiencia o feeling, ya gque son ellos los que viven dia
con dia con el cliente y saben de alguna manera lo que este Ultimo
necesita O va requerir en su momento.

Es necesario acudir a la experiencia de los vendedores, ya que no
podemos basar el calculo de este presupuesto tan importante solo en
modelos mateméticos y tampoco se puede dejar al feeling de los
vendedores Unicamente, lo ideal es encontrar la conjuncion de ambos.

Algo muy importante que no se debe perder de vista son los
supuestos considerados para este calculo, es decir cualquiera que sea
el método a utilizar es necesario que quede por escrito todo aquello
que se llegue a considerar en el célculo por ejemplo, los porcentajes de
crecimiento considerados, las directrices establecidas, el tipo de
cambio considerado, etc., esto es importantisimo y no solo para éste
sino para todos los demas presupuestos, ya que cuando se trate de
explicar alguna variacion o desviacion lo primero que debemos saber es
como fue hecho y qué fue lo que se considerd en el célculo del
presupuesto.

59



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

Una vez definido el método a utilizar se debe realizar para cada
producto y canal de venta, lo siguiente es distribuir este presupuesto en
meses, esto se hace de acuerdo a la curva de demanda real del ano
anterior como a continuacion se presenta tomando como ejemplo el
resultado del primer método: '

Analizando la venta real del ano anterior tenemos lo siguiente:
Ventas Reales 2003

90,000
4 15’m0 \ M——’
§ N e
% 10,000 ) ——————e
=2
5,000
§ Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun Jul Ago | Sep | Oct | Nov Dic
—e— Producto A| 18,000 11,250| 9.000 | 8,100 | 9.000 | 7.500 | 8,250 | 11,250/ 17.100| 15,750( 17.250| 17.550
% X mes 120% | 7.5% | 60% | 54% | 60% | 50% | 55% | 7.5% | 11.4% | 105% | 11.5% | 11.7%
Tomando la misma curva de demanda del ano anterior el presupuesto
en unidades por mes quedara de la siguiente manera:
Ventas Presupuesto 2004
95,000 —— - —
PN "]
8 15,000 ———
= e
S 10,000 = - =
5,000
) Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
—e—Producio A| 20,727 | 12.954| 10,364 | 9,327 | 10,364 | 8,636 | 9.500 | 12.954| 19,691 | 18,136| 19,863 | 20,209
% X mes 120% | 7.5% | 60% | 54% | 6.0% | 50% | 55% | 7.5% | 11.4% | 105% | 11.5% | 11.7%
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3.1.2 Presupuesto de Precios de Venta.

El establecimiento de precios apoya los objetivos fijlados en
cuanto a los volimenes de comercializacion previstos y es crucial para
determinar la clase de demanda que se busca atender: primaria O
selectiva. En el primer caso, los precios bajos pueden incrementar la
cantidad de consumo. Cuando se trata de aprovechar la existencia de
una demanda selectiva, puede recurrirse a precios de paridad,
compatibles con los de la competencia, con el propdsito de retener a
los clientes, o a precios de penetracion, mediante los cuales se
pretende apoderarse de mercados atendidos por la competencia.

Cualquier decision en materia de precios, ademas de contemplar
su impacto sobre los objetivos mercantiles, debera sustentarse en el
conocimiento de los costos y en las expectativas de rentabilidad.

Como las empresas se crean con el proposito de satisfacer las
expectativas de rendimiento previstas por los inversionistas, ademas de
cubrir los costos emanados de las obligaciones adquiridas con terceros,
absorber los costos de capital imputables a las diferentes fuentes de
financiamiento y sufragar las exigencias financieras derivadas del
endeudamiento.

los métodos disenados para establecer precios se basan
fundamentalmente en el criterio de generar margenes de absorcion
(ventas — costos variables) con los cuales financiar los costos fijos y
promover la obtencion de utilidades. Las empresas que tienen precios
controlados poco o nada tienen que hacer en esta drea. Sin embargo,
todas las empresas tengan © no, control de precios deben conocer y
analizar los metodos para la fijacion de los mismos.
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A continuacion se presentan dos de los principales métodos para
fijar precios:

1. Método basado en el Costo Total.

Consiste en aumentar el costo total, que incluye tanto los costos
de produccion como los de operacion y el porcentaje deseado por la
alta gerencia, en funcién de las utilidades que se desean obtener.

Este método es uno de los de mayor aceptacion en las empresas
mexicanas, sin embargo presenta cierta dificultad que debe ser tomada
en cuenta. En la distribucion o prorrateo de los costos fijos, el precio
dependera del volumen de produccion, lo que llevaria a fijar diferentes
precios dependiendo dicho volumen. Este problema debe ser resuelto
determinando cual serd la capacidad normal que servird de base para la
distribucion de los costos fijos, a continuacion un ejemplo:

Considerando que una empresa fabrica y vende determinado
producto con la siguiente estructura de costos:

Costos ind de fab variables S 15.00
Gastos var. de venta 10.00
Costos ind. de fab fijos 5.00
Gastos fijos de admon. y venta 3.00

Costo Total Unitario S 33.00
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El prorrateo de gastos se aplica de acuerdo a la produccion anual
de 200,000 unidades.

S Monto’ Unidades Tasa fija
Anual Anuales X unidad
Costos ind. de fab. fijos $ 1,000,000 200,000 S 5.00
Gastos fijos de admén.y venta  § 600,000 200,000 $ 3.00

Esta empresa tiene capacidad para elaborar 300,000 unidades
anuales, y si la politica para fijar el precio es de 22% sobre el costo total,

el precio serfa:
$33.00 * 1.22 = $40 .26

Pero qué pasa si las ventas no son las 200,000 unidades, équé
pasard con el precio?, las ventas no son iguales a la produccion, por lo
que el precio oscila y no se obtiene lo deseado, como a continuacion
Se muestra:

Volumen de Produccion 100,000 200,000 250,000 300,000
Costos ind de fab. variables $ 15.00 S 15.00 S 15.00 S 15.00
Gastos var de venta 10.00 10.00 10.00 10.00
Costos ind de fab. fijos 10.00 5.00 400 3.33
Gastos fijos de admaon. y venta 6.00 3.00 2.40 2.00
Costo Total Unitario $ 41.00 ] 33.00 S 31.40 5 30.33
Mdas 22% 9.02 7.26 6.91 6.67
Precio de venta [} 5002 $ 40.26 $ 38.31 $ 37.01
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Como se muestra en la tabla anterior, el precio de venta estd
sujeto a los niveles de produccion, es decir si vendemos por debajo de
la produccién que se establecid como base para el célculo de precio,
no se llegard nunca a obtener el porcentaje de utilidad deseado, por lo
que es necesario hacer otro célculo del precio de acuerdo a lo vendido
para obtener asi un nuevo precio qua absorba los costos fijos y con
esto lograr la utilidad deseada.

Una de las bases mas usadas para obtener la tasa fija es la
capacidad normal, que es un promedio de la produccién de los anos
anteriores, que toma en cuenta las fluctuaciones de la demanda, lo que
genera la estabilidad del precio dentro del mercado.

SI se calcula la tasa fija con base exclusiva en las unidades
vendidas, no se conoce la cantidad que se vendera. Tampoco es
correcto que el consumidor pague los costos fjos de la capacidad
instalada excedente, que es responsabilidad del fabricante reducir.

la principal ventaga de este metodo es que asegura la
recuperacion total de los costos y por lo tanto necesaria para
reemplazar la capacidad cuando ello se requiera. Especialmente cuando
el mercado esta en un proceso de contraccion, hay que cuidarse de no
llegar a un proceso de descapitalizacion.
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2. Mé¢todo basado en el Rendimiento Deseado.

A diferencia del costo total, éste parte de que el precio debe ser
fjado en funcién del rendimiento que desean las empresas sobre la
inversion total; en otras palabras, se basa en el principio de que el
precio debe garantizar una justa renumeracion al capital invertido.

Es indudable que una de las principales herramientas que usan los
accionistas para evaluar la administracion es la tasa de rendimiento sobre
la inversion, por que lo que les interesa es que sus recursos generen
utilidades atractivas; de acuerdo a lo anterior se emplea la siguiente
férmula:

Precio= (CT +RIF)/U
1-RIV

Donde:

CT = Costo total de unidades vendidas
IF = Inversion fija (activos no circulantes)

IV = Inversidn variable (capital de trabajo) expresada como un % de
ventas

R = Rendimiento deseado.
U = Unidades Vendidas
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Con la siguiente informacion se realizara un ejemplo aplicando la
férmula anterior:

Materiales S 8.00
Mano de Obra 5.00
Costos indirectos de Fab. Var. 3.00
Costos indirectos de Fab. Fijos 4.00
Costo Unitario de Produccion S 20.00
Gastos de Operacion Var. 10.00
Gastos de Operacion Fijos 3.00
Costo Unitario Total S 33.00

Las ventas en unidades corresponden a: 172,725
Costo total = (172,725 x 33) = $ 5,699,925
Activos no circulantes:  $ 6,000,000

Capital de Trabajo: 20% sobre ventas

El rendimiento sobre la inversion deseado es de 18%

Sustituyendo lo anterior:

Precio = (5,699,925+(0.18 x 6,000,000))/172,725

1-(0.18x0.20)
Precio = $ 40.72

Es importante no perder de vista que sea cual sea el método a
utilizar, se deben utilizar los costos presupuestados, es decir si se espera
algun incremento en materia prima, asi como en sueldos y salarios o en
cualquier otro componente del costo, éste debe considerarse para el
célculo del precio.
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Sin embargo, para un precio regido por la oferta y la demanda del
mercado, es muy comun utilizar los precios vigentes para la primera
revision del presupuesto en donde se determinard si €s © no necesario
un incremento en los precios, todo esto encaminado obviamente a la
obtencién de las metas y objetivos trazados.

Como en el caso de las unidades, el togue final a los precios
presupuestados lo debe dar la Gerencia de Ventas, asi como es
responsabilidad de ésta definir los porcentajes de descuento “Rebates”
asi como los clientes a quienes se aplicaran ademas de definir los
pardmetros de dichos descuentos; es decir qué volumen necesita
cubrir el cliente para otorgarle dicho descuento o en su defecto si habra
algin descuento por pronto pago y que clientes gozan de este
beneficio.

Es importante calcular estos montos, ya que si existe algun
convenio con el cliente lo mas seguro es que éste aproveche dichos
descuentos y si no se llegaran a dar se esta protegido de cualquier
forma.

Sin embargo qué pasa si se logra vender el volumen pactado y no
se tomaron en cuenta en el presupuesto estos descuentos, el cliente va
a reclamar su derecho a éstos y al cierre del periodo se tendra que
explicar una variacion importante en precio, que no existiria de haberse
considerado estos descuentos en el presupuesto.
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Lo siguiente es valuar el volumen de unidades presupuestadas al
precio unitario por producto; siguiendo el mismo ejemplo tenemos lo
siguiente:

Ventas Unidades  x precio unit = S 40.72

.

Ene 20,727 $ 844,003.4
Feb 12,954 $ 527,502.2
Mar 10,364 $ 422,001.7
Abr 9,327 $ 379,801.5
May 10,364 S 422,001.7
Jun 8,636 $ 351,668.1
Jul 9,500 S 386,834.9
Ago 12,954 $ 527.502.2
Sep 19,691 S 801,803.3
Oct 18,136 S 738,503.0
Nov 19,863 $ 808,836.6
Dic 20,209 $ 822,903.4
Total 172,725 $ 7,033,362.0

Este monto obtenido en $ valores es la venta bruta de este
producto que sumado a la venta de los demdas productos
presupuestados y restando los descuentos pertinentes nos dan como
resultado la venta neta del Estado de Resultados Presupuestado.
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3.2 El Presupuesto de Produccion.

Una vez que ha sido elaborado el presupuesto de ingresos se
procede a trabajar el presupuesto de produccion. Dicho presupuesto
es sumamente importante ya que de este se derivaran una serie de
parametros para todos los demas presupuestos que se elaboraran
posteriormente.

Toda vez que el departamento de ventas ha efectuado sus
estudios de mercado, el estudio externo y el andlisis interno, con los
objetivos y metas fijadas y determinado la demanda a cubrir se
presentard el presupuesto de ventas en unidades al comité de
presupuestos para que el drea de produccion determine la posibilidad
de cumplir con los requerimientos y elabore su propio programa. Es
importante que la responsabilidad por la planificacion, programacion y
control de la produccion quede a cargo del gerente de produccion el
cual tiene el conocimiento de primera mano sobre la capacidad
operativa de la planta de produccion, el requerimiento de personal
técnico en cantidad, el requerimiento y disponibilidad” de calidad vy
cantidad de materia prima y el proceso de produccion; todo esto con
el objeto de lograr una manufactura dptima al menor costo posible.

Los planes de ventas, produccion y las politicas de inventarios
deben estar coordinados para lograr una combinacion adecuada entre
el volumen de la produccion y el costo de la misma. Dependiendo del
programa de produccion se fijara por ejemplo: la mejor temporada para
otorgar vacaciones Yy los cursos de capacitacion, el periodo en que se
requerirda de personal eventual o del pago de horas extras, la necesidad
de ampliar el mercado para utilizar capacidad de produccion
excedente, o por el contrario el fraccionamiento de mercado por falta
de capacidad productiva para cubrirlo, etc.
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Existen diferentes criterios respecto al manejo de la capacidad
productiva en las industrias de transformacion, intervienen no solo la
capacidad instalada y utilizada de la planta sino también el tipo de
proceso de fabricacion, la tecnologia aplicada y hasta el estilo de la
gerencia. '

Basicamente se cuenta con dos tendencias respecto al manejo de
la capacidad productiva:

Presupuesto de Produccion Flexible Es cuando se fabrica solo lo
que se necesita para cubrir el mercado Yy mantener una existencia
preestablecida en inventarios. Es decir los niveles produccion flucttian
directamente con el patron estacional de ventas.

Presupuesto de Produccion Rigida Es cuando se fabrica a un ritmo
constante, continuo, manteniendo al personal siempre en un ritmo de
trabajo establecido permitiendo que en el inventario exista un
movimiento hacia arriba o hacia abajo segun sea la temporalidad de
ventas.

Existe tal reciprocidad en el manejo de los inventarios y de la
produccion en donde si se elige trabajar con produccion flexible
tendremos que determinar el inventario requerido lo que constituiria un
inventario rigido, en tanto que si se desea que la produccion sea rigida
entonces el inventario se comportara de una manera flexible para
absorber o cubrir segn sea el caso el diferencial entre lo producido y
lo vendido.

63



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

las siguientes graficas muestran claramente la diferencia de
tendencias entre un método y otro:

Presupuesto de Produccidén Flexible

22,000 A
20,000 -~
18.000 -
16.000 -
14,000 -
12,000 -~
10,000 H
8.000 -+
6,000 +
4,000 A
2.000

Unidades

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep ©Oct Nov Dic

Inventario = = = Produccién |

| Ventas

Presupuesto de Produccion Rigida

Unidades
P
[}
o
o

| S S - S \ N L P ST 4 : -
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep ©Cct Nov Dic

| Ven!aé_

Inventario - - - Produccidn |

El drea de produccion deberd contemplar su capacidad
productiva, su tiempo de produccion, el tiempo de proceso empleado,
asi como el tipo de articulo en cuestion ya sea que se trate de articulos
de temporada o de articulos sin estacionalidad en su demanda.
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Si se trata de articulos sujetos a moda o a tecnologia asi como
todas aquéllas causas que influyen en la modificacion de su mercado vy
en el cambio de tecnologia aplicada en la produccion para poder
determinar el tipo de politica que le es conveniente para el manejo del
almacén de articulos terminados.

Desde Iuego resulta obvio que los articulos sujetos a demanda o
tecnologia no deben tener grandes inventarios, por el contrario se
deben manejar con inventarios o mas reducido posible porque estan
en un constante riesgo de convertirse en inventarios obsoletos o de
lento movimiento; por el contrario los articulos que no tienen esta
caracteristica que tienen cierta estabilidad en el mercado posiblemente
sea conveniente realizar la produccion de manera masiva para ahorrar
COstos.

Es sumamente importante no perder de vista al definir la politica
de inventarios a implementar, lo que implica el costo de oportunidad
de mantener inventarios excesivos asi como el costo mismo del manejo
de inventario.

El costo de oportunidad se refiere a la pérdida sufrida por no
invertir los recursos en una mejor opcion que la de mantener dicha
inversion en mercancia en el almacén, ademas de los costos adicionales
que esta existencia acarrearia como es el costo de manejo de
Inventarios por los sueldos del personal de almacén y el uso de equipo,
el cual sera mayor en tanto tengan que mover mas existencias en el
almacén ademas del espacio ocupado por el mismo.
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3.2.1 Presupuesto de Produccion Flexible.

Como ya se menciond, las politicas rigidas se utilizan cuando se
desea que la produccion funcione de una manera flexible, es decir que
se fabrique l0 que se necesite para cubrir la demanda del mercado y
una existencia en el almacén previamente definida.

Considerando la existencia de un inventario inicial el célculo del
Presupuesto de Produccién se basa en la siguiente formula:

PP=PV +1IF-1

Donde:

PP = Presupuesto de Produccion
Produccion Necesaria para lograr mantener el inventario deseado.

PV = Presupuesto de Ventas
Presupuesto de ventas en unidades ya aprobado.

IF = Inventario Final
Es el nivel de Inventario deseado.

Il = Inventario Inicial
Es el inventario al término del ejercicio anterior
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A continuacion se presenta las politicas de inventario rigidas mas
comunes:

1. Promedio Anual.

.

Esta es la politica més rigida de todas ya que mantendra el mismo
inventario durante todo el afo convitiéndose el programa de
produccién préacticamente en el mismo de ventas, excepto en el primer
periodo gque habrd de ajustar el inventario inicial al inventario que se va
mantener durante el resto del ano. Esto se asemejaria a un Just in Time, o
Justo a Tiempo pero manteniendo un inventario minimo de seguridad.

Esta politica aun siendo la mas sencilla de calcular no resulta muy
practicaya que se mantiene el mismo inventario durante todo el ano sin
tomar en cuenta la estacionalidad de las ventas, siendo que todas las
empresas cualquiera que sea el giro tiene diferentes volimenes de venta
en cada periodo.

El promedio anual se obtiene dividiendo el total de las ventas
esperadas entre los doce meses del ano.

Ejemplo:
Presupuesto de Ventas del ano  172,725/12 meses =14,394 unidades

Una vez determinado el inventario final deseado se obtiene la
produccion necesaria para cubrir las ventas y dicho inventario.
Considerando los datos del ejemplo y suponiendo que se tuviera un
inventario inicial de 9,000 el cédlculo de la produccion necesaria
quedaria como sigue:
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Utilizando la férmula mencionada para el célculo del presupuesto
de produccion:

PP=PV +IF-Il

PP = 172,795 + 14,394 — 9000

PP = 178,119

Observe que el presupuesto de produccion cubre las ventas més
las 5,394 unidades que se quieren aumentar al inventario inicial.

Esta produccion se considera flexible por que resulta de una
operacion aritmética, sin considerar la capacidad productiva instalada o
utilizada, simplemente marca lo que se necesita sin comprobar aln que
sea posible fabricar la cantidad de articulos, o bien que exista una
capacidad productiva mayor a la necesaria.

Esta politica puede tener variantes como por ejemplo el 20% del
promedio anual, © 15 dias del promedio anual, © bien mes y medio del
promedio anual; en cualquier caso al dividir las ventas entre doce ya se
tiene el promedio anual, y a este promedio habra que calcularle el
porcentae de acuerdo a la politica, o bien dividirlo entre 30 y
multiplicarlo por los dias que marque la politica.
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Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

2. Porcentaje sobre las ventas del mes siguiente.

Esta es una politica muy utilizada, debido a que el inventario se
mantiene acorde con la curva de demanda teniendo mayor existencia
cuando se espera afrontar una temporada de muchas ventas y de
menor inventario en las temporadas de baja venta.

Se considera como politica rigida por que se predetermina la
cantidad de articulos que se desea mantener en inventario aun cuando
no permanece igual todo el ano en nimeros absolutos.

Para fijar el porcentaje correspondiente a la politica se debe
tomar en cuenta el tipo de mercado a que se dirige el producto, la
competencia @ que se enfrenta, las caracteristicas del proceso de
produccion, el tiempo de elaboracion del producto, y todo aguello
que influya en el tiempo de reaccion que la compania tendria ante una
expansion sorpresiva y temporal del mercado, asi como los riesgos de
una contraccion del mercado.

Recordemos que el exceso de inventarios le acarrea gastos
adicionales a la empresa, pero la falta de producto para cubrir la
demanda también nos afecta en la pérdida de ventas obligandonos a
compartir mas el mercado.

Supongamos que la compania ha determinado que desea
mantener un inventario final correspondiente al 20% de las ventas del
mes siguiente es decir, desea tener en inventario desde el inicio la quinta
parte de las ventas esperadas en ese periodo.

Considerando  las  ventas presupuestadas, se calculard
primeramente el inventario final deseado conforme a la politica
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establecida del 20% de las ventas del mes siguiente, tomando en cuenta
un inventario inicial de 9,000 unidades y ventas de 21,800 de enero
del ano siguiente al presupuestado, posteriormente se calculara la
produccion necesaria.

Presupuesto 2004
Unidades Unidades Unidades

Periodo Veidca it Ventcs Mes % s/Poiitica Inventario Findl
Ene 20727 12954 20% 2,591
Feb 12954 10,364 20% 2,073
Mar 10,364 9,327 20% 1,865
Abx 9,327 10364 20% 2073
May 10364 8,636 20% 1,727
Jun 8,636 9,800 20% 1,900
Ju 9,500 12.954 20% 2,591
Ago 12954 19,691 20% 3,938
Sep 19,691 18,136 20% 3,627
Oct 18,136 19,863 20% 3973
Nov 19,863 20209 20% 4,042
Dic 20,209 21,800 20% 4,360
Totdl 172,725

Ya obtenido el Inventario Final Deseado se procede con el célculo
de la produccion necesaria para cubrir la venta presupuestada y lograr
los inventarios deseados.
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Recordando la formula para él calculo de la produccion
presupuestada:

PP=PV+IF-I

Sustituyendo tenemos:
Presupuesto 2004
Unidades Unidades Unidades Unidades
il TR Inventario final | | | e ntaxio Iniciall P’°d“°°i%"
Ene 20,727 2,591 9,000 14,318
Feb 12,954 2,073 2,591 12,436
Mar 10,364 1,865 2,073 10,156
Abr 9,327 2,073 1,865 9,534
May 10,364 1,727 2,073 10,018
Jun 8,636 1,900 1.727 8,809
Jul 9,500 2,591 1,900 10,191
Ago 12,954 3,938 2,591 14,302
Sep 19,691 3,627 3,938 19,380
Oct 18,136 3,973 3,627 18,482
Nov 19,863 4,042 3,973 19,932
Dic 20,209 4,360 4,042 20,527
Total 172,725 168,085
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Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

En la siguiente grafica se muestra la fluctuacion del inventario de
acuerdo a las ventas presupuestadas y a la produccion calculada de
acuerdo a esta politica.

Presupuesto 2004
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C—1 Produccién —e— Ventas —s=— Inventario

Dentro de esta politica bien podrian variarse los porcentajes a
utilizar en las diferentes temporadas de ventas utilizando un mayor o
menor porcentaje sesun las necesidades a cubrir, un ejemplo de esto
serfa utilizar un 20% en los meses de mayor demanda Sep- Dic y en los
demas meses Ene-Ago utilizar un 15%.
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3. Dias de venta del mes siguiente.

Esta politica es similar a la anterior, tambiéen tiene la ventaja de
mantener el inventario acorde con la curva de demanda pero es quiza
mas facil fijar la existencia deseada en dias, considerando el tiempo de
reaccion para cubrir una demanda excesiva a la prevista evitando perder
ventas.

Al igual que en la politica anterior se puede fijar una politica
homogénea para todo el ano o bien variar la politica acorde con la
temporalidad de las ventas.

las ventas del mes se dividen entre 30, primeramente para
obtener las ventas promedio estimadas por dia, para posteriormente
multiplicarlas por los dias que indica la politica.

Suponiendo que la politica establecida para el inventario final es
de 10 dias de las ventas del mes siguiente en los primeros tres
trimestres y el Ultimo que es el de mayor demanda incrementarlo a 15
dias.
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Considerando el mismo inventario inicial de 9,000 unidades y
21,800 de ventas de enero del proximo aho al presupuestado,
primeramente calculamos el inventario deseado segun las politicas
mencionadas:

A continuacién el célculo del inventario deseado:

Presupuesto 2004

m Unidades Unicoces ool | o Unicdes

Venics Mes s/Pdiitica Invenicrio A
Veenics Mes ; e vertcs ndl
Ene 0727 1204 432 10 4320
Feb 1294 1034 345 10 3,450
Mor 10364 Q327 311 10 3110
Aor Q327 1034 45 10 3,450
Moy 1034 8636 288 10 2880
Jn 8636 Q.50 317 10 3,170
Ju Q810 1264 432 10 4,320
AD 1294 19671 6 10 6,560
Sep 19671 18136 ab 10 6,050
Cct 18136 19,863 662 15 9,930
Nov 19.863 0.0 674 15 10,110
Dic 2027 21,800 727 15 10,905

Tokd 172725
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Una vez obtenido el Inventario Final Deseado se procede con el
célculo de la produccién necesaria para cubrir la venta presupuestada y
lograr los inventarios deseados:

Presupuesto 2004
Unidades Unidades Unidades Unidades
Periodo Vit Nias Inventario Final iveniciiod "ddr Produccion
Ene 20727 4,320 9,000 16,047
Feb 12,954 3,450 4,320 12,084
Maor 10,364 3,110 3,450 10,024
Abox 9,327 3,450 3,110 9,667
Moy 10,364 2,880 3,450 9,794
Jun 8,636 3,170 2,880 8,926
Jul 9,500 4,320 3,170 10,650
Ago 12,964 6,560 4,320 15,194
Sep 19,691 6,050 6,560 19,181
Oct 18,136 9,930 6,050 2,016
Nov 19,863 10,110 9,930 20,043
Dic 20,209 10,905 10,110 21,004
Total 172,725 174,630
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En la siguiente gréfica se muestra la fluctuacion del inventario de
acuerdo a las ventas presupuestadas y a la produccion calculada de
acuerdo a esta politica.

= T = e T T T T 1

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

— Produccién —e— Ventas —=— nventario

No son tan importantes las cifras anuales como las mensuales o
por periodo ya, que el punto es definir los programas de produccion y
aun cuando las cifras anuales coincidan © no, la produccion debe
tenerse lista cuando se requiere no antes ni después.
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4. Promedio movil Trimestral.

Esta politica al igual que las dos anteriores pretenden dar al
inventario la movilidad de la curva de ventas, solo que ésta se toma
como periodos trimestrales. Se tomard entonces un mes antes y un mes
después del mes cuyo inventario queremos calcular, ejemplo, si se
qQuiere calcular el inventario del mes de Febrero, tendrda que sumar las
ventas de Enero, Febrero y Marzo y dividir la suma entre tres para
obtener un promedio maévil trimestral.

A continuacién un ejemplo del célculo del Promedio Movil Trimestral:

Periodo Unidades
Ventas Mes
Dic* 21,818
Ene 20,727 suma= 55,499/3 =18,500
Feb 12,954 Promedio Movil Trimestral para Enero=18,500

"Ventas de Diciembre del afo anternior, necesanas para este cdiculo,

Otro Ejemplo

Ene 20,727

Feb 12,954 suma= 44,045/3 =14,682

Mar 10,364 Promedio Movil Trimestral para Febrero=14,682

Partiendo de este célculo la politica se puede referir a dias,
porcentajes de dicho promedio o bien utilizar solamente el Promedio
Movil directamente.
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Suponiendo que la politica establecida para el inventario final es
del 20% del Promedio Movil Trimestral y considerando el mismo
inventario inicial de 9,000 unidades y 21,800 de ventas de enero del
proximo ano al presupuestado, primeramente calculamos el inventario

deseado:
Presupuesio 2004
Periodo PromedioMivil| -|  %s/Pdiifica Inventario Findl
Yaros es Trimesirdl Deseado

= || N
Ere 20727 18500 2% 3,700
Feb 12954 14,682 2% 2936
Mor 10344 10,882 200% 2176
Aor 9,327 10018 2% 2004
Moy 10364 Q442 2% 1,888
Jn 8636 Q800 20% 1,900
Ju 9800 10364 2% 2073
Ao 1294 14,048 2% 2810
Sep 19,691 16927 20% 3,385
Oct 18136 19,230 20% 3,846
Nov 19,863 19403 2% 3,881
Dic 20200 20624 2% 4125
Ene 21,800
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Una vez obtenido el Inventario Final Deseado se procede con el
calculo de la produccién necesaria para cubrir la venta presupuestada y
lograr los inventarios deseados:

Presupuesto 2004
Periodo Inventario Final S Produccion
Ventas Mes L : Inventario Iruud\ N 2
Ene 20,727 3,700 9,000 15,427
Feb 12954 2,936 3,700 12,191
Mar 10,364 2,176 2,936 9,604
Aox 9,327 2,004 2,176 9,154
May 10,364 1,888 2,004 10,248
Jun 8,636 1,900 1,888 8,648
Ju 2,500 2,073 1,900 9,673
Ago 12954 2810 2,073 13,691
Sep 19,691 3,385 2810 20,266
Oct 18,136 3,846 3,385 18,597
Nov 19,863 3,881 3,846 19,898
Dic 20,209 4,125 3,881 20,453
Total 172,725 167,850
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En la siguiente gréfica se muestra la fluctuacion del inventario de
acuerdo a las ventas presupuestadas y a la produccién calculada de
acuerdo a esta politica; en ésta podemos apreciar, que el inventario se
mantiene practicamente al mismo nivel todo el ano
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Hay que recordar algo muy importante, se trata de productos
terminados por lo tanto en ninguna de las politicas es factible manejar en
los inventarios finales cifras con decimales, siempre tendrd que
redondearse a enteros.
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r
5. Numero de vueltas.

Esta también es una politica muy utilizada; esta se utiliza
basicamente cuando se requiere mejorar la razén financiera de rotacion
de inventarios, bien sea para acercarla més a la razén estandar, o bien
por que se considere que la movilidad del almacén estd muy lenta.

El nimero de wvueltas significa las veces que durante un periodo
se vende el inventario existente, por ejemplo si el inventario promedio
es de 5 piezas, decir que el inventario dio 6 vueltas implicaria que se
vendieron 5 piezas en 6 ocasiones durante el periodo en cuestion.

La rotacién de inventarios se obtiene de la siguiente manera:

N° de vueltas = Ventas del periodo
Inventario Promedio
Inventario Promedio = Inventario Inicial + Inventario Final
Q

Deduciendo de las férmulas anteriores, o que estamos buscando
es el inventario final, por lo tanto esa es la incognita. El inventario inicial es
un numero dado, las ventas también son un dato conocido, y el nimero
de wvueltas es la politica a aplicar, por lo que despejariamos de la
siguiente manera:

N° de vueltas = Ventas del periodo
Inventario Promedio

N° de vueltas x Inventario Promedio = Ventas del periodo

Inventario Promedio = Ventas del periodo
N° de vueltas
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Sustituyendo la formula del inventario promedio:

Inventario Inicial + Inventario Final = Ventas del periodo

9 N° de vueltas
Despejando tenemos:
Inventario Inicial + Inventario Final = Ventas del periodo x 9
N° de vueltas

Inventario Final = [\rentas del periodo x 2 ] Inventario
N° de vueltas Inicial

Suponiendo que al cierre de Diciembre del ano anterior se tienen
2 vueltas promedio al mes Y la politica establecida para el inventario final
es de 3 wvueltas de Ene a Sep y 2 vueltas para el resto del ano
considerando el mismo inventario inicial de 9,000 unidades,
primeramente calculamos el inventario deseado:

82



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

Presupuesio 2004

Unidades Unidades
POl varion s m (Vo/vusion'2 mh:: :ddl Invenkasio Findl

Deseado
Ene 0727 3 13,818 9,000 4818
Feb 12.954 3 8,636 4818 : 32818
Mo 10,364 3 6909 3,818 3091
Aor 9,327 3 6218 3091 3,127
Moy 10,364 3 6909 3127 3782
Jun 8,636 3 5758 3,782 1,976
u 9,500 3 6333 1.976 4357
Ago 12.954 3 8,636 4,357 4279
Sep 19691 3 13127 4279 8,848
Oct 18,136 2 18,136 8,848 9,288
Nov 19,863 2 19,863 9,288 10576
Dic 20,29 2 20209 10576 9,633

Totd 172,725

Una vez obtenido el Inventario Final Deseado se procede con el
célculo de la produccion necesaria para cubrir la venta presupuestada y
lograr los inventarios deseados:

Presupuesto 2004
Periodo Inventario Final S Produccioh
Ventas Mes Inventario Inicial
Ene 20,727 4,818 9,000 16,545
Feb 12,954 3,818 4,818 11,955
Mar 10,364 3,091 3818 9,636
Abr 9,327 3,127 3,091 9,364
May 10,364 3,782 3,127 11,018
Jun 8,636 1,976 3,782 6,830
Jul 9,500 4,357 1.976 11,881
Ago 12,954 4,279 4,357 12,876
Sep 19,691 8,848 4,279 24,260
Oct 18,136 9,288 8,848 18,576
Nov 19.863 10,576 9,288 21,151
Dic 20,209 9,633 10,576 19,267
Total 172,725 173,358
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En la siguiente gréfica se muestra la fluctuacion del inventario de
acuerdo a las ventas presupuestadas y a la produccion calculada de
acuerdo a estda politica; en esta vemos que el comportamiento del
inventario es idéntico a la tendencia de las ventas.
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Suele suceder que al utilizar esta formula se llegue a un resultado
de inventario negativo, esto simplemente querria decir que la politica no
es viable, es decir que no es posible dar el nimero de vueltas deseado
con ias ventas estimadas.
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3.2.2 Presupuesto de Produccion Rigida.

Como se comentd anteriormente, este tipo de produccion es
cuando se fabrica a un ritmo constante, continuo, permitiendo que en el
inventario exista un movimiento hacia arriba o hacia abajo segin sea la
temporalidad de ventas.

Algunos de los beneficios de este método son los siguientes:

e Estabilidad del empleo. Los beneficios pueden visualizarse
por medio de una menor rotacion de personal y de la
reduccion sistematica de los gastos ocasionados por el
contrato y entrenamiento de operarios.

e Economia en las adquisiciones de insumos cuando se
programan cantidades de produccion uniformes, se facilita
el suministro de materias primas y disminuyen los riesgos de
inventarios.

e Mejor aprovechamiento de instalaciones. Un flujo de
produccion constante reduce la capacidad ociosa en
temporada de bajas ventas.

Una produccion estable subsana los problemas que suscitan los
despidos periddicos de personal o la contratacion del mismo, favorece
la ejecucion de los programas de mantenimiento y contribuye a planear
mejor los recursos materiales.

La estabilizacion de esfuerzo productivo genera cambios en las
existencias que se acumulan paulatinamente hasta alcanzar el tope
maximo, donde se esperan obtener las mayores ventas.
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Desde el punto de vista financiero, es evidente que los beneficios
propios de una produccidon constante tienen la contraparte de las
diversas clases de costos que acarrea la gestion de inventarios cuando
¢éstos se acumulan para asegurar un flujo de produccion constante.

A continuacién un ejemplo del célculo:

Considerando los resultados del ano anterior en cuanto ventas en
unidades e inventario de productos terminados.

Ventas en unidades producto “A” ano anterior 150,000
Inventario final de PT al cierre del ejercicio anterior = __ 9,000
Rotacion de Inventarios = 17

n

Considerando como politica de inventarios disminuir a 14
rotacion, procedemos al calculo del Inventario Final:

Ventas Presupuestadas en unidades producto “A” 172,725

Rotacion de Inventarios deseada + 14
Inventario final de PT al cierre del ejercicio = 12,338

Siguiendo la misma férmula del presupuesto de produccion

PP=PV +IF-II

o
0
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Donde:
PP = Presupuesto de Produccion
PV = Presupuesto de Ventas
IF = Inventario Final
Il = Inventario Inicial

Procedemos a sustituir valores:

PP = 172,725 + 12,338 - 9000
PP = 176,063

Una vez obtenido el presupuesto de Produccion Anual, se divide
entre 12, para obtener el presupuesto de produccion mensual =

14,672, a continuacion se muestra el detalle por mes:

Presupuesto 2004

Unidades Unidades Unidades Unidades

Pandda Inl\:_ﬁzizﬁo :;gg::s:;n Ventas Mes Inventario Final
Ene 9,000 14,672 20,727 2,945
Feb 2,945 14,672 12,954 4,663
Mar 4,663 14,672 10,364 8,971
Abr 8,971 14,672 9,327 14,316
May 14,316 14,672 10,364 18,624
Jun 18,624 14,672 8,636 24,660
Jul 24,660 14,672 9,500 29,832
Ago 29,832 14,672 12,954 31,550
Sep 31,550 14,672 19,691 26,531
Oct 26,531 14,672 18,136 23,067
Nov 23,067 14,672 19,863 17,876
Dic 17,876 14,671 20,209 12,338
Total 176,063 172,725
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En la siguiente grdfica se muestra la fluctuacion del inventario de
acuerdo a las ventas presupuestadas y a la produccion calculada de
acuerdo a este método. En ésta vemos que el comportamiento del
inventario es a la alza hasta encontrar su nivel maximo al iniciar el
periodo de mayor venta. '
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En esta grafica se muestra claramente la diferencia en las
tendencias de niveles de inventario y produccion comparadas con el
presupuesto de produccion flexible, utilizando éste cualquiera de sus
politicas de inventarios.
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3.3 El Presupuesto de Compras de Materiales.

la formulacion de planes detallados de las necesidades de
materiales, de los inventarios y de las compras, constituye un aspecto
muy importante de la funcion de la planificacion de la alta administracion.
La planificacién de los materiales evita la acumulacion de excedentes en
los inventarios y de insuficiencias en los mismos, toda vez que ambas
situaciones pueden ser costosas.

La presupuestacion de los materiales obliga a los ejecutivos de
manufactura y compras a prever problemas importantes y a tomar
decisiones anticipadas. Los planes definidos de compras permiten una
mejor organizacion ademas de una mejor planificacion del fluo de
efectivo.

Una vez terminado el presupuesto de produccion, éste nos da la
pauta para diagnosticar las necesidades de los diferentes insumos. Es
decir utlizando el programa de produccidon se calculan los
requerimientos y presupuestos de materia prima.

Es responsabilidad de la Gerencia de Compras o de la Gerencia
de Logistica en su caso, determinar este presupuesto.

El Presupuesto de Compras de Materiales, se subdivide en tres
principales presupuestos:

1. Presupuesto de Consumo de Materia Prima.
2. Presupuesto de Niveles de Inventario de Materia Prima.
3. Presupuesto de Costo y Compras de Materia Prima.
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3.3.1 Presupuesto de Consumo de Materia Prima.

Llos materiales que se utilizan en la fabrica se clasifican,
tradicionalmente como directos e indirectos. El material directo se
define, como aquéllos materiales y partes que forman parte del
producto terminado y que pueden identificarse de manera directa.

El material indirecto es aquél que se usa en el proceso de
manufactura pero cuyos costos no son directamente rastreables hasta
cada producto; estos son llamados también costos indirectos de
fabricacion y se emplean en forma general, tales como las grasas, aceites
lubricantes y otros suministros de mantenimiento, etc. y por lo regular se
incluyen en el presupuesto de Costos Indirectos de Manufactura.

El Presupuesto de Consumo de Materia Prima, contiene
unicamente las cantidades, no el costo, de los materiales directos. Las
cantidades presupuestadas de cada material y parte que se necesitan
para cada articulo terminado, deben especificarse el periodo, asi como
por areas de responsabilidad.

Es necesario para poder realizar este presupuesto, en primer lugar
el volumen de produccion planificada y en segundo los coeficientes
estdndar de uso, por tipo de materia prima y parte para cada articulo
terminado. Dichos coeficientes se aplican a los datos del plan de
produccion, para desarrollar el presupuesto de consumo de materia
prima.
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En numerosas situaciones de manufactura, no es dificil determinar
los coeficientes unitarios estandar de utilizacion, en la gran mayoria de
los casos, es responsabilidad del departamento de Ingenieria y Diseno
del producto determinar estos coeficientes, para lograr con esto
determinar la cantidad precisa de materias primas a utilizar.

A continuacidn se presenta el desglose de los coeficientes
estandar del Producto “A”, en este ejemplo se trata de un regulador de
energia, y tomando como base una produccion de 180,630 unidades.

Reguludor “"A" Consumo Unidades Consumo
Estandar a Total x
Unitario Producir Materia Prima
Materia Prima
Acero 1.900 kg 180,630 343,197 kg
Magneto 0.230 kg " 41,545 kg
Capacitor 1.000 p . 180,630 p
Papel Electrico 0.030 kg I 5,419 kg
PVC 6.300 m 4 1,137,969 m
Asfalto 0.580 kg " 104,765 kg

Cera 0.040 kg . 7.225 kg
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3.3.2. Presupuesto de Niveles de Inventario de Materia
Prima.

El diferencial entre la cantidad que se planifica en el presupuesto
de consumo de materiales y la cantidad que se especifica en el
presupuesto de compras, se explica por el cambio en los niveles de
inventario de tales insumos. Si las necesidades de consumo de
materiales son de tipo estacional, esto es de temporada, un nivel estable
de inventario de materiales significa que las compras deben equivaler
exactamente a las necesidades de la planta en cuanto a dichos insumos.

Sin embargo, en el mismo caso, las compras pueden ser a un nivel
uniforme solo si se deja al inventario absorber las variaciones que se
originen en las necesidades de materiales. El plan optimo de compras
estara entre estos dos. Los periodos de las compras dependeran de las
politicas de inventarios. Del mismo modo que las politicas relativas al
inventario de articulos terminados, las politicas acerca del inventario de
materias primas, tienen como mira reducir al minimo los costos de
mantener el inventario y el costo de no mantener el inventario suficiente

De acuerdo a lo anterior se desprende la siguiente formula:

PC=1IF+C-1I

Donde:

PC = Presupuesto de Compras de Materia Prima
IF = Inventario Final Deseado

C = Consumo de Materia Prima

Il = Inventario Inicial
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Prosiguiendo con el mismo ejemplo del producto ‘A’ vy
considerando que la politica de inventario es el promedio anual de
consumo, Mas una semana de reposicidn mas una semana de existencia
de seguridad, procedemos al calculo de inventario final deseado
primeramente: '

Regulador "A"  consumo Politica = Inventario
Total Promedio Anual Final
Anual + 2 semanas Deseado
Materia Prima
Acero 343,197 kg =12x1.5 42,900 kg
Magneto 41,545 kg =12x 1.5 5,193 kg
Capacitor 180,630 p +12x1.5 22,579 p
Papel Electrico 5419 kg +12x 1.5 677 kg
PVC 1,137,969 m +12x1.5 142,246 m
Asfalto 104,765 kg +12x 1.5 13,096 kg
Cera 7.225 kg =12x 1.5 Q03 kg

343,197/12=98,600+(28,600/4*2)=42,900

Otros enfoques para este célculo requieren el empleo de
coeficientes de rotacion, de datos mensuales sobre las existencias, de
dias de costo de los articulos vendidos en inventario.

Los meétodos sugeridos para planificar y controlar los inventarios
de articulos terminados son apropiados también en esta area.
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Un método desarrollado recientemente para el control del
inventario de materiales, se denomina compras y manufactura justo a
tiempo (JUST in TIME), su objetivo principal es minimizar los niveles de
inventario y los consiguientes costos.

En este método, los materiales no se compran sino hasta el
momento en que se necesitan para la produccion, minimizando con ello
los costos de mantener el inventario. Con semejante préctica resulta
crucial prever exactamente cuando se necesitaran los materiales para la
produccion.
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3.3.3 Presupuesto de Costo y Compras de Materia
Prima.

Una vez obtenido el inventario final deseado se procede al
calculo de las compras necesarias de materia prima, para posteriormente
valuarlas al costo unitario por materia prima.

Regulador "A" Inventario Consumo Inventario Compras
Final + Total - Inicial = de Materia
Deseado " Anudl Prima
Materia Prima
Acero 42,900 kg 343,197 kg 45,045 kg 341,052 kg
Magneto 5193 kg 41,545 kg 5453 kg 41,285 kg
Capacitor 22,579 p 180,630 p 23,708 p 179,501 p
Papel Electrico 677 kg 5419 kg 711 kg 5,385 kg
PVC 142,246 m 1,137,969 m 149,358 m 1.130.857 m
Asfalto 13,096 kg 104,765 kg 13,750 kg 104111 kg
Cera 903 kg 7.225 kg 948 kg 7.180 kg

Estimacion de los costos unitarios.

Es responsabilidad de la Gerencia de Compras o Gerencia de
Logistica en su caso, estimar el costo unitario de cada materia prima.

Los gerentes de compras tal vez se encuentren renuentes a utilizar
tales estimaciones de costos por que reconocen, que fuera de la
compania puede haber numerosos factores importantes que afecten a
los precios de las materias primas. Sin embargo el no hacer estimaciones
realistas puede producir efectos trascendentales dentro de toda la
compania.
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Un ejemplo de lo anterior es que los costos de los materiales son
relevantes en la planificacion de los precios de venta, los cuales deben
estar relacionados con los costos futuros mds que con los costos
historicos.

Es por eso que el Gerente de Compras debe evaluar las posibles
tendencias futuras de los costos de materiales. Esta evaluacion debe
incluir estudios detallados de los precios, basados en factores tales
como las condiciones esperadas de la economia en general, las
perspectivas de la industria, la demanda del material y las respectivas
condiciones del mercado.

El costo planificado debe ser el precio estimado de factura,
menos cualquier descuento sobre compras, mas los fletes y cargos por
manejo, asociados por la entrega de los articulos y por los proveedores.
Los costos historicos, pueden constituir la base para estimar algunos
COostos unitarios.

Tomando como base la estructura de costos siguiente:

Regulador "A" Consumo Precios Costo de Origen de
Estandar Vigentes Material la Materia
Unitario Unitario Prima
Materia Prima
Acero 061 kg $ 500 kg $ 307 Importacion
Magneto 0.05 kg 4200 kg $ 2.10 Importaciéon
Capacitor 1.00 p 150 p § 1.50 Importacion
Papel Electrico 001 kg 60.00 kg $ 0.60 Nacional
PVC 250 m 000 m § 0.25 Nacional
Asfalto 0.20 kg 1.70 kg $ 0.34 Nacional
Cera 0.02 kg 700 kg $ 0.14 Nacional
Total Costo de Materiales S 8.00

Tipo de Cambio= 10.90
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A continuacion tenemos la estimacion de costos unitarios
basandose en los precios vigentes por materia prima, ya que algunas de
las materias primas son de importacion y su compra se realiza en ddlares
es necesario considerar la mejor estimacion del tipo de cambio para
este calculo.

Considerando una inflacién nacional del 4%, un tipo de cambio
de 11.30 pesos por ddlar y un incremento en el precio del acero del
5%, asi como un -3% de reduccion en el precio del Magneto, tenemos
lo siguiente:

Regulador "A'  pedos Incremenios Irficdion Ticoce Preccs  Inar
Vigtes 4/- EBmos + Nood 4+ Qoo = Eimobs %
A0% 11.0

Mderia Prino
Ac0 S 50k +50% S —§ 09 § 54 %
Mogreto 20 kg 30% . 150 o1 %
Copaditar 190 p +00% - 006 1% &
Ropel Bectico €0 kg A00% 20 : QD &
PC Q10 m 0% 0 g 010 4
Adctto 170 kg Q0% 007 : 177 &
G 70 kg Q0% 08 : 1B &%

Muchas empresas tienen cientos de productos, y mas que
presupuestar los costos de cada uno de estos, algunas companias
seleccionan productos representativos en cada una de las distintas
clases de productos.

Los costos de estos productos representativos se presupuestan
en detalle y después los resultados se aplican al resto de productos de
la misma clase.
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Una vez obtenida la materia prima necesaria en unidades, y los
costos unitarios estimados para cada una de ellas, se procede al calculo
de las compras de materia prima en valores, es decir es necesario valuar
las unidades obtenidas por el costo estimado, como a continuacién se
ilustra:

Regulador “A" Compras Precios Compras Origen de
de Materia Estimados de Materia la Materia
Prima u/kg/m Prima $ Prima
Materia Prima
Acero 110214 kg S 544 kg § 599.855 Importacion
Magneto 8975 kg 4224 kg 379,062 Importacién
Capacitor 179,501 p 156 p 279,132 Importacion
Papel Electrico 1.796 kg 6240 kg 112,009 Nacional
PVC 448,753 m 010 m 46,670 Nacional
Asfalto 35900 kg 1.77 kg 63,472 Nacional
Cera 3,590 kg 7.28 kg 26,135 Nacional
Total Compras de Materia Prima S 1,506,336

Este monto corresponde al célculo de un solo producto, por lo
que es necesario valuar de igual forma los productos restantes, para
poder obtener el monto total de compras de materia prima. ¥ una vez
obtenido éste se ocupara para el calculo de pagos a proveedores.
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3.4 Presupuesto de Mano de Obra Directa.

Este presupuesto incorpora los costos de la mano de obra directa
que asumird la empresa para cumplir con el presupuesto de produccion
previamente calculado y autorizado.

En general la mano de obra se clasifica en directa e indirecta; los
costos de mano de obra directa comprenden los salarios que se pagan
a los obreros que trabajan directamente en la produccion, es decir
aquéllos que laboran directamente en la transformaciéon de materias
primas o ensamble de partes y componentes.

La responsabilidad de elaboracion de este presupuesto recae en
la Gerencia de Produccion, quien contard con el apoyo de finanzas y de
recursos humanos para el suministro de la informacion complementaria
con fines de prondstico.

El presupuesto de mano de obra suele ubicarse en tres
dimensiones:

e Por departamento
e Por periodo
e Por producto

Llos dos primeros son de vital importancia para el control
cuantitativo y financiero, en tanto que el de producto es necesario para
la fijacion apropiada de los precios.
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El célculo de los salarios para remunerar la mano de obra directa
se supedita al estudio de los siguientes factores:

Sistema Salarial.

Las empresas pueden recurrir @ una remuneracion fija de una
cuadrilla o una linea de produccion. Para estimar el monto anual de
salarios debe considerarse el salario base mensual de cada operario y
multiplicar por el nimero de meses. Establecida la remuneracion
individual del periodo, el monto global a incorporar en el presupuesto
cobijara la sumatoria de los salarios anuales por trabajador.

Cuando la remuneracion se apoya en parametros de
productividad, deben establecerse estandares de salario por hora a
menudo determinados mediante el sistema de costos estandar, con el
cual el factor de cantidad se mide en horas de mano de obra directa
por producto o proceso, al tiempo que el costo va sujeto a la cuota
salarial promedio por hora.

la determinacion de las cuotas promedio de salarios
correspondientes a un departamento en especifico de produccion,
centro de costos o centro de trabajo encargado de una operacion,
suele hacerse a partir del conocimiento de los salarios previstos de
cada uno de los trabajadores vinculados a cada departamento como
informacion consultada para calcular el promedio por persona y por
hora.
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Cuantificacion de Estandares.

Como la cuantificacion del nimero de operarios depende del
volumen de produccién y de esténdares de las exigencias de mano de
obra por producto en cada una de las etapas del proceso de
transformacion, es preciso que la fijacion de estdndares resulte de
investigaciones cientificas de tiempos y movimientos bajo la
responsabilidad de Ingenieros Industriales.

Con los tiempos estandares la empresa conoce cuantos segundos
O minutos deben invertirse en la fabricacibn o ensamble total de un
producto en cada una de sus diversas etapas.

Plan de Produccion

El plan de produccion seleccionado, de acuerdo a los niveles de
inventario deseados y de la plantilla laboral se integra a la informacion
sobre estandares y costos para cuantificar los presupuestos de mano de
obra directa globales por departamento o centro de costo y por
producto.

Las fuentes de informacion enunciadas involucran los factores de
cdlculo consultados para confeccionar el presupuesto de la mano de
obra directa, segln se muestra a continuacion:
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i Cuotas o tasas salariales, segin registros y contemplando los
iInCrementos salariales esperados para el proximo ano.

e Tasas saldriales diferentes para cada centro de costo.
e Tasa salarial fija uniforme '

9. Estandares de Mano de Obra, horas-hombre por producto y por
departamento o centro de costo.

3. Plan de Produccion por producto.

Una vez que se obtiene esta informacion se procede con el
célculo, el cual consiste en multiplicar las unidades por los estandares
obtenidos.

Siguiendo con el ejemplo de producto “A”, tenemos la siguiente
informacion:

Centros de costo
Regulador "A" Troguelado Embobinado  Impregnado Ensamble
Horas/Hombre Utilizadas 0.14 0.06 0.07 0.12
Tasa salarial x hora $ $ 13.00- § 15600 § 1200 $ 12.00

Plan de Produccion = 176,063
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De donde analizamos lo siguiente:

Este producto pasa a lo largo de cuatro procesos en donde cada
uno de ellos tiene fijado ya su estdndar de tiempo de elaboracion, asf
como su tasa salarial.

Informacién adicional

Dias laborales en el ano = 9260
Horas laborables x dia — 8
Horas laborables en el aho = 2,080

Una vez que se cuenta con esta informacion procedemos a
continuacion con tres diferentes célculos para hacer el presupuesto de
mano de obra directa.

1. Tomando en cuenta que el pago es de acuerdo a la
naturaleza de la operacion:

Centros de costo
Regulc:dor "A" Troquelado  Embobinado Impregnado Ensamble
Horas/Hombre Utilizadas 0.14 0.06 0.09 0.12
x Plan de Produccion 176,063 176,063 176,063 176,063
= Horas/Hombre Totales 24,648.82 10,563.78 15,845.67 21,127.56
x Tasa salarial x_hora $ $ 1300 $ 15600 § 1200 § 12.00
= Mano de Obra $ $ 3204347 § 158,456.7 $ 190,1480 $ 253,530.7

Total presupuesto de Mano de Obra ———» $§  922,570.1
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2. Tomando en cuenta una tasa salarial promedio para
cualquier operacion:

Primeramente se calcula la tasa promedio de acuerdo a las tasas
por departamento o centro de costo:

Centros de costo

Regulador "A" Troquelado Embobinado Impregnado Ensamble
Tasa salarial x hora § $ 1300 § 1500 $ 1200 $ 12.00
Tasa salarial promedio $ 13.00

Posteriormente se aplica la tasa promedio a las horas utilizadas por
centro de costo:

Centros de costo

Regulador "A" Troquelado Embobinado Impregnado  Ensamble
Horas/Hombre Utilizadas 0.14 0.06 0.09 0.12
x Plan de Produccién 176,063 176,063 176,063 176,063
= Horas/Hombre Totales 24,648.82 10,563.78 15,845.67 21,127.56
Horas/Hombre Totales 72,185.83
x Tasa salarial promedio  § 13.00

Total presupuesto de Mano de Obra ——». § 938,415.8
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3. Si se fijan salarios por trabajador:
Este Ultimo célculo es el de mayor uso dentro de las empresas

manufactureras, por que se conoce la plantilla laboral y los niveles de
productividad de ésta.

Centros de costo

Regulodor "A" Troquelado Embobinado Impregnado Ensamble

Horas/Hombre Utilizadas 0.14 0.06 0.09 0.12
x Plan de Produccion 176,063 176,063 176,063 176,063
= Horas/Hombre Totales 24,648.82 10,563.78 15,845.67 21,127.56

+ 2,080 horas laborables en el ano

= Operarios Requeridos 12 S5 8 10
Salario mensual § 225829 § 260571 S§ 208457 § 2,084.57
x 12 meses S 27.099.43 §$ 31,26857 § 2501486 $ 25,014.86

x Operarios Requeridos $ 325193.1 § 1563429 $ 200,1189 $ 250,148.6

Total presupuesto de Mano de Obra —— » $ 931,803.4

Este calculo debe hacerse para todos los productos
presupuestados para obtener asi la plantilla completa.
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Después de seleccionar la mejor alternativa se elabora el
presupuesto por subperiodo (mes, bimestre o trimestre), ya que definir
la periodicidad del gasto es importante para el control y la programacién
del flujo de efectivo.

Al incorporarse la variable de la periodicidad debe contemplarse
el momento de cumplir compromisos adicionales al salario
contempladas en el costo de personal.

la periodicidad es de vital importancia cuando las empresas
optan por planes de produccidn en que los inventarios permanecen
constantes, la produccién es fluctuante y hay que acomodar la plantilla
laboral a los cambios de ritmo fabril.

Si el plan escosgido se rige por cambios en los niveles de
inventarios y por la estabiidad de produccion, se simplifica
notablemente la planeacion obteniendo asi presupuestos estables que
reflejan el sostenimiento de la plantilla laboral o el nimero de operarios.
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3.5 Presupuesto de Costos Indirectos de
Fabricacion.

Los costos indirectos de fabricacion o carga fabril, son aquella
parte del costo total de produccidn que no es directamente
identificable hacia productos especificos, es decir la carga fabril
corresponde al elemento del costo de produccién que incluye todos
aquellos costos que no se consideran como materia prima © mano de
obra directa.

Diferencia entre costo y gasto

Dos conceptos distintos, costo y gasto que a menudo se
emplean en el mismo sentido.

“El costo se define como un desembolso que se registra en su
totalidad como un activo y se convierte en gasto cuando rinde sus
beneficios en el futuro. El gasto se define como un desembolso que se
consume corrientemente, © como un costo que ha rendido ya su
beneficio”’

Despues de que se ha completado el presupuesto de produccion
deben desarrollarse presupuestos de gastos para cada area o centro de
responsabilidad en la organizacion, es decir este presupuesto debe
realizarse inmediatamente después que se ha completado y aprobado
tentativamente el presupuesto de produccion

7 Presupuestos, Glenn A. Welsch, p.322
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Los costos indirectos de fabricacion es el elemento que mayores

complejidades presenta, pues agrupa rubros con diferentes
caracteristicas, lo que obliga al andlisis de cada cuenta en particular. Los
costos indirectos de fabricacion se componen de:

Material Indirecto. Son aquéllos materiales que se usan vy
consumen en procesos manufactureros y cuyos costos no se
ubican directamente en cada articulo tales como (grasas, aceites,
lubricantes, refacciones, etc.)

Mano de Obra indirecta. Esta es la mano de obra que no se
aplica directamente en la produccidn de un producto como
(salario del un conserje, el supervisor de una planta, o cuadrilla de
mantenimiento, etc.)

Otros costos Indirectos. Son aguélios no incluidos en los otros
componentes del costo del producto pero que se originan en su
manufactura en los departamentos de produccion tales como
(energia, depreciaciones, agua, seguros, reparaciones, etc.).

Estos costos en términos generales, pueden clasificarse para

efectos de planeacion en tres grandes grupos:

e Costos Indirectos Fijos.
o Costos Indirectos Variables.
e Costos Indirectos Semivariables.
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Costos Indirectos Fijos.

Son aquéllos que mes a mes se mantienen constantes en su
monto total, independientemente del volumen de trabajo realizado.
Todo esto valido a un nivel relevante de produccion, como son
seguros, depreciaciones, sueldos de supervisores, etc.

Costos Indirectos Variables.

Son aquéllos que cambian en su monto total, directamente con
las fluctuaciones en la produccion o volumen de trabagjo realizado,
como son el consumo de energia eléctrica, materiales indirectos, etc.

Costos Indirectos Semivariables.

Son aquéllos que rednen las dos caracteristicas anteriores, es decir
son fijos y variables a la vez, al cambiar la produccion; los costos
semivariables cambian en la misma direccion, pero no en relacion directa
a la produccion, por ejemplo la supervision, que de acuerdo a los
volimenes de produccion el personal puede ser insuficiente, por lo cual
se tenga que necesitar de mas personal para lograr esta actividad a un
grado normal, dando como resultado que el presupuesto planteado sea
incrementado de acuerdo a la cantidad de personal extra que se utilice,
pudiendo decir que cierta cantidad estd formada por una parte fija y
otra variable, teniendo que separar estas erogaciones para efecto de los
costos.
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Como estos costos son en su mayoria de asignacion indirecta al
producto, la divisibn en centros de costos del drea industrial o fabril
permite mejorar el proceso de asignacion y como consecuencia la
posterior determinacion unitaria, ya que al establecer unidades de
costeo intermedias, muchas de las cargdas fabriles que son indirectas al
producto se asignan en forma precisa a cada uno de los centros de
costo creados. El objetivo de dividir la planta en centros de costo
consiste en lograr mayor exactitud en la determinacion unitaria de los
costos indirectos de fabricacion, por lo tanto es correcto pensar que a
mayor nimero de centros de costo, mayor exactitud pero en
contrapartida cada centro adicional genera la necesidad de un mayor
trabajo administrativo lo cual debe tenerse en cuenta, por o que para la
mayoria de empresas esto no resulta muy viable.

Comencemos por distinguir estos costos en la estructura
organizacional de la empresa.

Area Industrial |
|

Departamentos de Servicio | | Departamentos Productivos 1

Costos Indirectos Mano de Obra

l

I

|

I de Fabricacion Directa I
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Los costos de los departamentos de servicio son aquéllos costos
que pueden atribuirse a la operacion de los departamentos de servicio,
costos tales como departamento de calidad, departamento de
mantenimiento y departamento de almacén.

Puesto que la funcién de los departamentos de servicios es la de
prestar servicio a los departamentos de produccién, los costos de estos
departamentos de servicios deben cargarse a los departamentos de
produccion sobre una base determinada.

El presupuesto debe elaborarse con la participacion de todos los
centros de costo del area productiva que efectlan cualquier costo
productivo indirecto. Es importante que al elaborar dicho presupuesto
se detecte perfectamente el comportamiento de cada una de las
partidas de costos indirectos, de manera que los costos de fabricacion
variable se planeen en funcion al volumen de produccion y los costos
de fabricacion fijos se planeen dentro de un tramo determinado de
capacidad independientemente del volumen de produccion
presupuestado.
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3.5.1 Costos Indirectos de Fabricacion Variables.

Los Costos Indirectos de Fabrig:acién Variables principales se
describen a continuacion:

Energia Eléctrica

Gas L.P.

Agua potable.

Refacciones

Materiales Indirectos

Reparacion de Moldes y Troqueles

Estas cuentas pueden variar dependiendo de los procesos de la
empresa, pero eéstos son los mas comunes en las empresas
manufactureras.

Iniciando con las tres primeras cuentas para presupuestar las
necesidades de estos costos se deben correlacionar los coeficientes
técnicos de consumo con los volimenes de produccidon o en su
defecto con los estandares de consumo de tales elementos (consumo
de metros cubicos de agua, kilowatios de energia por hora maqguing,
etc.) una vez obtenido el consumo se procede a valuarlo de acuerdo a
los costos unitarios establecidos, tal como o muestra la siguiente
formula:

PCIF = H(E x CE)
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Donde:

PCIF = Presupuesto de Costos Indirectos de Fabricacion.

H = Horas Maquina. (Pronosticadas en base al presupuesto de produccion).
E = Estandar de Consumo en Hora Maquina.

CE = Costo Estimado Unitario x Hora Maquina.

A continuacion un ejemplo del calculo de estas cuentas siguiendo
el ejemplo del producto "A”, y considerando la produccion estimada
de este producto de 176,063 unidades, se tiene:

Centros de costo
Regulador "A" Troquelado Embobinado Impregnado  Ensamble
Horas-maquina ufilizadas 2,054 2,113 1,981 2113
x Estandar Kwhr x Hora maquina 8.49 13.75 1.47 4.13
= Kwhr Totales 17,431 29,052 2,905 8,715
x Costo Kwhr Estimado $ 135 § 135 § 135 § 1.35
= Total Energia Eléctrica § 235667 $ 392778 § 39278 § 11,7833
Total presupuesto Energia Eléctrica — 5§ 785556

Costo x kwhr actual = $ 1.30
Inflacion esperada para el proximo ano = 4.0%
Costo estimado kwhr = $ 1.30x1.04 = $1.35
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Para €l célculo del agua potable, se toma la misma base de horas-
maquina utilizadas:

Centiros de costo
Regulador "A" Troquelado Embobinado Impregnado  Ensamble
Horas-maquina utilizadas 2,054 2,113 1,981 2113
x Estandar m3 x Hora maquina 0.09 0.14 001 0.04
= maJ fotales 176 294 29 88
x Costo m3 Estimado $ 3179 § 31.79 § 31.79 § 31.79
= Total Agua Potable $ 56111 § 93519 § 9352 § 2,805.6
Total presupuesto Agua Potable ———» § 187038

Costo x m3 de agua potable = $ 30.57
Inflacion esperada para el proximo ano = 4.0%
Costo estimado m3 de agua potable = $ 30.57 x 1.04 = $ 31.79
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El célculo del Gas LP. también se basa en las horas-maquina
utilizadas, sin embargo en este ejemplo se aprecia claramente que a
diferencia de los dos anteriores, este componente no se ocupa en

todos los procesos.

Centros de costo

Regulador "A" Troquelado Embobinado Impregnado  Ensamble
Horas-magquina utilizadas 2,054 2,113 1,981 2113
x Estandar m3 GAS LP x Hr maq 9.51 0.00 1.85 0.58
= m3 GAS LP totales 19,526 - 3,661 1,220
x Costo m3 GAS LP Estimado $ 378 § 378 § 378 § 3.78
= Total GAS LP $ 73,715 § = S 13,822 § 4,607
Total presupuesto GAS LP —_— W

Costoxm3 de Gas LP = $ 3.63
Inflacion esperada para el proximo ano = 4.0%
Costo estimado m3 de Gas L.P. potable = $ 3.63x1.04 = $ 3.78
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las cuentas restantes, Refacciones, Materiales Indirectos vy
Reparacion de Moldes y Dados Yy otras similares, son partidas dificiles de
identificar con una unidad especifica de producto; los presupuestos
para estas cuentas y el control del consumo de las mismas dependen
principalmente del juicio que se ejerza, basado en los consumos
histéricos y los procedimientos especificos de control.

Todos los costos relativos a los materiales de esta naturaleza
deben listarse en orden descendente de valor sobre la base del
consumo anual y examinarse para encontrar la relacion mas cercana
entre las partidas de mayor valor y algin proceso u operacion directos
especificos de produccion.

Por ejemplo, las refacciones o herramientas que se consumen en
los trabajos con metal pueden medirse contra las unidades producidas.
Con frecuencia las herramientas perecederas representan una erogacion
importante que requiere subclasificarse para un control adecuado.

En cuanto al grado de variabilidad se recomienda que los
analistas de ingenieria industrial y de costos, en primer lugar estudien el
costo historico de un par de anos en condiciones similares, separando
lo ordinario de lo extraordinario, lo errdtico, los trabajos especiales
programados, de manera de arribar a los costos indirectos operativos
normales, en segundo lugar deben proceder a efectuar ajustes
monetarios si correspondiere y a adicionar los costos programados
previstos para el ejercicio de aplicacion.
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A continuacion un ejemplo, en el cudl se ha decidido utilizar el

promedio de los dos Ultimos anos:

Analizando los datos histéricos tenemos lo siguiente:

Ano 2002
$ Cuota
S$Smonto Hrs-Mag Hr-Magq
Materiales Indirectos S 80,4448 8,744 S 9.20
Refacciones $ 65580.0 8,744 S 7.50
Reparacion de moldes y troq. S 21,8600 8,744 § 2.50
Ano 2003
$ Cuota
Smonto Hrs-Maq Hr-Maq
Materiales Indirectos S 754297 8,464 S 8.91
Refacciones S 59,8236 8,464 $ 7.07
Reparacion de moldes y troq. S 24,709.7 8,464 § 292
Promedio Ultimos dos anos
$ Cuota
Smonto Hrs-Maq Hr-Magq
Materiales Indirectos S 1558745 17,208 § 9.06
Refacciones S 125403.6 17,208 § 7.29
Reparacién de moldes y troq. S 46,5697 17,208 $ 2.71
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Lo siguiente es ajustar los montos de acuerdo a la inflacion
esperada para el proximo ano:

Presupuesto 2004
§ Cuota Inflacion $ Cuota
Hr-Maq Esperada 4%| Estimada
Materiales Indirectos S 906 $ 036 § 9.42
Refacciones S 729 § 029 § 7.58
Reparacion de moldes y troq. $ 271 8 011 § 2.81

Una vez obtenida la cuota x Hora-Maquina estimada para el
proximo ano se procede a multiplicarla por las horas utilizadas por cada
departamento de acuerdo al presupuesto de produccion.

Centros de costo
Regulador "A" Troquelado Embobinado Impregnado  Ensamble

Total

Horas-maquina utilizadas 2,054 2113 1.981 2113 8,260

Materiales Indirectos $ 193505 § 199034 § 186594 § 199034 |S 778168
Refacciones S 155678 S 160126 § 150118 § 160126|S 626049
|Reparacién de moldes y froq. § 57812 § 59464 § 55748 § 59464|S 232489
Total Gastos de Fab. Ind. Fijos S 40,699.6 § 418624 S5 392460 5 41,8624 |5 1636705
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Una vez que se han determinado estas cuentas por centro de
costo, se procede a hacer la sumarizacion de todas las cuentas y de
todos los centros de costo para llegar finalmente al resumen de costos
variables de fabricacidn, como se muestra a continuacion:

Presupuesto 2004

Costos Indirectos de Fabricacion Variables

Cuenta Total

Energia Eléctrica S 785556
Agua Potable $ 18,703.8
GAS LP $ 92,1439
Materiales Indirectos S 778168
Refacciones S 62,6049
Reparacién de moldes y troq. S 23,2489
Total Costos de Fab. Ind. Variables | § 353,073.8

Este resumen de costos corresponde unicamente al ejemplo que
hemos estado manejando del producto “A”, por lo que para obtener el
total de los costos indirectos de fabricacion variables de la empresa, se
deben calcular estos costos para todos y cada uno de los productos
presupuestados en el total del presupuesto de produccion.
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3.5.2 Costos Indirectos de Fabricacion Fijos.

Como Yya se indicd, estos costos son aquéllos que permanecen
constantes sin importar el nivel de actividad.

Los costos indirectos de fabricacion fijos a diferencia de los
variables no tienen una unidad de medida estdndar con la cual se
pueden calcular partiendo de las unidades a producir, por lo tanto estos
costos se deben calcular de manera global para el total de la compania
y posteriormente se debe hacer un prorrateo o asignacion de éstos a
cada uno de los productos fabricados.

Los Costos Indirectos de Fabricacion Fijos principales se describen
a continuacion:

¢ Mano de Obra Indirecta.
e Sueldos.

¢ Depreciaciones

e Renta de Locales.

e Vigilancia.

e Limpieza.

e Primas de Seguro.

e Otros Costos.

Obviamente cada empresa tiene su propio catdlogo de cuentas y
debe presupuestar cada una de sus cuentas, sin embargo las cuentas
anteriores son de uso comun en la empresa manufacturera y por
consiguiente objeto de nuestro estudio.

120



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

Mano de Obra Indirecta

La Mano de Obra Indirecta corresponde al monto por concepto
de ndmina de los departamentos de servicio, es decir aquéllos
departamentos que no son considerados como departamentos de
produccion y que sin embargo forman parte del drea industrial; dentro
de ellos destacan los siguientes:

Control de Calidad.
Almacen.
Mantenimiento.
Manufactura.

Control de Calidad. El término calidad tiene diferentes
acepciones en funcion de quien adquiere un producto o servicio. Asi
para el consumidor del producto final que no cuenta con instrumentos
de medicion de calidad le basta comparar este producto con el de
otros fabricantes y asf decidir sobre el de mayor calidad.

Para el productor la calidad tiene alcances mas amplios, ya que
ella juega un papel trascendental sobre las metas de comercializacion.
Esto induce al productor a disenar un sistema para controlar la calidad
aplicado desde el momento de recibir los Insumos hasta las instancias
posteriores a la distribucion.

En términos financieros, los niveles de calidad estan influenciados
por los costos propios del control y la inversion por éste requerida. Es
evidente que si se pretende un elevado coeficiente de calidad, la labor
de inspeccion sera mayor, creciendo asi los puntos de inspeccion de
las diversas etapas del proceso productivo.

121



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

Un eficiente programa de control calidad debe orientarse al alcance
de los siguientes objetivos:

e Situar al minimo las devoluciones de productos hechas por
clientes insatisfechos.

e Disminuir el volumen de materias primas defectuosas y aceptadas
a efecto de transformacion y ensamble.

e Reducir el nivel de desperdicio y el tamano de las tareas de
reproceso de productos

e Propiciar la confianza de mercado, mediante la oferta de
productos de calidad.

Para realizar el presupuesto de control de calidad y que satisfaga los
objetivos anteriores, se debe tener en cuenta la remuneracion de
quienes asumiran la responsabilidad de atender el trabajo de control e
inspeccion, los insumos a utilizar en la practica del control con base en
la apreciacion de los registros histéricos y la depreciacion de los
equipos a utilizar.

El presupuesto de mano de obra indirecta correspondiente al
control de calidad depende del nimero de puntos de control a efecto
de determinar el nimero de gente a utilizar en la inspeccion, es muy
comun recurrir a los datos historicos para determinar este presupuesto,
aungue no deben perderse de vista los niveles de produccion, ya que
debe existir una plantilla para determinada capacidad de produccion de
la cual se debe partir para realizar el presupuesto.
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Con ayuda del presupuesto de producciéon, el Ingeniero
responsable del departamento de Control de Calidad o en su defecto el
Gerente de Produccion, debera definir la plantila de trabajadores
apropiada para lograr cumplir con los estandares y objetivos del control
de calidad establecidos. Una vez definida la plantilla €s responsabilidad
del departamento de presupuestos el célcuo de la ndémina
correspondiente.

El célculo de la némina total de la compania es responsabilidad del
area de presupuestos, definir el nimero de personal es tarea de cada
responsable de departamento, es decir es responsabilidad de cada
gerente establecer el personal a su cargo y definir las altas o bajas del
personal si son requeridas para su departamento, asi como las fechas
efectivas de estos cambios.

Actualmente los sistemas de ndmina de las empresas integran un
modulo de presupuestos con el cual se calculan con mayor precision
los sueldos, salarios y las cuentas mas importantes del costo del
personal. Esta es una herramienta muy Util, ya que permite hacer el
presupuesto de la nébmina de una manera mas detallada, sin embargo si
no se llegard a contar con esta herramienta, es indispensable contar con
la ayuda del departamento de ndminas para obtener los sueldos y
salarios vigentes de todos y cada uno de los trabajadores de la
empresa, una vez obtenido esto se pueden ocupar factores para el
cdlculo del costo de personal. El costo de personal de un empleado
osclla dentro del 40% al 60% sobre su sueldo o salario, esto puede
variar de acuerdo a las prestaciones que otorgue la empresa; para
poder identificar este porcentaje se debe recurrir a los datos historicos
de la misma.
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Mantenimiento. Para lograr las metas de produccién es necesario
que los equipos Yy maquinas con que cuenta la empresa operen en sus
niveles maximos de eficiencia y para lograr esto es necesario que éstas
Cuenten con su apropiado mantenimiento.

Pero qué pasa cuando se tienen maquinas que apenas funcionan, es
muy comun que aparezcan los llamados cuellos de botella en el
proceso productivo y que por consiguiente afectan los planes
productivos. Aun teniendo programas de mantenimiento suele pasar lo
anterior, ya que no se le presta la atencion debida al desarrollo de estos
programas Yy revierten negativamente sobre los costos de produccion
por la generacion de tiempos ociosos de las madquinas y de la mano de
obra directa e indirecta, el incremento de desperdicios, clientes
insatisfechos con la entrega, el tiempo invertido en la reparacion a
destiempo de las maquinas descompuestas, el tiempo invertido en
tareas de reparacion superiores a las que hubiese requerido el
mantenimiento preventivo.

Las decisiones sobre el nimero de personal a utilizar, el nimero de
puntos del proceso seleccionados para acometer la inspeccion y la
magnitud de ¢sta tienen en los costos una variable cuantificada que
limita el tamano de los reemplazos de componentes o la reparacion de
las maquinas.

Para elaborar este presupuesto es pertinente cuantificar los recursos
gue demandaran la remuneracion por lo cual serd imprescindible recurrir
a la informacion sobre politica salarial.

De igual manera el responsable de este departamento determina la
cuadrilla necesaria y el area de presupuestos por su parte definira la
némina correspondiente.
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Almacén. Este departamento se considera como un departamento
de servicio y por tal las remuneraciones pagadas al personal de este
departamento se consideran como mano de obra indirecta, ya que sus
funciones principales son las de proveer los materiales hecesarios para la
fabricacion del producto a los departamentos productivos..

De igual forma es responsabilidad del gerente de produccion
determinar el nimero de personal requerido para este departamento,
este calculo puede ir de acuerdo al volumen de compras
presupuestadas, los niveles de inventarios, © en su caso a las ventas en
unidades, sin embargo no se debe calcular en funcion directa, es decir
éste es un costo fijo que dependiendo de la produccion requerida, se
puede convertir en un costo semivariable al exceder la produccion
planeada a la capacidad normal de operacion.

Manufactura (Supervision). Otro costo que es considerado
como mano de obra indirecta, pero que sin embargo no es
considerado como un departamento de servicio en su totalidad es
aquel por concepto de la nodmina de los supervisores de los
departamentos productivos; éstos costos no se cargan directamente a
¢éstos departamentos ya que forman parte del costo de fabricacion fijo.

La elaboracion de este presupuesto esta intimamente relacionada
con el presupuesto de mano de obra directa, ya que el nimero de
supervisores depende del numero de cuadrillas u operarios a supervisar,
por tal motivo en la elaboracion de este presupuesto el gerente de
produccion debe basarse en el presupuesto de mano de obra directa.
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Existen estdndares que nos indican el nimero de cuadrillas u
operarios que pueden depender de un solo supervisor en condiciones
normales de operacion, de esta manera es posible determinar el
personal requerido de acuerdo a la mano de obra directa planeada.

Si se excede de la capacidad normal de produccidn, este costo se
puede convertir en un costo semivariable, ya que al incrementarse
considerablemente el nimero de operarios va a Ser necesario
incrementarse la supervision; por otro lado si la producciéon disminuye y
en consecuencia la plantilla de obreros, la supervision va a estar
sobrada.

la responsabilidad del célculo de este presupuesto recae en el
Gerente de Produccion, el calculo de la ndmina una vez definido el
personal, como en los casos anteriores es responsabilidad del area de
presupuestos.
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A continuacién tenemos un ejemplo del célculo de la mano de

obra indirecta:

Partiendo de la produccion estimada para el producto "A" de
176,063 y considerando que no se excedera la capacidad normal de

operacion.

Se considera mantener la plantilla actual de trabajadores para las
areas de calidad y almacén, sin embargo para el departamento de
mantenimiento se ha decidido contratar una persona mas para cumplir
en tiempo con los programas de mantenimiento preventivo.

Departamento Total
Calidad Mantto. Almacén Mfra.
Supervisores

Plantilla 6 2 3 4 15
Sueldo mensual 35000 $§ 60000 S 35000 § 90000
+7% incremento prox. Ao 37450 § 64200 S 37450 S 96300
Sueldos $ 224700 S 128400 $ 11,2350 $§ 3852005 850650
Costo de personal 50% 11,235.0 64200 5617.5 19.260.0 42,532.5
Total MOI : 33,705.0 $§ 19,260.0 $ 16,8525 §$ 57,780.0 [ § 127,597.5
x 12 meses
Total Presupuesto MOI 404,460.0 $ 231,120.0 $202,230.0 $693,360.0 | $1,531,170.0

Como se muestra en el ejemplo los sueldos correspondientes a
los supervisores de produccion estdn cargados al departamento de
manufactura y forman parte de la mano de obra indirecta.
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Esta cuenta corresponde a los sueldos pagados a quienes tienen
asignadas funciones administrativas inherentes a la produccion tales
como los sueldos de la gerencia de produccion, los sueldos del drea de
compras, ingeniera industrial, intendencia, etc. Este presupuesto es
responsabilidad de los gerentes de cada area funcional, por ejemplo, en
este caso el gerente de produccion es responsable de determinar el
personal requerido para los departamentos de Compras e Ingenieria
Industrial, de acuerdo al siguiente organigrama:

1
! Gerencia de Produccion ;

| ' |
i Compras @ ! Ingenieria Industrial 1 Manufactura |
L Almacen , Manten|m|ent0 — Troque[ado
Cahdad | 1 Embobmado |
W Impregnado
— Ensambie

Los sueldos de los departamentos de manufactura, almacén,
calidad y mantenimiento forman parte de la mano de obra indirecta, asi
como los departamentos de troquelado, embobinado, impregnado, y
ensamble corresponden a la Mano de Obra Directa
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Ejemplo:

Considerando un incremento en sueldos del 7.0% para el
proximo ano, se tiene el siguiente célculo de sueldos y costo de

personal:
Departamento
Gerenciade  Ingenieria Total
Produccién  Industial | COPISS i,

Personal 2 3 3 1 Q
Gerente de Produccion 5 33,000.0 $ 33,0000
Secretaria de la Gcia. de Prod. 5,000.0 5,.000.0
Ingenierio Industrial $ 18,0000 18,000.0
Ingenierio Industrial 12,000.0 12,0000
Ingenierio Industrial 10,000.0 10,000.0
Comprador] $ 150000 15,000.0
Comprador?2 10,000.0 10,000.0
Planeador ©.000.0 2.000.0
Secretaria de Mfra. S 4,0000 4,000.0
Total Sueldos $ 38,0000 $§ 40,000.0 $ 340000 $§ 4,000.0[$% 116,000.0
+7% incremento prox. Ano $ 40,6600 $ 42,8000 S 363800 $§ 428005 1241200
Costo de personal 50% 20,330.0 21,400.0 18,190.0 2,140.0 58,000.0
Total 3 60,990.0 § 64,2000 $ 54,5700 $ 6,420.0| % 174,000.0
x 12 meses

Total Presupuesto §$ 731,880.0 § 770,400.0 $654,840.0 § 77,040.0 | $2,234,160.0

Como se puede observar también se incluye el departamento de
manufactura para este calculo, ya que ademas de los supervisores en
este departamento tambien se tiene una secretaria, a diferencia de los
supervisores a la secretaria no se le puede considerar como mano de
obra indirecta, ya que la funcion de ésta es meramente administrativa.
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Depreciaciones.

A pesar que los activos de la empresa duren muchos anos, con el
tiempo pueden caer en la obsolescencia 0 quedar fuera de uso por
desgaste. A medida que se van deteriorando o gastando estos activos
debido al transcurso del tiempo o del uso, la disminucion de su valor se
carga al costo llamado depreciacion.

Al asignar una parte del costo del activo a cada periodo fiscal
éste se distribuye a lo largo de su vida (til. La depreciacion de un ano
varia de acuerdo con el método seleccionado, pero la depreciacion
total a lo largo de la vida util no puede ir mas alld del valor de
adquisicion.

Métodos Cargos por depreciacion
Métodos
Lineales

4' Linea Recta }——DI lgual para todos los Penodos—‘
2 i I
| Unidades broducidas Se distribuye de acuerdo a

volumen de produccion

Métodos
Acelerados

Roblessaidos —-Pl Mayor los primeros anos |
decrecientes Y P

4' Suma de anos digitos }—Fl Mayor los primeros anos |
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Algunos métodos de depreciacion dan como resultado un costo
mayor en los primeros anos de vida del activo, lo cual repercute en las
utiidades de la empresa, por lo tanto es necesario evaluar con sumo
cuidado todos los factores antes de seleccionar cualquier método.

La variabilidad de este costo, depende del método a utilizar, de
esta manera se cataloga como variable si se deprecia por unidades
producidas Y fijo si se utiliza cualquier método lineal. El método de linea
recta es de mayor uso debido a que es sencillo y facil de calcular.

El presupuesto de depreciacion es responsabilidad del area de
presupuestos, por lo que se debe recurrir a datos histéricos de la
contabilidad ya que éstos serviran de base para el cdlculo de este
presupuesto. La asignacion de la depreciacion cada departamento debe
ir en funcién de los equipos que utiiza. Ademds de que se deben
incluir las mejoras © nuevos proyectos a realizar para el proximo ano.

Para el caso de costos de fabricacion se debe considerar
unicamente la depreciacion de los departamentos productivos por que
es la que forma parte del costo de produccion. Se debe incluir la
depreciacion de todos los equipos utilizados, tanto la maquinaria, como
el equipo de computo, el mobiliario y equipo de oficing, etc. de cada
uno de los departamentos del érea de produccion.

la depreciacion correspondiente a los equipos de las dreas
restantes debera calcularse sobre las mismas bases solo que esta
formara parte de los gastos de operacion.
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Renta de Locales.

El presupuesto de esta cuenta es responsabilidad de drea de
presupuestos, quienes deberan recurrir al presupuesto de produccion y
ventas, para poder determinar si sera necesario alquilar algun espacio
extra, ya sea para almacenaje de materias primas, productos terminados,
una nueva linea de ensamble o en su caso una nueva sucursal.

Es necesario también recurrir a los contratos de arrendamiento
establecidos, para determinar los incrementos o vencimientos de dichos
contratos y aplicarlos en el presupuesto.

la asignacion de esta erogacion por departamento, se realiza
tomado como base el nimero de metros cuadrados que ocupa cada
departamento. Por lo general el area de produccion es quien ocupa la
mayor parte, la parte restante formara parte de los gastos de operacion.

Vigilancia y Limpieza.

Estas cuentas también son responsabilidad del area de
presupuestos, por lo regular para este tipo de servicios es muy comun
contratar empresas especializadas por lo que el costo se puede
presupuestar de acuerdo a los datos historicos tomado en cuenta la
inflacion esperada asi como el incremento en el nimero de locales u
oficinas a ocupar el préximo ano.
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Primas de Seguros y Bienes.

Esta cuenta incluye el monto de las pdlizas que protegen a las
maquinarias por dafios causados por diferentes contingencias. Los
montos asegurados se establecen sobre la base del costo de
reposicion de las maquinas e instalaciones, este costo es fijo por lo que
no debe guardar relacién alguna con el nivel de actividad. Esta cuenta
tambiéen es responsabilidad del drea de presupuestos conjuntamente
con el area de contabilidad, ya que es necesario revisar las pdlizas de
seguro y de acuerdo a sus vencimientos cotizar con los prestadores de
estos servicios los incrementos esperados o algun tipo de descuento.

A continuacion se muestra un ejemplo de la integracion del
presupuesto de gastos no controlables por departamento:

Departamento
i Gerenciode  Ingenieria Total

Costos Ind. de Fab. Fijos A —— Industial | COMPras Mfra.

Gastos no Controlables

Sueldos S 4879200 $ 5136000 $4365600 S 51,3600 S 1,489,440.0
Costo de personal 243,960.0 256,8000  218,280.0 25,680.0 744,720.0
Depreciaciones 66,2900 66,2900 99.435.0 430,885.0 662,900.0
Renta de Locales 48,000.0 48,0000  144,000.0 240,000.0 480,000.0
Vigilancia 9,600.0 9,600.0 28,800.0 48,0000 96,000.0
Limpieza 6,000.0 6,0000 18,000.0 30,0000 60,0000
Primnas de Seguro 14,400.0 14,4000 21,6000 93,6000 144,000.0
Total $ 876,170.0 $§ 914,690.0 $966,675.0 $919,525.0 | $3,677,060.0

133



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

Otros Gastos.

Hasta el momento sélo hemos hecho mencidn a las cuentas de
gastos no controlables y que de alguna manera su ocurrencia no
depende del responsable del departamento sino més bien
corresponden al nivel de actividad de la empresa, sin embargo existen
otro tipo de gastos que si dependen exclusivamente del responsable
del departamento y son llamados gastos controlables.

Los gastos controlables son aquéllos que estan sujetos a la
autoridad y responsabilidad del encargado de departamento en
cuestion, quien a su vez debe explicar las variaciones si es que éstas
llegaran a ocurrir.

Cabe senalar que este tipo de gasto por lo regular en el area
productiva no representa un monto realmente significativo respecto al
total de gastos sin embargo esto no les resta importancia por lo que
deben presupuestarse de igual forma que los gastos no controlables.

A continuacion un ejemplo de las principales cuentas
consideradas como gastos controlables:

e Telefono.

e Gastos de vigje.

e Papeleriay Utiles.

¢ Mantenimiento Equipo de Oficina.
e Correo y mensajeria.

e (Gastos varios.
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Es responsabilidad de cada gerente © responsable de
departamento determinar el presupuesto de estos gastos conjuntamente
con el drea de presupuestos quien les apoyara en el calculo de los
MiSMOs. '

El drea de presupuestos proporcionara a cada departamento la
estadistica real del gasto detallada por cuenta y periodo, esta estadistica
les servird de base para el célculo de su presupuesto. El drea de
presupuestos a su vez serd quien apruebe o rechace los gastos
presupuestados por departamento de acuerdo a las directrices
operacionales ya establecidas.

A continuacion tenemos un ejemplo de la integracion de las
Cuentas anteriores.

Departamento
. Gerenciade  Ingenieria Total

Costos Ind. de Fab. Fijos PRI Industiiq | COMPras Mfra.

Gastos Controlables

Telefono $ 120000 $ 96000 $ 240000 § 24000|$ 480000
Gastos de Vigje 19,680.0 9.840.0 19,6800 - 49,2000
Papeleria y Utiles 3,9000 31200 7.800.0 780.0 15,6000
Mantenimiento y Eq. de Oficil 1,200.0 960.0 2,4000 2400 4,800.0
Correo y Mensajeria 7,2000 4,800.0 12,000.0 - 24,000.0
Gastos Varios 9,000.0 7.200.0 18,000.0 1.800.0 36,000.0
Total $ 52,980.0 § 355200 $ 83880.0 $ 52200|$% 177,600.0
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Una vez terminado Yy autorizado el presupuesto de erogaciones
de los departamentos productivos se procede a hacer la sumarizacion
de todos y cada uno de éstos, para finalmente obtener el resumen de
las cuentas de costos indirectos fijos, como a continuacion se muestra:

Presupuesto 2004

Costos Indirectos de Fabricacion Fijos

Cuenta Total

Mano de Obra Indirecta $ 1.,631,170.0
Sueldos S 2,234,160.0
Depreciaciones S 662,900.0
Renta de Locales S 480,000.0
Vigilancia S 96,000.0
Limpieza S 60,000.0
Primas de Seguro S 144,000.0
Telefono $ 48,000.0
Gastos de Vigje S 49,200.0
Papeleria y dfiles S 15,600.0
Mantenimiento y Eq. de Oficina | $ 4,800.0
Correo y Mensajeria S 24,000.0
Gastos Varios S 36,000.0
Total Costos Ind. de Fab. Fijos $ 5,385,830.0

Este monto forma parte del estado de resultados presupuestado
y sera hasta que este Ultimo sea terminado, revisado y autorizado,
cuando se pueda decir que no habrd ninguna modificacion a este

monto.
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3.5.3 Distribucion de Costos Indirectos de Fabricacion.

Al proceso de realizar la distribucion de costos entre los articulos
producidos, se le conoce con el nombre de prorrateo. No es tarea facil
esta asignacién o distribucion de costos, ya que una vez agrupados los
costos fabriles en cada uno de los centros de costos productivos,
corresponde asignar éstos a los articulos procesados.

Esta asignacion debe responder al objetivo de que cada articulo
producido reciba los costos fabriles que le correspondan. El medio que
se utiliza para efectuar esta asignacion se denomina “Bases de Prorrateo”
0 “Mdédulos de Aplicacion”.

Las bases de prorratec mas usuales son las siguientes:
¢ Unidades Producidas.

Es sin duda, la base o modulo de aplicacion més sencilla
que pudiera existir, ya que los costos fabriles unitarios se obtienen
dividiendo el importe de costos indirectos entre las unidades
producidas en el mismo periodo.

e Horas Hombre.

En ésta se relacionan los costos fabriles con las horas
hombre del personal directo insumidas en el mismo periodo. La
cuota asi determinada se utiliza para asignar la carga fabril a cada
producto en funcion de los tiempos de trabajo directo que
requiere cada uno.

137



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

o Horas Maquina.

Esta base surge de relacionar los costos indirectos con la
cantidad de horas maquina utilizadas en la produccion del
periodo. Esta se aplica a los productos en funcién al tiempo de
elaboracion de cada uno.

e Mano de Obra Directa

Esta base esta directamente relacionada con las horas
hombre sin embargo ésta presenta la caracteristica de ocupar los
valores, es decir, los pesos en vez de las unidades fisicas.

Para calcular la tasa de asignacion se relaciona y el monto
de la carga fabril con la mano de obra directa del periodo en
cuestion y se obtiene una tasa porcentual, la cual se aplica a la
mano de obra directa unitaria determinando asi la carga fabril
que le corresponde a cada producto.

Los aspectos tedricos ya fueron lo suficientemente desarrollados y
la metodologia del calculo explicada en detalle en cada una de sus
fases. Analicemos para completar el tema en cuestion, una aplicacion
practica de la determinacion de costos unitarios indirectos de
fabricacion.
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Ejemplo:

Tomando en consideracion que la base de prorrateo es por horas
hombre tenemos la siguiente informacion:

.

Centros de costo Total

Horas/Hombre Troquelado Embobinado Impregnado Ensamble
Utilizadas

Regulador "A" 0.14 0.06 0.07 0.12 0.39
Regulador "B" 0.24 0.10 0.12 0.21 0.68
Regulador "C" 0.28 0.12 0.14 0.24 0.77
Regulador "D" 0.25 0.11 0.13 0.22 0.70
Regulador "E" 0.29 0.12 0.14 0.25 0.80
Regulador "F" 0.34 0.15 0.17 0.29 0.95

Es necesario dejar bien claro que para poder hacer este
prorrateo, es necesario contar con el estandar en horas hombre de
todos los productos a presupuestar, ya que si no se llegara a contar con
alguno de ellos es necesario en tal caso recurrir al area de Ingenieria de
Manufactura para obtener los estandares que hagan falta.

Es importante también inclur todos los productos
presupuestados, ya que de omitir alguno se puede incurrir en la mala
asignacion de costos y por ende asignar costos demasiado elevados a
algunos productos y beneficiar a otros.
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Una vez que conocemos las horas hombre por producto,

€s

necesario conocer la produccion total presupuestada, para conocer el

total de horas hombre a trabajar, como a continuacion se presenta:

Prorrateo
Costos Indirectos de Fabricacion Fijos
Hrs/Hombre Produccion  Hrs/Hombre % de

Producto x unidad Unidades Totales Asignacién
Regulador "A" 0.39 176,063 68,665 12.6%
Regulador "B" 0.68 155,000 105,400 19.3%
Regulador "C" 0.77 138,000 106,260 19.5%
Regulador "D" 0.70 120,000 84,000 16.4%
Regulador "E" 0.80 110,000 88,000 16.1%
Regulador "F" 0.95 98,000 93,100 17.1%
Total 797,063 545,425 100.0%

Costos Ind. de % de Produccion Cto
Producto Fab. Fijos Asignacion  Unidades Unitario
Regulador "A" 678,032.71 12.6% 176,063 3.85
Regulador "B" 1,040,779.08 19.3% 155,000 6.71
Regulador "C" 1,049,271.20 19.5% 138,000 7.60
Regulador "D" 829,463.40 15.4% 120,000 6.91
Regulador "E" 868,961.66 16.1% 110,000 7.90
'Regulador "F" 919,321.94 17.1% 98,000 9.38
Total 5,385,830.00 100.0% 797,063 6.76

El factor de asignacion se calcula tomando las horas hombre

totales por producto entre el total de horas hombre por trabajar.
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3.6 Presupuesto de Gastos de Operacion.

Una industria no sélo lleva a cabo funciones de produccion,
también tiene que vender lo que fabrica, cobrar lo que vende,
administrar sus recursos, disenar y vender nuevos productos, etc; Al
conjunto de todas estas operaciones que se realizan después de que
es fabricado el producto puede resumirse como gastos de operacion.

Los gastos de operacion son aquéllos que condensan el importe
total de los gastos relacionados con el proceso de control y gestion,
tanto de administracidon como de comercializacion del producto.

Los gastos de operacion no estan relacionados con la manufactura
por eso algunos autores los conceptualizan como gastos del periodo
O nO Inventariables, l0s cuales se efectlan en el gjercicio en que se
realizan las actividades de venta; al igual que los costos indirectos de
fabricacion los gastos de operacion no pueden ser identificables en los
productos gue se venden Yy no se reflejan en los almacenes.

En las industrias manufactureras, los costos de operacion pueden
llegar a ser mas significativos que el mismo costo de produccion, sobre
todo en aquéllas con fuertes campanas de publicidad

El presupuesto de gastos de operacion tiene por objeto planear
los gastos en que incurrirdn las funciones de distribucion y
administracion para llevar a cabo las actividades propias de su
naturaleza.
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Muchos autores clasifican a los Gastos de Operacion Unicamente
como gastos de venta y administracion, sin embargo en la empresa
manufacturera existe otro tipo de gasto que no se clasifica como de
administracion ni como de venta, mas bien se refiere a los gastos por
concepto de diseno e ingenieria del producto y que es denominado
como gasto de Investigacion y Desarrollo.

Por lo tanto podemos clasificar a los gastos de operacion en tres
grupos:

* @Gastos de Venta.
* Gastos de Administracion.
* Gastos de Investigacion y Desarrollo

Antes de iniciar con el célculo de estos gastos es necesario
mencionar algunos conceptos relacionados como a continuacion se
presentan.

Gastos Controlables y No Controlables

La posibilidad de control es el grado de influencia que tiene un
gerente o encargado especifico -sobre los gastos del departamento
que se trate; un gasto controlable es cualquier gasto que esté bgjo la
influencia de determinado gerente o centro de responsabilidad
determinado. Por lo que cuando llegase a ocurrir alguna variacion el
responsable deberd explicar ¢l por qué de tal variacion. Los
presupuestos conjuntamente con la contabilidad por é&reas de
responsabilidad proporcionan una ayuda sistematica a los gerentes, en
especial si la retroalimentacion obtenida se interpreta con cuidado.
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Cada gasto es un centro de responsabilidad que debe ser
claramente identificado, bien sea como controlable o no controlable,
dentro de ese centro en especifico. Para efectos de presupuesto, es
necesario identificar las cuentas controlables por los departamentos
respectivos asi como las no controlables. Debe terierse cuidado al
respecto por que la clasificacion de una partida como controlable o
no controlable debe hacerse dentro de un marco especifico de
responsabilidad y tiempo.

El concepto de contabilidad es (til para el control de los gastos, si
la clasificacion de los gastos se relaciona con las areas © centros de
responsabilidad. Es importante que todos los gastos se incluyan en
algun informe de desempeno Y se identifiquen como responsabilidad
de un gerente especifico.

Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

“La contabilidad por areas de responsabilidad es un sistema que
mide los planes vy las acciones de cada centro de responsabilidad”®

“‘Cuando se hace referencia a los aspectos comunes de
procedimientos, registros e informes, se le conoce con el nombre de
Contabilidad General o Tradicional; pero cuando cambia el sentido de la
informacion que proporciona, buscando identificar los Ingresos y los
Costos con los niveles y las areas funcionales en que se divide una
entidad para realizar sus operaciones, para medir la actuacion de los
funcionarios responsables de dichas divisiones, se le conoce como
Contabilidad por Areas de Responsabilidad”®

8 Charles T. Homgren, Contabilidad de Costos, p.174
? Cristobal Del Rio, El Presupuesto, p.IV-4
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En realidad la contabilidad por dreas de responsabilidad no
constituye un sistema de contabilidad nuevo, sino una variante en el
registro de los ingresos, costos y gastos, y en general de todas las
transacciones de la empresa, identificandolos y clasificandolos de
acuerdo con el departamento o gerente que tiene la facultad de
lograrlos, incurrirlos, aumentarlos o disminuirlos.

Para lograr establecer este sistema se debe seguir por lo menos los
siguientes pasos:

e Definir claramente la estructura de la organizacion de la entidad,
por medio de un organigrama que muestre los diferentes niveles
de autoridad.

e [Establecer claramente las responsabilidades de cada
departamento y puesto, y con ello determinar y codificar los
centros de responsabilidad.

e Formular o reestructurar el catalogo de cuentas, de acuerdo con
los centros de responsabilidad y su codificacion.

e Separar los ingresos, costos y gastos, y en general las
transacciones en controlables y no controlables.

Por su naturaleza este presupuesto debe formularlo el ejecutivo
de cada centro de responsabilidad, al menos en todo lo referente a
los gastos directos de su departamento y aquéllos en los que tengan
una responsabilidad precisa sobre su monto, aumento o disminucion y
seran los responsables de cada departamento los que rendiran cuentas
sobre las desviaciones que llegaran a ocurrir respecto al gasto real.
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Sin embargo ningln sistema de contabilidad o las variaciones
pueden proporcionar respuestas por si mismas, por otro lado estas
variaciones pueden sugerir preguntas o pueden voltear la atencion hacia
personas a quienes se les debe preguntar para que expliquen las
variaciones sin perder de vista que el responsable’ sigue siendo el
gerente en especffico.

Planificacion de Gastos.

‘la planificacion de los gastos no debe enfocarse a la
disminucion de los mismos, sino mas bien a un mejor aprovechamiento
de los recursos limitados” ™

Al desarrollarse el presupuesto de operacion debe evaluarse
con cuidado los gastos para cada drea o centro de responsabilidad.
Dado que el control se ejerce a través de responsabilidades, es
necesario que los gastos se planeen por dreas © centros
organizacionales de responsabilidad.

La planificacion de gastos debe involucrar a todos los niveles de
la administracion. La participacion es esencial en el desarrollo de
presupuestos realistas de gastos para cada departamento.

Antes de empezar a elaborar el presupuesto de cada uno de
estos gastos, como se menciond anteriormente es indispensable
determinar la estructura organizacional, es importante definir los
departamentos a presupuestar ya que las cuentas controlables seran
presupuestadas por los responsables de cada departamento, con la
ayuda y supervision del érea de presupuestos.

' Glenn A. Welsch, Planificacién y Control de Utilidades, p.321
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El drea de presupuestos es responsable conjuntamente con los
gerentes de area de determinar los departamentos de nueva creacion
asi como los que dejardn de existir, cualquiera que sea la causa ya sea
para abrir o cerrar algin departamento debe quedar bien
documentada. Una vez que se ha realizado esto, se define la estructura
organizacional o catdlogo de éreas de responsabilidad para el proximo
ano.

A continuacion mostramos un ejemplo de la estructura de una
empresa manufacturera, donde se tienen ya definidos los niveles de
responsabilidad

r Gerencia General ]
1

l _ N [N

Gcia. de Ventas ] | Gcia. de Administracion Gcia. de Investigacion l Gceia. dde Produccion
[ ¥ Finanzas y Desarrolio
[ = | [ 2 ) [ S [ :
1 Ventas Nacionales | — Contraloria - Ingia. de Diseno — Manufactura
s | L T PR Rl o vy ]
Ventas Exportacion | Tesoreria - Ingria. del Producto
e e IR o o — Troguelado
Ventas Gobierno | — Costos
s : — Embobinado

— Recursos Humanos
— impregnado

= Ensamile

— Ingenieria Industrial

— Calidad

L Mantenimiento |

= Zompras

— Almacen
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3.6.1 Presupuesto de Gastos de Venta

El presupuesto de gastos de venta, comprende las operaciones
habidas desde que el producto fue fabricado hasta que es puesto en
manos del cliente, es decir, este tipo de gasto esta relacionado con la
actividad de venta, distribucion y entrega de los productos hasta el
usuario final.

En la mayoria de las empresas este gasto representa un
importante porcentaje de los gastos totales y de la cuidadosa
planificacion de estos gastos se afectaran sustanciaimente el potencial
de utilidades de la empresa.

Los gastos de venta se deben clasificar en fijos y variables, esta
clasificacion trata de lograr establecer como fluctian los gastos
comerciales ante las modificaciones en el nivel de actividad.

3.6.1.1 Gastos de venta variables.

Son aguéllos gastos en que su monto varia de acuerdo al
volumen de ventas; algunos gastos de venta variables como los
materiales de embalgje, los fletes, embarques, etc., se modifican
cuando se altera la cantidad de unidades vendidas; por otro lado
existe otro tipo de gastos variables que dependen del nivel de
facturacion es decir del valor de la venta, independientemente de la
cantidad entregada, algunos ejemplos de éstos son las comisiones
sobre venta, regalias, bonos por productividad a vendedores, etc.
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A continuacion presentamos las principales cuentas de gastos de

venta variables:

* Fletes y embarques.

» Comisiones sobre ventas.
* Almacenaje y maniobras.
* Propaganda y publicidad.

* (Gastos

de vigje.

Fletes y embarques.

Este gasto se debe presupuestar de acuerdo al presupuesto de

ventas en unidades y de acuerdo al
presupuestado. Se deben considerar

canal

de distribucion
tarifas actuales de fletes

anadiéndole a éstas el incremento por la inflacion esperada para el
proximo ano. Suponiendo el siguiente desglose por canal de la venta

presupuestada en unidades.

Producto Canal Destinos Unidades

Regulador "A" Exportacion Nuevo Laredo 36,272
Manzanillo 15,113

Veracruz 9,068

Nacional Monterrey 17,100

Guadalagjara 21,763

Tijuana 11,659

Querétaro 12,436

Area Metropolitana 14,768

Gobierno Monterrey 6,218

Guadalagjara 6,218

Area Metropolitana 22,110

Total Presupuesto de Ventas en Unidades 172,725
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Basandonos en los datos histéricos tenemos la siguiente

informacion:

Lista de costos de flete por destino.
Estandar de productos ‘A’ embarcados por Trailer = 6,000.

DissHfiics Actual Estimado Trailers Presupuesto
Costo x trailer Costo x trailer Requeridos de Fletes
Incluye maniobras +4% inflacién 6000 pz avg
Nuevo Laredo S 9,000.00 5 9,360.00 6 S 56,160.00
Manzanillo $ 6,000.00 S 6,240.00 3 $ 18,720.00
Veracruz $ 5,000.00 S 5,200.00 2 $ 10.400.00
TOTAL EXPORTACION $ 85,280.00
Monterrey $ 7,000.00 S 7.280.00 3 S 21,840.00
Guadalajara S 5,000.00 S 5,200.00 4 $ 20,800.00
Tijuana § 10,000.00 $ 10,400.00 2 $ 20,800.00
Querétaro S 4,000.00 S 4,160.00 2 S 832000
Area Metropolitana § 2,000.00 ) 2,080.00 2 S 4,160.00
TOTAL NACIONAL $ 75,920.00
Monterrey S 7,000.00 S 7.280.00 1 S 7.280.00
Guadalgjara S 5,000.00 $ 5.200.00 1 $ 520000
Area Metropolitana S 2,000.00 S 2,080.00 4 S 8.320.00
TOTAL GOBIERNO $ 20,800.00
TOTAL PRESUPUESTO DE FLETES >

El calculo de los traileres requeridos x destino se hace tomando
las unidades presupuestadas de venta entre la capacidad del trailer en
este caso de 6000 piezas promedio por trailer, esta capacidad varia de
acuerdo al tipo, tamano y peso del producto que se comercializa.
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Comisiones sobre venta.

Por lo regular este gasto representa un porcentaje de la venta
realizada por agentes de ventas o comisionistas externos. Los
porcentajes son estipulados en contratos, donde ademas se estipula
forma de pago, las vigencias, las zonas de vents, etc.

A diferencia de los fletes este gasto va a en relacion con el valor
de la venta, sin importar la cantidad de piezas vendidas. El canal de
venta tiene mucho que ver, ya que depende donde se realice la venta
es como se calcula tal comision.

Elemplo: Suponiendo que se tiene un comisionista que es el
encargado de vender el 70% del canal de venta nacional. ¥ se tiene
estipulado en el contrato que se le pagara un 7% sobre el valor de las
ventas efectuadas.

Presupuesto de Ventas en Valores por Canal

Producto Canal Unidades Precio $ Venta
Regulador "A" Exportacion 60,453 S 40.72 S 2,461,6462
Nacional 77,726 40.72 3,165,002.7
Gobierno 34,546 40.72 1,406,713.1
Total 172,725 $ 7,033,362.0

Presupuesto de Comisones

Ventas comisionista "x" § 2215501.9 70% de la venta Nacional
Presupuesto de Comisones $ 155,085.1 7% de comision

De acuerdo al célculo anterior se tiene un presupuesto de
$155,085.1 para comisiones sobre ventas.

150



Capitulo 3, El Presupuesto de Operacion

Almacenaje y Maniobras.

Este gasto se refiere al pago por concepto de alquiler de
bodegas en los puertos o fronteras y que Unicamente se ocupan para
producto terminado. Este gasto es muy comun en las empresas que
exportan su producto terminado, y para ellos es facil surtir pedidos
desde estas bodegas ya que por lo regular se encuentran en puntos
estratégicos y con niveles de inventario establecidos para lograr lo
anterior.

Este gasto se puede calcular tomando el gasto incurrido en el
ano v el nivel de actividad de ventas para ese destino, incrementado
por la inflacion esperada.

Considerando que la unica bodega de este tipo que se tiene esta en
Nuevo Laredo, se tiene el siguiente ejemplo:

Gasto de Almacenaje y maniobras en el ano 2003 =$ 922,500
Unidades embarcadas en el ano 2003 a Nuevo Laredo + 32,500

Costo de almacenaje x unidad =% 069
Inflacion de 4% +$ 0.03
Costo de Almacenaje x unidad Estimado =$ 072
Unidades Presupuestadas para embarcar a Nuevo Laredo = 36,272
Costo de Almacenaje x unidad Estimado x$ 0.72

Gasto de Almacenaje y maniobras presupuestado =$ 26,116
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A continuacion se presenta la integracion por departamento de
las Ultimas tres cuentas:

Departamento
Gerenciade  Ventas Ventas Ventas Total
Ventas Nacionales Exporfacion  Gobiemo

Gastos de Venta Variables

Fletes y embarques S - $§ 759200 S 852800 S 208000|$ 1820000
Comisiones sobre ventas - 165,085.1 - - 156,085.1
Almacendje y maniobras - B 26,1160 E 261160
Total $ - § 2310051 $ 111,390 $ 20,8000 $ 363,201.1

Es necesario separar estas cuentas ya que son las Unicas que se
deben o pueden calcular de manera directa con las unidades y valores
de venta, es decir son las que se le pueden asignar de manera directa
al costo unitario del producto vendido.

En este caso, los gastos que hemos calculado hasta este
momento corresponden Unicamente al presupuesto de unidades de
venta del producto ‘A’ de 172,725. Por lo que resulta necesario hacer
este mismo célculo para cada uno de los productos presupuestados
para obtener el total de gastos de estas cuentas.

Sin embargo las cuentas restantes se deben presupuestar
tomando en cuenta el total de los productos presupuestados, es decir,
se deben calcular tomando en cuenta el total de la venta
presupuestada, tanto en valores como en unidades. Una vez obtenido
el total de estas cuentas restantes se debe hacer la asignacion
correspondiente por producto.
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Propaganda y Publicidad.

Este gasto radica en el empleo de recursos realizados por la
empresa para informar o persuadir a los consumidores o usuarios sobre
las caracteristicas del producto que ésta comercializa, asi como el tipo
de empresa que es, los canales de distribucidn, etc. todo esto con el
afan de lograr un mayor interés en los consumidores y por ende
mayores ventas de sus productos.

la regla basica en toda empresa para atraer mas clientes,
mantener informados a los que ya tiene y en general, vender més, es la
necesaria promocion de sus productos Y servicios. Por eso una de las
decisiones mas importantes en una organizacion es la determinacion
del presupuesto para cada una de sus actividades de mercadotecnia.

El posicionamiento comercial, el ciclo de vida y el futuro del
sector econdmico donde se compite condicionan los montos
invertidos en publicidad, por cuanto si se tiene un alto nivel de
participacion en el mercado en un mercado dindmico Yy creciente, es
necesaria la publicidad para mantener ese estatus. Si por el contrario si
se comercializa un producto con muy bajo nivel de participacion en el
mercado y éste muestra sintomas de estancamiento resulta obvio que
NO sera necesario destinar recursos para publicidad de ese producto.

La gerencia de marketing 0 en su caso el Gerente de Ventas, es
responsable de preparar este presupuesto, quien procede a cuantificar
los gastos inherentes al trabajo publicitario previsto, que considera los
costos unitarios de los mensajes en los diferentes medios
seleccionados v la frecuencia de éstos.
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La promocion dirigida a los consumidores finales se efectda con
el apoyo de estimulos, como obsequios, muestras gratuitas,
distribuciéon de catdlogos, etc. El presupuesto aplicado a la promocion
y propaganda de las ventas integrard los costos unitarios de cada
instrumento promocional utilizado y la frecuencia contemplada. Al
hacer el presupuesto bajo este método, este gasto podria clasificarse
como fijo, ya que se determinara el gasto de acuerdo a lo que requiera
o considere necesario el gerente de marketing y no en relacion directa
con las ventas.

En la mayoria de las empresas este tipo de gastos se clasifica
como variable ya que el monto asignado para estos gastos depende
de un porcentaje fijo sobre las ventas, asi pues a diferencia del método
anterior, en éste se parte de un monto total asignado con el cual se
debe planear lo que se puede hacer en cuanto a propaganda y
publicidad.

“Es habitual encontrar presupuestos en los que los costos
maximos admitidos de marketing fueron fijados como un porcentaje de
las ventas, generalmente calculado sobre la base de la historia y
experiencia de ese rubro”"

Existen diferentes formas de determinar el presupuesto de
propaganda y publicidad, el Gerente de Marketing o en su defecto el
Gerente de Ventas debe elegir aquéella que se adapte mejor a las
necesidades de la empresa.

A continuacion presentamos algunos de los métodos existentes
para el célculo de este presupuesto:

'' Antonio Lavolpe, La Gestion Presupuestaria, p.140
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e Presupuesto por asignacién. Este es uno de los métodos
mas comunes. Consiste en la designacion arbitraria de una
partida para publicidad, definida por la Direccion General o el
drea de Finanzas. La mayor ventaja de este método es que se
tiene un control perfecto sobre los desembolsos de la
empresa; sin embargo, su principal desventaja es que no se
establece una relacion directa con los resultados de
mercadeo y ventas Yy, por ende, no atiende a las necesidades
de crecimiento e inversion del negocio. En este método no
son consideradas las necesidades de mercadeo de la
empresa, muestra que el negocio tiene una clara orientacion
hacia la parte financiera y no hacia la parte comercial, por
tanto el presupuesto para publicidad estara restringido a la
decision financiera de la organizacion.

¢ Presupuesto con base en wentas. £s el método mas
utiizado por las pequenas y medianas empresas. Tiene dos
modalidades:

1. Porcentaje de ventas del ano anterior. La empresa asigna un
presupuesto que va desde el 2 hasta el 10 por ciento de
las ventas que la empresa logré en el Uitimo ejercicio.

Q. Porcentaje sobre presupuesto de ventas. Aqui, el
porcentaje se asigna deé acuerdo con las ventas que se
planean. Es decir una vez presupuestadas las ventas,
sobre este resultado se asigna un porcentaje de entre el 2
y el 9 por ciento para las actividades comerciales donde
estd incluida la publicidad.
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Estos métodos de determinacion de presupuesto
garantizan que el negocio invertird en actividades de
mercadeo solo la cantidad que sea justificada por las ventas;
sin embargo, sdlo es recomendable aplicarlo cuando el
entorno econdmico es estable. En casos de contraccion de
mercado no debe utillizarse este método, ya que el
presupuesto se reducira de manera proporcional a las ventas,
eliminando asi la posibilidad de repuntar las mismas con
actividades publicitarias estratégicas.

e Presupuesto por paridad competitiva. Este es un
metodo utilizado por las grandes empresas, 10s corporativos
gue cuentan con un capital que les permite invertir
significativas sumas de dinero en las actividades de
mercadotecnia, particularmente en publicidad. Consiste en
determinar un presupuesto que se encuentre a la par de los
principales competidores, esto es, entre mas dinero invierta la
competencia, mas dinero debera invertir la empresa. La mayor
ventaja de este modelo de determinacion del presupuesto es
que permite a la empresa mantenerse como lider o al menos
en una franca competencia con el lider, no obstante, es un
método arriesgado ya que no siempre garantiza resultados
econdmicos importantes para la empresa que lo ejerce.

e Presupuesto base cero. Este es el suefo dorado de los
mercaddlogos y publicistas. En €l, la empresa no parte de
ninguna base numérica, la base es cero y se puede llegar a
cualquier cantidad siempre y cuando responda a las
actividades contenidas en un plan de mercadotecnia. Utilizar
este metodo permite a los responsables de mercadotecnia
probar la eficacia de sus actividades ya que las restringe; sin
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embargo, resulta ser el mas arriesgado de los modelos, ya
que puede incurrirse en un gasto excesivo que no justifique
los resultados.

e Presupuesto por incremento. Consiste en tomar como
base el presupuesto del ano anterior y asignar un crecimiento
calculado con indicadores como la inflacién, sin hacer caso
de las caracteristicas del mercado o de los cambios que
presenta el entorno. Este modelo tiene la desventaja de que
pierde validez ano con ano hasta resultar obsoleto, sobre
todo cuando se aplica en condiciones economicas poco
estables.

¢Que metodo utilizar?

Como mencionamos anteriormente el método que se debe usar
debe ser el que mejor se adecu¢ a las necesidades de la empresa y a
las condiciones del mercado, pero tomando en cuenta las siguientes
recomendaciones:

a) El presupuesto debe estar acorde al plan de negocios. No es
posible determinar un presupuesto de mercadotecnia que no
esté respaldado por un plan de negocios donde se tengan
claramente delimitados los objetivos y estrategias de la
organizacion.

b) El presupuesto debe responder a las necesidades de
crecimiento de la empresa. En los planes de expansion se
debe contemplar la inversion en actividades publicitarias,
promocidnales y de ventas. Ningln negocio puede crecer si
se ignora la actividad de mercadotecnia.
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¢) No se debe exceder la capacidad financiera de la empresa, a
menos que se justifique con resultados en el mediano plazo.
En infinidad de ocasiones las empresas recurren al
endeudamiento para aplicar programas de mercadeo que les
ayuden a crecer. Esto no es recomendable, a menos que se
tengan claramente definidos el resultado y la recuperacion de
la inversion en el mediano plazo, de lo contrario la carga
financiera (intereses, financiamiento, liquidez) podria generar
serios problemas econdmicos a la empresa.

d) la inversion en publicidad no garantizaréa un incremento
inmediato en ventas, pero si posicionard la marca, productos y
servicios de la empresa en la mente del consumidor. Esto, a
mediano plazo, tendra como consecuencia un incremento en
las ventas.

Cualquiera que sea la eleccion de método de asignacion de
presupuesto, es indispensable que se considere este rengldn en las
actividades cotidianas de la empresa. Este punto resulta estratégico
para atraer mas clientes y avanzar ante la competencia.

Gastos de viaje.

Este gasto representa el monto erogado por concepto de viajes
realizados por el personal de ventas principalmente para atender
asuntos relacionados directamente con la venta, por ejemplo, la
atencion personalizada a algun cliente, presentaciones del producto a
clientes potenciales o del lanzamiento de un nuevo producto, en otras
circunstancias para atender alguna reclamacion o algin pedido
especial, etc.
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Este presupuesto lo elabora cada responsable de
departamento; en éste se deben incluir los conceptos de transporte,
alimentacion y hospedaje de los vendedores por cada zona o canal
de venta segun como esté estructurado el departamento de ventas y
como se hayan presupuestado las ventas de esa zona, para poder
hacer justificable este gasto.

Asi se tiene el presupuesto por cada departamento de estas
Ultimas dos cuentas:

Departamento
Gerenciode  Ventas Ventas Ventas Total
Ventas Nacionales  Exportacién  Gobierno
Gastos de Venta Variables
Propaganda y publicidad 38,000.0 121,600.0 129,200.0 91,2000 | © 380,000.0
Gastos de vigje 56,000.0 80,000.0 120,000.0 50,000.0 306,000.0
Subtotal $§ 94,0000 $§ 201,600.0 5 249,200.0 $ 141,200.0 [ § 686,000.0

Estos montos deberan ser prorrateados entre el total de
productos presupuestados a vender, ya que de estas cuentas resulta
realmente dificil establecer un estandar de gasto por unidad vendida,
por eso el modo de calcularlo es de esta manera.
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3.6.1.2 Gastos de venta fijos.

Los gastos de venta fijos son aquéllos en los que el volumen de
ventas no influye en el monto de éstos, es decir estos gastos
permanecen constantes ante las alteraciones de las ventas, puesto que
son costos periddicos.

A continuacion presentamos las principales cuentas de gastos de
venta fijos:

No controlables

e Nomina de los vendedores.
e Depreciacion.

e Renta de Locales.

e Vigilancia.

e Limpieza.

e Primas de Seguro.

Controlables

e Teléfono.

e Papeleria y Utiles.

e Mantenimiento Equipo de Oficina.
e Correo y mensajeria.

e (5astos varios.
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Noémina de los vendedores.

Este gasto corresponde a los sueldos y prestaciones de los
vendedores y personal del area de ventas; es responsabilidad del
Gerente de Ventas, determinar el personal a su cargo, por lo regular se
parte de la base real a la fecha y de ahi se determina si serd necesario
incrementar o disminuir el personal del area.

El calculo de la ndmina y demas prestaciones es responsabilidad
del drea de presupuestos. Para este célculo se deben considerar los
aumentos esperados para el proximo ano, se deberd tener bastante
cuidado en cuanto a la determinacion de estos aumentos, ya que para
este calculo debe tomarse en cuenta un porcentaje promedio para
todos los empleados y otro para los sindicalizados, ademas de las
fechas efectivas de éstos.

Es necesaria la participacion del Gerente de Recursos Humanos,
asi como de todo el comité de presupuestos para determinar estos
aumentos. Serd necesario recurrir también a las expectativas
inflacionarias para el proximo ano, para tener un parametro base o de
partida. En algunas empresas es muy comun definir estos aumentos de
acuerdo a la inflacion esperada, algunas de ellas determinan que serd
dos puntos o tres arriba de la inflacion esperada, asi pues si se
considera una inflacion del 4.0% para el proximo ano, y considerando
que la politica es tres puntos arriba de la inflacion, el porcentaje de
aumento sera del 7.0% para el proximo ano. Sea cual sea el método se
debe cuidar mucho el impacto que tendra ese aumento en el
resultado de operacion, ya que dependiendo de este impacto se
tomara la decision de aumentar o disminuir ese porcentaje.
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Cabe senalar que este célculo se debe hacer para todos los
empleados de la compania y siempre en la primera revision del
presupuesto se determinard si es viable o no el porcentaje aplicado.

Ejemplo:

Se ha decidido que para el proximo ano se otorgara un aumento de 3
puntos por arriba de la inflacion para empleados, esto es 4.0% + 3.0%
= 7.0% de incremento.

Departamento

Gerenciade  Ventos Ventas Ventas Total
Gastos de Venta Ventas Nacionales Exportacion  Gobiemo
Personal 2 2 2 2 8
Gerente de Ventas $ 600000 S 60,0000
Secretariade la Geia. de Vias  § 55000 S 55000
Vendedor S 250000 5 25,000.0
Secretaria S 38000 5 3,8000
Vendedor $ 280000 S 28,0000
Secretaria S 42000 S 4,200.0
Vendedor $ 220000|S 220000
Secretaria $ 38000/(S 3,8000
Total Sueldos $§ 655000 $ 288000 $ 322000 $ 258000|$ 152,300.0
+ 7% de incremento S 700850 S 308160 § 344540 S§ 27.6060(|S 1629610
Costo de personal 50% S 350425 § 154080 § 172270 S 138030189 81,480.5
Total $ 1051275 § 462240 § 51,6810 $ 4140905 2337805
x12 meses
Total Presupuesto de Sueldos $1,261,5300 $ 5546880 $ 620,1720 $ 496,908.0 [ $ 2,933,298.0
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Depreciacion.

Este gasto corresponde a la depreciacion de los equipos
utilizados en el area y/u oficinas de ventas, tales como mobiliario y
equipo de oficing, equipo de cémputo, equipo de transporte, entre
otros. Es responsabilidad del drea de presupuestos determinar el
presupuesto de este gasto.

Como se menciond en el capitulo anterior para este célculo se
debe tomar como base la historia de acuerdo a los registros contables,
anadiendo los proyectos de inversion que se planeen comprar en el
préximo ano, obviamente Unicamente del drea de ventas.

Renta de Locales.

Este gasto corresponde al monto por concepto de
arrendamiento de locales ya sea para oficinas o locales de venta. Como
se menciono en el capitulo anterior se debe recurrir a los contratos de
arrendamiento para poder calcular el monto de este gasto, asi como
los incrementos esperados Yy las revisiones de contrato. Por lo regular
en la empresa manufacturera se maneja un solo contrato para todas
instalaciones de la empresa, es decir, se cobra una sola factura por
todo el espacio arrendado, para asignar el monto correspondiente a
cada departamento cominmente se hace tomando como base los
metros cuadrados que ocupa cada departamento o area. Este
presupuesto es responsabilidad del area de presupuestos
conjuntamente con el area de ventas, ya que esta Ultima definird si se
requiere una oficina o local extra para el proximo ano o en su defecto
si se dejard de ocupar alguno, cualquiera que sea el caso deberd
contar con su debida justificacion.
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Vigilancia y Limpieza.

Como se menciond anteriormente, por lo regular para este tipo
de servicios es muy comuln contratar empresas especializadas; los
contratos a igual que la renta se hacen por el total del servicio en la
compania y de acuerdo al drea en metros cuadrados se asigna el monto
por departamento.

Este gasto se puede presupuestar de acuerdo a los datos
histéricos tomado en cuenta la inflacion esperada asi como el
incremento en el nimero de locales u oficinas a ocupar el proximo ano,
se deben tomar en cuenta también los contratos actuales y sus posibles
revisiones. El cdlculo de estos gastos es responsabilidad del drea de
presupuestos

Primas de Seguros y Bienes.

Esta cuenta incluye el monto de las pdlizas que protegen las
oficinas y demas instalaciones del area de ventas por danos causados
por diferentes contingencias, asi como el traslado de mercancias
vendidas. Los montos asegurados se establecen sobre la base del
costo de reposicion de las instalaciones, en el caso de las mercancias
aseguradas el monto de las podlizas se establece de acuerdo al nivel de
ventas del ano anterior.

El presupuesto de esta cuenta es responsabilidad del area de
presupuestos conjuntamente con el drea de contabilidad, ya que es
necesario revisar las polizas de seguro y de acuerdo a sus vencimientos
cotizar con los prestadores de estos servicios los incrementos
esperados 0 algun tipo de descuento.
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A continuacion un ejemplo de la integracion de:las cuentas de
gastos de venta fijos no controlables:

Departamento
: Gerencia de Ventas Ventas Ventas Total

Gastos de Venta Fijos Ventas Nacionales  Exportacién  Gobiemno

No controlables

Sueldos S 841,0200 $§ 3697920 $ 4134480 S 331,2720) $ 1,985,5320
Costo de Personal 420,5100 184,896.0 206,724.0 165,636.0 977.766.0
Depreciaciones 9,000.0 21,0000 24,000.0 6,000.0 60,000.0
Renta de Locales 18,000.0 42,0000 48,000.0 12,000.0 120,000.0
Vigilancia 10,800.0 25,200.0 28,800.0 7.2000 72,000.0
Limpieza 4,800.0 11,2000 12,800.0 3.200.0 32,000.0
Primas de Seguro 3,000.0 87,999.7 70,999.2 38,001.0 200,000.0
Total B $1,307,130.0 $ 742,087.7 $§ 804,771.2 $ 563,309.0 | $ 3,417,298.0

Gastos Controlables

El presupuesto de estos gastos
encargado de departamento del drea de ventas conjuntamente con el
area de presupuestos quien sera la encargada de aprobar o rechazar
estos gastos. A continuacion se muestra la integracion de estos gastos

es responsabilidad de cada

por departamento.
Departamento
o Gerencia de Ventas Ventas Ventas Total

Gastos de Venta Fijos Ventas Nacionales Exportacion  Gobiemo

Controlables

Telefono ] 18,0000 $ 380000 $§ 520000 S 160000|S 1240000
Papeleria y Utiles 1,800.0 4,500.0 5,100.0 1,000.0 12,400.0
Mantenimiento Eq. Ofna. 1,200.0 1,600.0 12,000.0 800.0 16,600.0
Correo y Mensajeria 12,600.0 31,5000 35,700.0 7,000.0 86,800.0
Gastos Varios 6,300.0 15,750.0 17,850.0 3,600.0 43,4000
Total $§ 399000 $ 91,3500 $§ 1226500 $ 28,3000 $ 282,200.0
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A continuacion se presenta la integracion total de gastos de venta fijos:

Departamento
Gerencia de Ventas Ventas Ventas Total

Gastos de Venta Ventas Nacionales  Exportacién  Gobiemo

Fijos

Sueldos $ 8410200 § 3697920 S 4134480 S 331,27201] % 1,9555320
Costo de Personal 4205100 184,896.0 206,7240 165,636.0 977,766.0
Depreciaciones 9,000.0 21,0000 24,000.0 6,000.0 60,000.0
Renta de Locales 18,000.0 42,000.0 48,000.0 12,000.0 120,000.0
Vigilancia 10,800.0 25,200.0 28,8000 7,200.0 72,000.0
Limpieza 4,800.0 11,200.0 12,800.0 3,200.0 32,0000
Primnas de Seguro 3,0000 87.999.7 70,999.2 38,001.0 200,000.0
Telefono 18,000.0 38.000.0 52,0000 16,000.0 124,000.0
Papeleria y Utiles 1,800.0 4,500.0 5,100.0 1,000.0 12,400.0
Mantenimiento Eqg. Ofna. 1.200.0 1,600.0 12,000.0 800.0 15,600.0
Correo y Mensajeria 12.600.0 31,5000 35,700.0 7.000.0 86,800.0
Gastos Varios 6,300.0 15,750.0 17,850.0 3,500.0 43,4000
Total $1,347,0300 $ 833,437.7 $ 9274212 $ 591,609.0 | $ 3,699,498.0

Estos totales formaran parte del estado de resultados
presupuestado, en su rengldn correspondiente.
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Una vez que se ha terminado el presupuesto de gastos se
procede con el prorrateo de estos gastos, es decir, se deben asignar
estos gastos a cada producto presupuestado, para asi obtener el gasto
de venta unitario por producto.

La base de prorrateo para este tipo de gasto son las unidades
de venta, por o que para lograr hacer este prorrateo es necesario
contar con el desglose de ventas en unidades de cada departamento,
a continuacion se presenta un ejemplo:

Departamento
; Gerencia de Ventas Ventas Ventas Total

Unidades de Venta Ventas Nacionales Exportacion  Gobiemo

Productos

Regulador "A" - 77,726 60,453 34,546 172,725
Regulador "B" - 94,800 63,200 = 158,000
Regulador "C" - 126,630 - 14,070 140,700
Regulador "D" - - 122,300 - 122,300
Regulador "E" - 56,050 44,840 11,210 112,100
Regulador "F" - 49,950 39,960 9,990 92,900
Total - 405,156 330,753 69,816 805,725

Con esta informacion se procede a hacer las asignaciones
directas de acuerdo a las unidades de venta de cada departamento,
asi, calculamos los porcentajes de asignacion dividiendo el nimero de
unidades de venta por producto entre el total de unidades de venta,
este factor se multiplica por el total de gastos del departamento que
corresponda.
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Ejemplo

Ventas Regulador ‘A" depto. Ventas Nacionales = 77,726

+ Total ventas depto. Ventas Nacionales = 405,156
= % de asignacion ' = 19.18 %
Gastos Variables totales depto. Ventas Nacionales = $ 201,600.0
x % de asignacién = 19.18 %
= Gastos Variables para el Regulador ‘A’ =$ 38,6754

Es necesario separar el prorrateo en gastos variables vy fijos, a
continuacion se muestra el prorrateo de gastos de venta variables de
acuerdo al calculo antes mencionado:

Gastos de Venta Departamento

Vailabies Gerencia de Vgn’ras Ven10§ ) Ver_wos Total
Ventas Nacionales  Exportacion  Gobiemo

Productos

Regulador "A" S 20,1510 § 386754 S 455472 S 69867915 1742415

Regulador "B" 18,433.1 47,171.2 47,6169 - 113.221.2

Regulador "C" 16,414.8 63,009.3 - 28,456.0 107.880.1

Regulador "D" 14,268.1 - 92,144.8 - 1064129

Regulador "E" 13,078.2 27,889.7 33,783.9 22,6718 97.423.5

Regulador "F* 11.654.8 24,854.4 30,107.2 20,204.4 86,820.8

Total $ 940000 $ 201,6000 $ 2492000 $ 141,200.0 | S 686,000.0

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, se le esta
asignando el gasto del departamento de la Gerencia de Ventas a cada
producto, {pero como?, Si la gerencia de ventas no tiene unidades a
vender, para hacer este prorrateo se deben considerar las unidades de
venta totales de los productos, es decir el total de la venta de todos
los departamentos.
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Para los gastos fijos se tiene el siguiente célculo:

Gastos de Venta Departamento

Fijos Gerencia de Ventas Ventas Ventas Total
Ventas Nacionales Exportacion  Gobiemo

Productos

Regulador "A" S 2887657 S 159.8885 $ 169.508.3 §$ 2927370(|S 910899.6

Regulador "B" 264,148.1 195,011.1 177.210.9 - 636,370.0

Regulador "C" 235,225.6 260,487.9 - 119,226.8 614,940.2

Regulador "D" 204,464.0 - 342,925.4 - 547,389.4

Regulador "E" 187.411.4 115,299.3 125,730.0 94,991.7 523,432.3

Regulador "F* 167,015.2 102,751.1 112,046.6 84,653.6 466,466.4

Total $ 1,347,030.0 $ 833437.7 § 927,421.2 $ 591,609.0 | § 3,699,498.0

De igual manera el gasto de la gerencia de ventas se prorrated
tomando como base el total de unidades presupuestadas de todos
los departamentos.
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3.6.2 Presupuesto de Gastos de Administracion.

Este presupuesto incluye aquéllos gastos que se derivan de las
funciones de direccién y control de las diversas actividades en una
Compania. Los conceptos mas comunes que integran estos gastos son,
los sueldos del departamento de contabilidad, sueldos de la direccién
general, del departamento de tesoreria, etcétera.

Para elaborar este presupuesto, es preciso efectuar un andlisis de
los gastos incurridos en el pasado, para precisar el porqué de las
erogaciones, cudles son los gastos constantes y cudles los variables,
ademds de determinar sobre quién o quienes recae la responsabilidad
de controlar estos gastos.

En virtud de que la gran parte de los gastos de administracion
son mé&s bien de caracter fijo que variable persiste la idea de que no
pueden controlarse.

Cada rengldn de gastos de administracion debe identificarse
directamente con un centro u area de responsabilidad, cuyo gerente
debe ser el responsable por la planificacion y el control del gasto.

La administracion central en la mayoria de las empresas, excepto
en las demasiado pequenas, se ejerce en diferentes areas de
responsabilidad, como son departamento de Contraloria, de Tesoreria,
de Finanzas, de Costos, de Personal © Recursos Humanos, entre otros.
Por lo que el presupuesto global de gastos de administracion engloba
varios presupuestos departamentales. |
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De acuerdo a nuestro ejemplo, la estructura del 4rea de
administracion se compone de los siguientes departamentos:

Gerencia
General

Gerencia de
Admaon. y Finanzas

Contraloria Tesoreria ‘ ‘ Costos Recursos Humanos

Los presupuestos de cada area de responsabilidad después de
su preparacion por los gerentes respectivos deben someterse a la
aprobacion del drea de presupuestos de la misma forma en que se ha
comentado para los demas presupuestos.

Es recomendable basar los gastos de administracion
presupuestados en planes y programas especificos. Resulta util la
experiencia pasada, ajustada segun los cambios que se contemplen en
la politica de la administracion y en las condiciones econdmicas
generales.

Dado que la mayoria de estos gastos son fijos, un analisis de los
registros historicos con frecuencia proporciona una base solida para su
presupuestacion, por tal motivo resulta necesario que el area de
presupuestos entregue en tiempo la estadistica real de cada
departamento.
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A continuacion se muestran las principales cuentas de Gastos de
Administracién a presupuestar:

No controlables

e Sueldos.

e Depreciacion.

e Renta de Locales.
e Vigilancia.

e Limpieza.

e Primas de Seguro.

Controlables

e Telefono.

e Cursos y Capacitacion.

e |mpuestos y derechos.

e Libros y revistas.

e (Cuotas e inscripciones.

e Papeleria y Utiles.

e Mantenimiento Equipo de Oficina.
e Correo y mensajeria.

e (astos varios.
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Suecldos.

Este gasto corresponde a los sueldos y prestaciones de los
empleados de toda el drea administrativa, incluyendo los sueldos de la
Gerencia General. Al igual que en los otros gastos es ‘responsabilidad
de gerente a cargo, en este caso, del Gerente Administrativo,
determinar el personal a su cargo, por lo regular se parte de la base
real a la fecha y de ahi se determina si sera necesario incrementar o
disminuir el personal del 4rea. El célculo de la ndmina y demés
prestaciones, como ya se menciond, es responsabilidad del area de
presupuestos. Para este célculo se debe considerar los aumentos
esperados para el préximo ano.

Departamento

Gastos de Admon. Cerencla  Cerencla Gontalodia  Tesoreta  Costos oo O e
Personal 2 2 5 4 2 3 18
Gerente Generol $ 900000 $ 90,0000
Secretaria de lo Geia. Gral. 5 9,0000 5 2,000.0
Gerente Administrativo $ 60,0000 $ 60,0000
Secretaria de la Geia. Admtva. S 7.0000 5 7.000.0
Contralor $ 30,0000 $ 30,0000
Jefe de Impuestos S 15.000.0 $ 15,0000
Jefe de Contabilidad Gral. 5 13.000.0 S 13,000.0
Auxiliar Contable 5 7.0000 S 7.000.0
Auxilior Contable S 7.0000 S 7.0000
Gerente de Tesoreria S 250000 $ 250000
Auxiliar de Tesorerio $ 80000 S 8.000.0
Cajero § 40000 3 4,0000
Cobrador 5 30000 5 3,0000
Gerente de Costos S 22,0000 § 22,0000
Auxiliar de Costos s 7.0000 S 7.0000
Gerente de Recursos Humanos $ 20000015 200000
Secretaria de la Geia. RH $ 50000]($ 5,0000
Auxiliar de Recursos Humanos S 60000]85 6,000.0
Total Sueldos § 990000 § 470000 § 72000.0 5 40,0000 $ 29,0000 $ 31,0000 § 338,000.0
+ 7% de incremento $ 1059300 $ 716900 5 77.0400 § 428000 S 31,0300 § 331700(S 3616600
Costo de personal 50% S 529650 § 358450 § 38,5200 $ 21,4000 S 155150 § 165850]S 1808300
Total . $ 1588950 § 1075350 $ 115560.0 $ 642000 5 465450 § 49,7550 |35 5424900
%12 meses
Total Presupuesto sueldos $ 1,906,740.0 § 1,290,420.0 5 1,386,720.0 & 770,400.0 5558,540.0 § 597,060.0 | § 6,509,880.0
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Depreciacion, Renta de Locales, Vigilancia, Limpieza, Primas
de Seguro.

Para estas cuentas se deben tomar las mismas bases que se
tomaron en el calculo de los gastos de venta, sélo que ahora para toda
el area administrativa incluyendo la oficina de la gerencia general, es
decir, para la depreciacion se debe tomar el equipo e instalaciones del
drea de administracion, para la renta, vigilancia y limpieza los metros
cuadrados ocupados por estos departamentos, las primas de seguro
de acuerdo al equipo e instalaciones aseguradas de esta area.

Gastos Controlables.

Al igual que en los gastos de venta el presupuesto de este tipo
de gastos es responsabilidad de cada gerente de departamento. Al
desarrollar estos presupuestos los responsables de cada
departamento se deben ajustar a las directrices generales establecidas
por la direccion, serd pues el drea de presupuestos quien apruebe o
rechace el presupuesto de gastos a los departamentos, siguiendo las
directrices operacionales ya establecidas.

Regularmente estos gastos se miden de acuerdo a su estadistica
real, es decir no se puede presupuestar un gasto demasiado elevado
sin tener una base o justificacion que lo apruebe. Sin embargo hay
circunstancias en las que se tiene que presupuestar sin tener este tipo
de referencia, donde no se tiene ninguna historia o registro contable
por ser de nueva creacion, en estos casos se debe contar con un muy
razonamiento presupuestal de cada gasto presupuestado.
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A continuacion se tiene la integracion por departamento de
estas cuentas, separadas en controlables y no controlables:

Departamento ‘

Gerencia Gerencia - Recurscs Total
Gastos de Admon. - o A Confraloria  Tesoreria Costos
No Controlables
Sueldos $ 12711600 § 8602800 $ 9244800 $513,6000 $372360.0 $398,0400| S 4.339.9200
Costo de Personal 635,580.0 430,140.0 4622400  256,800.0 185,180.0 1990200 2.169.960.0
Depreciaciones 7.333.0 5,500.0 18,333.0 14,667.0 2.167.0 11,000.0 66,0000
Renta de Locales 11,6670 87500 29.167.0 23,333.0 14,583.0 17.500.0 105,000.0
Vigilancia 73330 5,500.0 18,333.0 14,667.0 9,167.0 11,0000 66,0000
Limpieza 3,0000 2,2500 7.500.0 6.0000 3,750.0 4,500.0 27,000.0
Primas de Seguro 8,000.0 6,0000 20,000.0 16,000.0 10,000.0 12,0000 72,0000
Total $1944073.0 $1,3184200 § 14800530 $845067.0 $605207.0 $653,0600 | $ 6,845880.0

Departamento

Gerencia Gerencia ; ; Recursos Total
Gastos de Admon. Canardl AdTNG, Contraloria  Tesoreria Costos Homonos
Confrolables
Telefono $ 80000 $§ 60000 $§ 200000 S 160000 S 100000 § 120000]|$ 72,0000
Cursos de Capacitacion - 12,0000 38,0000 - 10,000.0 30,0000 90.000.0
Impuestos y Derechos 100000 $§ 5,0000 10,000.0 10,000.0 - 12,0000 47,0000
Libros y Revistos 3.0000 8.000.0 25,000.0 - - 15,0000 51,0000
Cuotas e Inscripciones - 23,0000 15,000.0 - - 22,0000 60,000.0
Papeleriay Utiles 1.667.0 1.250.0 41670 3,333.0 2.083.0 25000 15,0000
Mantenimiento Eq. Ofna. 1.000.0 750.0 2,500.0 2.000.0 12500 1.500.0 2,0000
Correo y Menscjeria 2778.0 20830 6.944.0 5,556.0 34720 41670 25,0000
Gastos Varios 8.889.0 6,667.0 22,2220 17,778.0 11,1110 13,3330 80,0000
Total § 353340 § 647500 3 1438330 $ 546670 § 379160 $1125000[ 5 449,000.0

Lo siguiente es hacer la sumarizacion por cuenta, para obtener el

resumen final
presupuestado.

que formara parte del

estado de

resultados
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A continuacion se presenta el resumen de las cuentas de gastos de
administracion:

Presupuesto 2004

Gastos de Administracion

Cuenta Total
Sueldos $ 4,339,920.0
Costo de Personal 2,169,960.0
Depreciaciones 66,000.0
Renta de Locales 105,000.0
Vigilancia 62,000.0
Limpieza 27.000.0
Primas de Seguro 72,000.0
Telefono 69,000.0
Cursos de Capacitacion 90.,000.0
Impuestos y Derechos 47,000.0
Libros y Revistas 51,000.0
Cuotas e Inscripciones 60,000.0
Papeleria y Utiles 15,000.0
Mantenimiento Eqg. Ofna. 9.000.0
Correo y Mensagjeria 25,000.0
Gastos Varios 80,000.0
Total Gastos de Admon. $ 7,287,880.0

Ahora lo siguiente es hacer el prorrateo de estos gastos,
tomando como base las unidades de venta.
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El prorrateo de estos gastos se hace tomando el total de
unidades vendidas; en este caso ya no se requiere el desglose por
canal de venta, ahora solo es necesario el total de venta por producto.

Gastos de Unidades % de Cto.
P t . i R
roduelo Admon. de venta asignacion Unitario

Regulador "A" 1,562,318.50 172,725 21.4% 9.05
Regulador "B" 1,429,129.09 158,000 19.6% 9.05
Regulador "C" 1,272,648.50 140,700 17.5% 9.05
Regulador "D" 1,106,218.28 122,300 15.2% 9.05
Regulador "E" 1,013,958.05 112,100 13.9% 9.05
Regulador "F" 903,607.57 99,900 12.4% 9.05
Total 7,287,880.00 805,725 100.0% 9.05
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3.6.3 Presupuesto de Gastos de Investigacion y
Desarrollo.

los gastos de Investigacion .y Desarrollo (Research and
Development), comprenden los estudios Yy experimentos realizados en
la creacién de nuevos tipos de productos, procesos de elaboracién o
de servicios con la expectativa de lograr comercializarlos.

Es facil apreciar que en ciertas industrias, las empresas tienen un
amplio programa de investigacion y experimentacion para desarrollar
nuevos productos. Ejemplos de estas industrias son la del automaovil, la
farmacéutica, la quimica entre otras. Estas industrias, antes de ofrecer un
producto al mercado, lo someten a un complicado y minucioso
proceso de andlisis para verificar su diseno, calidad o estandares de
seguridad.

Las investigaciones efectuadas incluyen partidas como sueldos y
salarios, materiales y otros gastos. la caracteristica principal de este
gasto es su potencial para generar un disefo adecuado del producto.

Para comprender la relacion de investigacion y desarrollo e
Ingenieria con el proceso total de presupuestos, se analizara la
diferencia entre esas y otras funciones de la empresa.

El departamento de Investigacion y Desarrollo, a diferencia de
cualquier otro departamento se ocupa de las utilidades y crecimiento
futuros de la empresa. El crecimiento de ésta puede ser interno,
obtenido de los productos o procesos creados por Investigacion y
Desarrollo y perfeccionados por ingenieria u obtenidos mediante su
compra.
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Otros departamentos de la empresa tienen que ver con las
utilidades de hoy, estos grupos manufacturan, prueban y venden los
productos o procesos que ayer crearon Ingenieria e Investigacion y
Desarrollo.

Con frecuencia, éste es un hecho que pasan por alto los
responsables del drea financiera, preocupados por las utilidades
presentes. Investigacion y Desarrollo es una inversion para el futuro.

Resulta obvio que una empresa puede usar los datos estadisticos
COomo guias presupuéstales para graduar sus gastos de investigacion y
desarrollo. Combinando estas guias con oftras consideraciones
estratégicas de la empresa y con base en su posicion competitiva
dentro de la industria, la empresa puede formular la politica de
Investigacion y Desarrollo.

Los gastos de investigacion y desarrollo deben aplicarse al
resultado de operacion del periodo en que se incurren.

La investigacion y desarrollo constituyen etapas muy incipientes
en el proceso de generacion de ingresos adicionales v,
consecuentemente, durante las mismas no es posible estimar los
beneficios esperados ni la época durante la cual se pueden lograr. Este
escollo impide establecer un método racional para deducirlos de los
INgresos futuros.

Los ingresos que se lleguen a obtener de los gastos de
investigacion y desarrollo por lo general no guardan ninguna
proporcion con la magnitud de los gastos que los originaron.
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Es posible que el valor de los beneficios que se lleguen a recibir
sean desproporcionados con respecto al importe de los gastos que
los originaron. Con frecuencia el éxito de un proyecto es impredecible,
independientemente del importe de los gastos en que se incurren en
él.

la decision de llevar a cabo un proyecto de investigacion y
desarrollo se basa siempre en una evaluacion muy subjetiva de los
beneficios futuros. Pueden existir muchos factores al tomarse la
decision que durante el avance del proyecto pueden impedir el
desarrollo del nuevo producto, proceso ©O servicio O su
comercializacion en forma redituable.

Los gastos de investigacion y desarrollo comprenden Unicamente
gastos directos de la siguiente naturaleza:

e (Costo de materiales utilizados directamente.

e Depreciacion de los equipos, instalaciones y edificios
destinados especificamente a investigacion y desarrollo.

e Costo de los equipos e instalaciones que no tengan otro
uso alternativo mas que en la investigacion especifica para
la que estan destinados.

e Sueldos y salarios y demas costos relativos al personal
dedicado directamente a la investigacion y desarrollo.

e Costo de las patentes, procesos, férmulas, certificaciones
y otros intangibles adquiridos para ser utlizados en
investigacion y desarrollo llevados a cabo por terceros.
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A continuacién tenemos un ejemplo de la integracion de los
gastos de investigacion y desarrollo.

Al igual que los otros gastos se inicia con las cuentas controlables, en
un principio con los sueldos del drea de investigacion y desarrollo:

Departamento

. iz Gerenciade | Ingria. de Ingria. del Total
Gastos de Investigacion y Desarrollo yD Diseiio Producto
Personal 2 3 ) 8
Gerentede lyD $ 450000 $ 450000
Secretaria de la Gcia. l. y D. $ 7.000.0 5 7.000.0
Ingeniero Disefio $ 22,000.0 $ 22,0000
Auxiliar de Disefio $ 7.000.0 5 7.000.0
Auxiliar de Diseno 5 7.000.0 $ 7.000.0
Ingeniero del Producto. $ 19,0000 | $ 19,000.0
Auxiliar de Ingria. 5 60000 | $ 6,000.0
Auxiliar de Ingria. S 7.000.0 | § 7.000.0
Total Sueldos $ 520000 $§ 360000 $ 32,0000|$ 120,000.0
+ 7% de incremento $ 556400 § 385200 $§ 342400 |S 1284000
Costo de personal 50% $ 278200 § 192600 § 17,1200 | § 64,2000
Total $ 834600 $ 57,7800 $ 51,360.0 [ § 192,600.0
x12 meses
Total Presupuesto sueldos $1,001,5200 $§ 6933600 $ 6163200 % 2,311,200.0

Como se muestra en el cuadro anterior, para estos gastos se
el aumento en sueldos planeado
anteriormente; en este ejemplo se estd considerando mantener la
noémina actual para el proximo ano, ya que segun las directrices
operacionales no se tiene contemplado ningun proyecto extraordinario
que asi requiera mayor personal.

debe considerar también
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De igual manera que en el caso de los gastos de administracion
los gastos fijos no controlables se debe fijar de acuerdo a las bases ya
establecidas, las depreciaciones de acuerdo a los equipos utilizados, la
renta de acuerdo al espacio ocupado al igual que la vigilancia y la
limpieza. Estas cuentas, son responsabilidad del érea de presupuestos.

Departamento
Gastos de Investigacion y Gerenciade | Ingria.de  Ingria. del Total
Desarrollo yD Diserio Producto
No Controlables
Sueldos S 6676800 S 4622400 S§ 410880.0| S 1,540,800.0
Costo de Personal 333.840.0 231,120.0 205,440.0 770.400.0
Depreciaciones 5,500.0 8,750.0 7.750.0 22,000.0
Renta de Locales 8.750.0 13.625.0 12,625.0 35,000.0
Vigilancia 51670 8.250.0 7.250.0 20,667.0
Limpieza 3,375.0 5,563.0 4,562.0 13,500.0
Primas de Seguro 9,000.0 15,000.0 12,000.0 36,0000
Total $1,033,3120 $ 7445480 $ 660,507.0 | $ 2,438,367.0

Los responsables de los departamentos de Investigacion vy
Desarrollo deben realizar el presupuesto de las cuentas controlables
de cada departamento, tomando como base los nuevos proyectos a
desarrollar.

Departamento
Gastos de Investigacion y Gerenciade | Ingria. de Ingria. del Total
Desarrollo yD Diseno Producto
Controlables
Materiales Indirectos $ 80000 $ 468000 $§ 252000|S 80,0000
Certificaciones Control Cal. 25,000.0 75,000.0 50,000.0 150,000.0
Patentes 30,000.0 ©5,000.0 20,000.0 145,000.0
Telefono 6,000.0 ©.000.0 8,000.0 23,000.0
Gastos de Vigje 45,000.0 30,000.0 15,000.0 90,000.0
Papeleria y Utiles 2,000.0 2.375.0 3.625.0 8,000.0
Herramientas 6.250.0 9.750.0 9,000.0 25,000.0
Correo y Mensagjeria 3.000.0 4,875.0 4,125.0 12,000.0
Gastos Varios 8,000.0 10,000.0 12,000.0 30,000.0
Total $ 133,250.0 § 2828000 $ 146,950.0 | $ 563,000.0
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La sumarizacidn de las cuentas de investigacion y desarrollo, se
presenta a continuacion:

Presupuesto 2004

Gastos de Investigacion y Desarrollo

Cuenta Total
Sueldos $ 1,540,800.0
Costo de Personal 770,400.0
Depreciaciones 22,000.0
Renta de Locales 35,000.0
Vigilancia 20,667.0
Limpieza 13.500.0
Primas de Seguro 36,000.0 -
Materiales Indirectos 80,000.0
Certificaciones Control Cal. 150,000.0
Patentes 145,000.0
Telefono 23,000.0
Gastos de Vigje ©0,000.0
Papeleria y Utiles 8,000.0
Herramientas 25,000.0
Correo y Mensagjeria 12,000.0
Gastos Varios 30,000.0
Total Gastos de Investigacion y Desarrollo $ 3,001,367.0

Este monto formard parte del estado de resultados
presupuestado en el renglon del mismo nombre, Gastos de
Investigacion y Desarrollo, después de los gastos de administracion.
Este monto quedara todavia sujeto a las revisiones que se hagan al
presupuesto maestro.
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La asignacion de los gastos de Investigacion y Desarrollo se debe
realizar, en base al nimero de unidades de venta, al igual que se hizo
con los gastos de administracion.

Tomando el mismo ejemplo de las unidades de venta, se tienen
el siguiente prorrateo:

Producto Inv(:;?k:c?gn Unidades i Clo,
9 y de venta asignacion Unitario
Desarrollo

Regulador "A" 643,409.49 172,725 21.4% 3.73
Regulador "B" 588,558.11 158,000 19.6% 3.73
Regulador "C" 524,114.73 140,700 17.5% 3.73
Regulador "D" 455,573.78 122,300 15.2% 3.73
Regulador "E" 417,578.26 112,100 13.9% 3.73
Regulador "F" 372,132.63 99,900 12.4% 3.73
Total 3,001,367.00 805,725 100.0% 3.73

Como se muestra en cuadro anterior el costo unitario es el
mismo para cualquiera de los productos vendidos.
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3.7 El Estado de Resultados Presupuestado.

El Estado de Resultados (/ncome Statement) o de Pérdidas y
Ganancias (Profit and Loss), muestra los ingresos normales de una
entidad, los ingresos financieros y extraordinarios, asi como los costos
que permiten la obtenciéon de estos ingresos (costo de produccion de
lo vendido, gastos de operacion, otros gastos, etc. ), el estado de
pérdidas y ganancias tiene cifras de un solo periodo, es decir no
acumula valores de otros anos, por lo que, cuando se senala que es pro
forma, es por que se encuentra elaborado con cédulas presupuéstales
de ingresos y costos del periodo presupuestal y por tal se le considera
como un estado financiero dindmico.

El estado de resultados presupuestado es la integracion de los
diferentes presupuestos que forman el presupuesto de operacion, es
decir es el resumen final del presupuesto de operacion; éste a su vez
permite a la administracion conocer hacia donde se dirigiran los
esfuerzos en torno a la operacion de la compania

Por lo regular con la obtencion de este Estado Financiero, se
empiezan a tomar decisiones importantes que pudieran 0 no afectar de
manera directa la operacion normal de la empresa para el proximo ano.

El resultado obtenido en la primera revision sirve de base para
determinar los cambios necesarios para lograr la utilidad esperada por
los accionistas, ya que es muy comun realizar varias versiones del
presupuesto para llegar a ésta.

Estos cambios pueden ir de lo mas sencillo como simples ajustes
a los gastos controlables a o mas complicado, como cambios
estructurales en la organizacion.
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En la empresa manufacturera o de transformacion, la Utilidad de
Operacion es sin duda el principal indicador para los accionistas, ya que
por lo regular los resultados esperados por éstos se miden a través del
porcentaje que representa ésta del total de las ventas en el estado de
resultados.

Asi pues, en muchas ocasiones, llegar a determinado porcentaje
de utilidad de operacion resulta ser el objetivo principal y primario del
presupuesto de operacion, por lo que se deben realizar los ajustes
necesarios para lograrlo, ya sea algin incremento en precios, o en
volumen de ventas, disminucion en gastos y en el peor de los casos y
sélo como Ultima opciodn el recorte de personal.

Es importante asentar que no por que la asamblea de accionistas
nos exija llegar a cierto, nivel de utilidades, los presupuestos se deban
inflar, es decir que solo por llegar al numero requerido vamos a realizar
un presupuesto fuera de todo alcance sin ninguna base que lo justifique,
ya que cuando llegue el momento, en el mejor de los casos, no se
podra explicar por qué no se llegd a lo planeado; en el mejor de los
Casos Por que un presupuesto hecho sin ninguna base puede propiciar
endeudamiento, gastos e inventarios excesivos, falta de liquidez, etc, lo
que puede propiciar hasta la quiebra de la organizacion.

Ademas de o anterior, es necesario que los presupuestos se
realicen sobre bases sdlidas y realistas, para que ¢stos puedan servir en
la toma de decisiones. De ahi de que tan importante es que el
presupuesto este hecho sobre bases realistas.
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En la mayoria de empresas el costo principal es el costo de
ventas, Y es aqui en donde el contador de costos juega un importante
papel en la determinacion de la utilidad, contribuyendo a la elaboracion
de los estados financieros, estableciendo y manteniendo sistemas que
provean informacion acerca del costo del producto.

Tanto en el Estado de Resultados como en el Estado Situacién
Financiera, se refleja directamente el tipo de costeo que se utiliza y, en
una forma mas indirecta, afecta al capital neto de trabajo.

Costeo Absorbente.

El Costeo Absorbente es el sistema de costeo mas utilizado: en
este sistema son asignados a las unidades producidas tanto los Costos
Fijos como los Costos Variables; en este sistema los Costos Fijos son
distribuidos entre las unidades producidas llevandose a resultados
unicamente el Costo Fijo de las unidades vendidas, mientras que el
Costo Fijo de las unidades no vendidas permanece en inventarios.

En otras palabras, este método de costeo trata de incluir dentro
del costo del producto todos los costos de la funcion productiva
independientemente de su comportamiento fijo o variable. El argumento
en que se basa dicha inclusion es que para llevar a cabo la actividad de
producir se requiere de ambos, sin olvidar que los ingresos deben
cubrir los costos variables y los fijos, para reemplazar los activos en el
futuro.
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Costeo Directo.

En este sistema, conocido también como variable o marginal, se
asigna a las unidades producidas Unicamente los Costos Variables, ya
que los Costos Fijos son considerados costos del periodo llevandose el
100% a los resultados del mes en que se generan. Evita el uso de
coeficientes de Costos Fijos que tienden a crear impresiones de
exactitud que generalmente no estan garantizadas, ya que rara vez son
lo suficientemente precisos como para poder tomar una decision.

Bajo este sistema los costos fijos de produccion se relacionan con
la capacidad instalada y estd, a su vez, esta en funcidn de un periodo
determinado, pero jamas con el volumen de produccion.

El hecho de contar con determinada capacidad instalada genera
costos fijos, que independientemente del volumen que se produzca
permanecen constantes en un periodo determinado. Por lo tanto los
costos fijos de produccion no estdan condicionados por el volumen de
ésta, ya que no son modificables por el nivel al cual se opera; de ahi
Que, para costear con este método, se incluyan Unicamente los costos
variables.

Los costos de produccion fijos deben llevarse al periodo; es
decir, enfrentarse a los ingresos del ano de que se trate, de ahi que no
se asigne ninguna parte de ellos al costo de las unidades producidas.

El Costeo Directo también puede verse como una aplicacion del
concepto de andlisis marginal, ya que hace hincapié en el margen de
contribucién para cubrir los costos fijos y generacion de utilidades.
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Diferencias entre los sistemas de Costeo

. Bajo el Costeo Directo, la utilidad estd correlacionada con las
ventas y no es afectada por el nivel de produccion.

° Bajo el Costeo Absorbente, la utilidad es afectada por la
produccion, asi como las ventas.

o la utiidad es la misma bajo ambos métodos cuando la
produccion y las ventas son iguales.

° Cuando la produccion excede a las ventas, la utilidad es
mayor en el Costeo Absorbente.

s Cuando las ventas exceden a la produccion, la utlidad es
mayor en el Costeo Directo.

Para explicar de manera més clara lo anterior procedemos a
realizar un ejemplo con los dos métodos de costeo, considerando el
mismo ejemplo del producto “A" con los calculos determinados
anteriormente en este mismo capitulo.
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El primer paso es determinar el costo de lo vendido, y para esto
es necesario recurrir al presupuesto de cada uno de los elementos del
costo variable como se muestra en el siguiente ejemplo:

Regulador “A”
Costo Variable por Unidad
Produccion
Unidades Producidas 176,063
Materiales Directos S 1,477,484 § 8.39
Mano de Obra Directa S 931,803 S 5.29
Costos Ind. de Fab. Variables  $ 353,074 S 201 [
Costo variable por unidad $ 2,762,361 $ 15.69
Costo de lo Vendido
Ventas
Unidades Vendidas 172,725
X
Materiales Directos S 1,449,472 S 8.39
Mano de Obra Directa S Q14,137 S 5.29
Costos Ind. de Fab. Variables  § 346,380 S 2.01 =
Costo de lo vendido $ 2,709,989 $ 15.69
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A continuacion se presenta el desglose de los costos indirectos
de fabricacion fijos y gastos presupuestados, de igual manera tomados
de los presupuestos ya calculados:

Regulador “A”
Ventas

Unidades Vendidas 172,725
Ctos. Indirectos de Fdb. Fijos S 595,708 § 3.45
Gastos de Venta Variables S 480,184 S 2.78
Gastos de Venta Fijos S 485,663 $ 2.81
Gastos de Administracion $ 919,034 $ 532
Gastos de Inv. y Desarrollo S 409,900 $ 2.37

Como se muestra en el ejemplo anterior, los costos unitarios estan
en funcion a las unidades de venta.

Una vez que se tiene esta informacion se procede con el calculo
del Estado de Resultados Presupuestado, en el siguiente ejemplo se
muestra un comparativo de los dos meétodos de costeo.
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Sistemas de lluminacioén S.A. de C.V.

Estado de Resultados Presupuestado
Del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2004

Regulador'A"
5 COSTEO
ABSORBENTE

Ventas Netas S 7,033,362 100%
Costo de Materiales Directos $ 1,449,472 20.6%
Mano de Obra Directa 914,137 13.0%
Costos Ind. de Fab. Variables 346,380 4.9%
Costos Ind. de Fab. Fijos 584,414 8.3%
Costo de ventas $ 3,294,403 46.8%
Utilidad Bruta $ 3,738,959 53.2%
Gastos de Venta Variables $ 480,184 6.8%
Gastos de Venta Fijos 485,663 69%
Gastos de Administracion ' 919,034 13.1%
Gastos de Investigacion y Desarrollo 409900 58%
Total Gastos de Operacion $ 2,294,782 32.6%
Utilidad de Operacion $ 1,444,177 20.5%

COSTEQ

DIRECTO
Ventas Netas S 7.033,362 100%
Costo de Materiales Directos $ 1,449,472 20.6%
Mano de Obra Directa 914,137 13.0%
Costos Ind. de Fab. Variables 346,380  4.9%
Gastos de Venta Variables 480,184 6.8%
Total Costos y Gastos Variables $ 3,190,173.8 45.4%
Contribucién Marginal $ 3,843,188 54.6%
Costos Ind. de Fab, Fijos $ 595,708 8.5%
Gastos de Venta Fijos 485,663 6.9%
Gastos de Administracion 919.034 13.1%
Gastos de Investigacion y Desarrollo 409,900 5.8%
Total Gastos Fijos $ 2,410,305 34.3%
Utilidad de Operacion $ 1,432,883 20.4%
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De acuerdo al ejemplo anterior no se puede apreciar realmente la
variacion en la utilidad de operacién entre los dos métodos; esto se
debe a que la produccion es practicamente similar a las ventas es decir
solo existe 1.8% de variacion entre las unidades producidas y las
vendidas. '

Cuando la produccion es igual a la venta no existe diferencia en la
utilidad, la diferencia radica sélo, como podemos apreciar, en la
estructura del Estado Financiero, es decir en el agrupamiento de los
costos y gastos en variables v fijos.

En la empresa manufacturera es, de mayor uso el método de
costeo absorbente, ya que para esta es de vital importancia la
determinacion de sus costos unitarios; la gran mayoria de estas empresas
tienen instalados sistemas de informacidn realmente sofisticados,
comunmente llamados £RP, por sus siglas en ingles Enternprise Resources
Planning (Planeacion de Recursos Empresariales). ERP es un término de la
industria para referirse al amplio conjunto de actividades soportadas por
una aplicacion de software multi-modulos que ayuda a una organizacion
a administrar las partes importantes de su negocio, incluyendo
administracion de inventarios, compras, proveedores, clientes, ventas,
seguimiento de ordenes, manufactura, etc. Los ERP también suelen incluir
modulos para el manejo de Recursos Financieros y Humanos. El objetivo
principal es satisfacer los diferentes requerimientos de informacion de la
empresa tanto interna como externa para lograr un mejor manejo
empresarial, eficiente, con datos precisos, en tiempo y veraces de facil
comprension y manipulacion; permitiéndole a los ejecutivos y analistas
de informacion tomar decisiones para realizar las acciones pertinentes y
definir las estrategias a implementar en el futuro. La instalacion de un
sistema ERP puede involucrar un proceso considerable de analisis,
entrenamiento y rediseno de procedimientos.
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PRESUPUESTO DE COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO.

El Costo Integral de Financiamiento (CIF), es un concepto que
agrupa los tres factores basicos que aparecen en tomo al financiamiento
en época de inflacion. Por lo que este presupuesto estd conformado
por los tres rubros siguientes:

e Gastos y Productos Financieros.
¢ Fluctuaciéon Cambiaria
¢ Resultado por Posicion Monetaria (REPOMO)

Estos tres conceptos se suman algebraicamente, y puede haber
ocasiones en que el CIF aparezca con saldo positivo. El CIF aparece
después de la utilidad de operacion dentro del Estado de Resultados.

Gastos y Productos Financieros.

Dentro de este presupuesto deben incluirse todas aquéllas
partidas de gasto o de producto que no se deriven de las operaciones
normales del negocio. Su contenido variara, naturalmente, de una
empresa a otra; como ejemplo podemos citar los siguientes: intereses
sobre préstamos bancarios recibidos, intereses recibidos sobre
Inversiones a corto plazo, intereses sobre hipotecas, etc.

La distribucion por meses de los conceptos anteriores serd hecha
en relacion directa con las operaciones que los originan tomando en
consideracion los convenios, contratos © documentos que se hayan
firmado y en los cuales apareceran las fechas de pago de los mismos.
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Este presupuesto no se puede calcular hasta que se haya
generado el presupuesto de flujo de efectivo, ya que este Ultimo seré el
que nos indique si serd necesario recurrir a préstamos bancarios, O Si
habrd excedentes que deban invertirse a corto plazo. ‘

“Este presupuesto solo ‘puede ser realizado luego de la
conclusién de la mayoria de los presupuestos, por cuanto es necesario
conocer los déficit y superdvit finales de fondos.”**

Fluctuacion Cambiaria

La fluctuacion en la cotizacion del ddlar tiene un impacto directo
sobre el estado de pérdidas y ganancias de todas las empresas que
mantienen activos y pasivos en dolares. Este impacto se denomina
contablemente Fluctuacion Cambiaria o Diferencia en Cambio y su
proposito es medir el valor en pesos de las deudas o activos
denominados en dolares.

Para calcular la diferencia en cambio, una empresa debe convertir
el activo o pasivo denominado en ddlares a tasa de cambio
correspondiente, v la diferencia entre un valor y otro se reconoce como
un ingreso o gasto financiero en el estado de pérdidas y ganancias
segln sea el caso.

En consecuencia, para construir un presupuesto, las empresas
deben asumir un comportamiento futuro de la tasa de cambio, el cual
sirve de base para estimar los resultados en el futuro.

2 Osvaldo A Mocciaro, Presupuesto Integrado, p.78
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Resultado por Posicion Monetaria

las disposiciones que surgieron respecto a cémo tratar el
fendmeno inflacionario, deben ser tomadas en consideracion al elaborar
el presupuesto ya que al no hacerlo los presupuestos carecerian de
valor para su andlisis, toma de decisiones Yy control administrativo. Al
disenar el Presupuesto Maestro, el cual se resume a través de los
Estados Financieros Presupuestados, es necesario que dichos reportes
se elaboren dé acuerdo con los lineamientos del boletin B-10, por que
no se puede, durante la elaboracion de los presupuestos, permanecer
ajeno al fenémeno inflacionario del pais

“En México a partir de la década de los ochenta el fendmeno
inflacionario provoco que la profesion contable diera una respuesta a
la demanda de los usuarios de la informacion en lo referente a que se
mantuviera la utiidad Yy confiabilidad de la misma, que a raiz de la
inflacion se habian estado perdiendo. La respuesta fue en principio el
boletin B-7 el cual mas tarde quedd reemplazado por el boletin B-10 y
sus respectivas circulares cuya mision es presentar las reglas vy
procedimientos que deben seguirse para que la informacion financiera
siga siendo Util y confiable”®

Para el calculo del REPOMO se debe considerar la siguiente
formula:

(Activo monetario promedio — Pasivo monetario promedio)* Inflacién

Como se puede observar para realizar este calculo es necesario
recurrir al Estado de Situacion Financiera Presupuestado. Por lo que
resulta necesario determinar este Ultimo en primer instancia.

'* David N. Ramirez, Contabilidad Administrativa, p.269
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PRESUPUESTO DE IMPUESTOS

El resultado obtenido hasta este momento de acuerdo a cada
uno de los conceptos que integran el Estado de Resultados
Presupuestado, se define como utilidad antes de impuestos, la cual sera
la base para calcular el Impuesto Sobre la Renta y la Participacion de los
Trabajadores en las Utilidades.

Para efectuar los célculos correspondientes, se requiere conocer
cudles seran las partidas que hayan de considerarse para llegar a la
conciliacion entre la utilidad contable y utilidad fiscal. Los antecedentes
de la empresa, el conocimiento de la misma, su politica y un buen juicio
profesional son requisitos para llegar a un calculo realista basado en lo
que las leyes ordenan.

El impacto de los impuestos en las utilidades de las empresas es
de capital importancia. Por ello se trata de mejorar la redituabilidad de
las empresas, y no puede pasar desapercibida la posibilidad de
mejorarla a través de una planeacion fiscal efectiva que, en determinados
casos, puede proporcionar ahorros importantes en los impuestos por
pagar.

La planeacion fiscal consiste en pagar el menor impuesto posible,
dentro de la ley. El estudio de las operaciones por parte de
profesionales en materia fiscal debe resultar en consejos practicos y
oportunos para minimizar la tasa impositiva que gravita en la empresa y
hacer uso de los beneficios y estimulos fiscales que ofrece el gobiemno.

Para el célculo de este presupuesto es muy comuan recurrir a los
expertos en la materia, es decir, al departamento o area Fiscal, si es que
existe o en su defecto a la persona encargada del célculo de impuestos,
gue comUnmente depende del controlador de la empresa.
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Sin  embargo en muchas otras empresas, para hacer de este
presupuesto un cdlculo sencillo se aplican las tasas vigentes de
impuestos al resultado obtenido hasta antes de impuestos, es decir se
aplica la tasa del 33% para ISR y 10% para PTU (vigentes para el ano
2004), como a continuacion se muestra en el ejemplo.

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

Estado de Resultados Presupuestado
Del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2004

Ventas Netas S 7.033.362 100%
Costo de Materiales Directos $ 1,449,472 20.6%
Mano de Obra Directa 914137 13.0%
Costos Ind. de Fab. Variables 346,380 49%
Costos Ind. de Fab. Fijos 584414 8.3%
Costo de ventas $ 3,294,403 46.8%
Utilidad Bruta $ 3,738,959 53.2%
Gastos de Venta Variables S 480,184 68%
Gastos de Venta Fijos 485,663 69%
Gastos de Administracion 919.034 13.1%
Gastos de Investigacion y Desarrollo 400,900 5.8%
Total Gastos de Operacion S 2,294,782 32.6%
Utilidad de Operacion $ 1,444,177 20.5%
Gastos Financieros 5 - 0.0%
Productos Financieros - 00%
Fluctuacion Cambiaria - 0.0%
Resultado por Posicion Monetario - 0.0%
Costo Integral de Financiamiento (CIF) $ - 0.0%
Utilidad antes de Impuestos $ 1,444,177 20.5%
ISR $ 476,579 6.8%
PTU 144,418 2.1%

Utilidad Neta $ 823,181 11.7%

L
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El resultado obtenido de acuerdo a este calculo es muy similar,
obviamente no igual, pero si muy cercano al obtenido con la
conciliaciéon fiscal contable, por lo cual muchos autores y empresas para
efectos de presupuesto lo consideran como la mejor opcion ademas
de ser mucho més sencillo, nos ahorra tiempo. Este ‘es un punto muy
importante ya que las diferentes versiones del presupuesto deben
hacerse en tiempos realmente cortos y el estar preparados para
responder ante cualquier cambio y en el menor tiempo posible es de
suma importancia.

Como se puede apreciar en el ejemplo el Estado de Resultados
se muestra incompleto ya que hace falta la parte del Costo Integral de
Financiamiento (CIF). Esto se hizo con la intencion de mostrar la
interdependencia que existe entre este presupuesto y el presupuesto
financiero; como se explicO anteriormente es necesario realizar el
presupuesto financiero para poder completar el Estado de Resultados
Presupuestado. Por tal motivo el calculo de impuestos que se presenta
en el ejemplo aun no es definitivo por lo que se debe esperar a tener el
Estado de Resultados Presupuestado completo para realizar este célculo
de manera correcta.
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CAPITULO 4 - EL PRESUPUESTO DE CAPITAL Y
EL PRESUPUESTO FINANCIERO

4.1 El Presupuesto de Capital.
41.1 Inversiones a corto plazo.
4.1.2 Inversiones a largo plazo.

4.2 El Presupuesto Financiero.

491 El Presupuesto de Efectivo.

4.92.2 ElEstado de Situacion Financiera Presupuestado.

4.92.3 ElEstado de Cambios en la Situacion Financiera
Presupuestado.

4.3 Analisis e Indicadores Financieros.
4.3.1 Indicadores Financieros.
4.3.2 EVA (Economic Value Added)

Valor Econdmico Agregado.
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Capitulo 4. El Presupuesto de Capital y
El Presupuesto Financiero.

4.1 El Presupuesto de Capital.

A continuacion se estudiara el Presupuesto de Capital, también
llamado Presupuesto de Inversiones Permanentes o Capitalizables, este
presupuesto nos proporcionara elementos necesarios en la elaboracion
del Presupuesto Financiero, ya que el presupuesto de efectivo no
podria ser preparado sin tomar en cuenta las inversiones planeadas para
el ano del presupuesto.

Este presupuesto es pues, en algunos casos, uno de los mas
importantes debido a la cantidad de inversiones que pudiera requerir el
negocio en un momento determinado. Los errores que se cometen
dificimente pueden ser corregidos sin  sufrir  alguna pérdida
considerable, por tal motivo se debe dar la importancia y cuidado
debidos a la preparacion de este presupuesto.

Los desembolsos destinados al presupuesto de capital se hacen
primordialmente, en mantenimiento y reemplazo de equipo ya en uso o
en la adquisicion de magquinas nuevas o por ampliacion de la fabrica e
instalaciones existentes. La gran mayoria de estos desembolsos es
indispensable y urgente para que el negocio continde en operacion, sin
embargo y aun conociendo de la urgencia, estos desembolsos son
pospuestos por un largo periodo.
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El presupuesto de inversiones puede clasificarse en dos
categorias:

e Expansion.
e Mantenimiento y Reemplazo.

De manera especifica el presupuesto se dividird en los siguientes
conceptos:

e Terrenos.
e Edificios.
e Maquinaria.

e Mobilliario y Equipo.

En el presupuesto de inversiones se deben tener en cuenta dos
momentos claramente definidos:

e El O los meses en que los bienes se incorporan al
patrimonio de la empresa, pasando a formar parte del
activo fijo.

e El o los meses en que son pagadas las respectivas facturas,
tomando como referencia el prondstico de las condiciones
de pago. Esta serd la parte financiera del presupuesto de
inversiones.
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4.1.1 Inversiones a corto plazo.

Las necesidades a corto plazo pueden ser determinadas con
relativa exactitud. Consisten en el minimo de inversion para cubrir el
mantenimiento, reemplazo y adiciones necesarias para cumplir con el
volumen de operaciones para un periodo corto de tiempo,
generalmente el del periodo presupuestal que es de un ano.

La manera de determinar este presupuesto consiste en calcular las
necesidades de equipo, maquinaria, espacio, etc., ocupando el
presupuesto de produccion anteriormente calculado; esto regularmente
lo realizan los ingenieros industriales © en su defecto el gerente de
produccion.

Para este presupuesto se requiere detalle en cuanto al costo,
tiempo requerido para compra © construccion, para la instalacion, la
debida justificacion de la inversion y obviamente informacion acerca del
costo y del programa de pagos.

Las necesidades de inversion se pueden clasificar en imperativas,
convenientes pero no esenciales a la operacion y las que se
recomiendan para cuando haya fondos.

El presupuesto de inversiones invariablemente promueve un
estudio cuidadoso del equipo y de las instalaciones que mejor
convienen a la empresa.
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4.1.2 Inversiones a largo plazo.

Este  presupuesto  comprende = fundamentalmente  las
incorporaciones destinadas a prestar servicios durante varios ejercicios
presupuestarios, implicando por una parte la asuncién de riesgos en
funcion de la extension de los plazos Y, por otra la necesidad de realizar
importantes desembolsos.

En virtud de lo prolongado de la vida Util, es necesario que estos
bienes se financien en su mayor parte con créditos a largo plazo. A su
vez habran de preverse para periodos futuros los egresos que surgiran
COmo consecuencia de decisiones de inversion que se tomen en el
presente.

Las incorporaciones al activo fijo estan sujetas a un regimen de
aprobacion previo, el cual debe incluir el andlisis de alternativas posibles
de inversion, de manera de contar a priori con elementos de juicio
suficientes que permitan satisfacer un adecuado retorno sobre el capital
invertido.

Para esto Ultimo, las elaboraciones mas avanzadas se basan en la
técnica del “Fluio de Fondos Descontado”, la que pondera el factor
tiempo en la consideracion de la incidencia futura de los ingresos y
egresos de fondos, simultdneamente con el costo del capital
involucrado en las diversas alternativas.

Dentro de la misma técnica puede adoptarse el enfoque del Valor
Actual Neto (VAN), para lo que se debe calcular previamente cual
habra de ser la tasa de costo de capital, o el de la Tasa Interna de
Retorno (TIR), en que dicha tasa sera la incognita a despejar.
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4.2 El Presupuesto Financiero.

El presupuesto maestro, como se& ha comentado estd constituido
por tres principales presupuestos; el de Operacion, el de Capital y el
Financiero. El plan maestro debe culminar con la elaboracion de los
Estados Financieros Presupuestados, que son el reflejo del lugar en
donde la administracion quiere colocar a la empresa.

La planeacion cuando se refiere al presupuesto anual, debe estar
encaminada a lograr una situacion conveniente para la empresa en un
periodo determinado, lo que se puede alcanzar mediante la
elaboracion de los Estados Financieros Presupuestados. De ahi la
importancia de elaborar con cuidado los Estados Financieros
Proyectados por que seran el marco de referencia para toda la
organizacion.

En el capitulo anterior, se determind gran parte del Estado de
Resultados Presupuestado, pero como se pudo observar quedd
incompleto, y para poder completarlo es necesario determinar el
Presupuesto Financiero, que comprende el Estado de Situacion
Financiera Presupuestado y el Estado de Cambios en la Situacion
Financiera Presupuestado.

El presupuesto financiero es el que se ocupa de la estructura
financiera de la empresa, esto es, de la composicion y relacion que
debe existir entre los activos, pasivos y capital. la esencia del
presupuesto financiero surge de la informacion generada por el
presupuesto de operacion.
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El presupuesto de ventas, el de costo de produccion y el de
gastos de operacion, es decir el Presupuesto de Operacion da origen al
estado de resultados presupuestado; el Presupuesto Financiero, aunado
a otros datos del estado de resultados presupuestado, expresa el
Estado de Situacion Financiera presupuestado y El Estado de Cambios
en la Situacion Financiera presupuestado.

Lla composicion de la estructura financiera varia de empresa a
empresa, pero se puede afirmar que existen grandes grupos gue tienen
una importancia considerable en la composicion de la estructura
financiera como los siguientes:

Efectivo en cajay bancos

Cuentas por cobrar

Inventarios

Activo Fijo

Cuentas por pagar

e Decudas a corto y largo plazo

¢ Capital Social y Utilidades retenidas

El presupuesto se juzga separadamente en cada una de las partes
que lo forman, pero una vez que éste ha sido integrado en su totalidad
debe juzgarse si cumple con los objetivos establecidos de liquidez y
productividad, y es muy probable que tengan que hacerse
modificaciones a ciertos presupuestos.
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“El presupuesto Financiero, de acuerdo con su naturaleza, tiene
mayor alcance que el presupuesto de caja, ya que este esta integrado a
aquél, teniendo por objeto pronosticar y controlar todos los elementos
que forman la Posicién Financiera como lo son el Capital de Trabajo, el
efecto que producirdn las estimaciones sobre caja, los bancos, ademés
de la toma de decisiones, todo ello referido a siempre a la estructura
financiera”'*.

Por lo anterior se puede concluir que el Presupuesto Financiero no
es lo mismo que el presupuesto de caja o flujo de efectivo, ain cuando
este Ultimo representa un alto porcentaje del primero. El presupuesto
financiero es generalmente, el presupuesto que se hace al final, por que
recibe constantes ajustes, que incluso son los ultimos.

"* Cristdbal Del Rio, El Presupuesto, p. II-35
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4.2.1 Presupuesto de Efectivo.

Para una empresa es vital tener informacion oportuna acerca del
comportamiento de sus flujos de efectivo ya que le permite una
administracién éptima de su liquidez y evitar problemas serios por falta
de ella, que pueden ocasionar hasta la quiebra y la intervencion por
parte de los acreedores sobre todo en una época en la cual el recurso
mMas escaso Y caro es el efectivo.

La falta de prevision a fin de disponer de los fondos de trabajo
necesarios debilita forzosamente la estructura financiera de cualquier
empresa. Un programa cuidadosamente planeado y desarrollado
indicando cudles seran las necesidades financieras de una empresa y
cOmo se van a proveer de las mismas, es por tanto de extraordinaria
ayuda para la administracion.

“La correcta planeacion del Efectivo favorece el control de la
inversion y del gasto, fomenta la movilizacion rdpida de los recursos
invertidos, estimula la obtencion de altos margenes de utilidad y nutre
la rentabilidad” " '

La administracion del efectivo, contempla la necesidad de fijar
unos saldos minimos de fondos monetarios como mecanismo de
control para tomar decisiones acerca de la obtencion de recursos
adicionales frente a los previstos. El Presupuesto de Efectivo o
presupuesto de caja, es multifacético, tiene mucho qué ofrecer a la
administracion de una empresa para el desarrollo de la tarea de
coordinacion y conduccion hacia la posicion donde logre alcanzar su
maximo valor.

'* Jorge Burbano, Presupuestos, p. 995
209




Capitulo 4, El Presupuesto de Capital y El Presupuesto Financiero

Se podria definir al presupuesto de caja como un prondstico de
las entradas y salidas de efectivo, que diagnostica los faltantes o
sobrantes futuros y, en consecuencia obliga a planear la inversion de los
sobrantes Y la recuperacién u obtencion de los faltantes.

la confeccidon del presupuesto de efectivo debe partir del
conocimiento del valor existente al comienzo del periodo a
presupuestar. Este presupuesto es desarrollado normalmente por el
tesorero de la empresa quien depende del director de finanzas, y
tienen a su cargo la administracion de la liquidez de la compania,
conjuntamente con el rea de presupuestos.

Para determinar las disponibilidades correspondientes a cada uno
de los subperiodos, a este valor se le agregan las entradas previstas, que
incluyen las ventas de contado, la recuperacion de carters, los intereses
provenientes de inversiones en titulos valores redimibles a corto plazo.
La captacion de fondos monetarios también puede derivar de aportes
de capital, de empréstitos, de créditos a corto plazo o de la colocacion
en el mercado.

Después de establecer los fondos monetarios disponibles, se
estiman las salidas de efectivo asociadas con las diversas obligaciones
que las empresas contraen con quien les suministran bienes, servicios y
capitales.

Las salidas de efectivo contemplardn los pagos a proveedores y
acreedores, la amortizacion de créditos, el pago de intereses, el
reconocimiento de dividendos y el pago de obligaciones por concepto
de seguros, impuestos, servicios publicos, asesorias, etc.
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Al deducir las salidas de efectivo de las entradas calculadas
previamente (saldo inicial + entradas — salidas = saldo final) se obtiene
el saldo final que comparado con el monto minimo pretendido,
conducird a tomar decisiones sobre inversion temporal externa cuando
se pronostique excedentes o financiamiento a corto ‘plazo cuando el
valor minimo exigido supere al saldo final calculado.

Un buen juicio, unas bases firmes de célculo y el conocimiento de
la empresa son aspectos necesarios para establecer y preparar un
acertado presupuesto de efectivo.

Los presupuestos constituyen las fuentes de informacion mas
importantes para pronosticar los flujos de efectivo.

El presupuesto de ventas alimenta las entradas de efectivo, el
presupuesto de compras representa el soporte para planificar los pagos
a proveedores, el presupuesto de mano de obra, costos indirectos de
fabricacion, gastos de operacion ademas de aportar datos a utilizar en
los pagos por concepto de ndming, aportan la informacion necesaria
para cubrir los pagos a acreedores.

Todos estos conceptos son clasificados de acuerdo a la
naturaleza de su obtencion; esto lo podemos ver claramente en el
siguiente ejemplo:
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Flujo de Efectivo Presupuestado

(+) Entradas de Efectivo
Cobros a clientes
Ventas de Contado

Presupuesto de
Ventas

(-) Salidas de Efectivo
Pago de Némina

Presupuestos de

Pago de Impuestos - Compras.
Pago a Provedores - MOD.
Pago a Acreedores - Costos.
Pago de Comisiones - Gasfos.

(=) Flujo de Operacién

Presupuesto de

Q) Pago a Acreedores de Activo Fijo Capital

(=) Flujo Neto

(+) Intereses Generados
() Pago de Intereses
(+) Aportaciones de Capital

() Pago de dividendos Presupuesto

Financiero

(=) Flujo antes de Lineas

(+)  Nuevas Lineas
(-) Pago de Lineas

(=) Flujo despues de Lineas

(+) Saldo Inicial

(=) Saldo Final de Flujo de Efectivo

El concepto de “Lineas” en el flujo de efectivo se refiere a Lineas de
Credito.
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Una répida ojeada a las operaciones de ingresos y desembolsos
antes listados, nos indican que, si todas las operaciones que aparecen
en los presupuestos o en la contabilidad fuesen complementadas en el
acto, el presupuesto de efectivo resultaria simplemente de la suma y
comparacion de los otros presupuestos. Esto no es asf por que, debido
a la poca disponibilidad de efectivo y al desarrollo del crédito, la
liquidacién de débitos y créditos muy rara vez se realiza de contado.

Cobros a Clientes

los cobros a clientes, también denominado comuinmente
cobranza o recuperacion de cartera, dependera en gran parte, del tipo
de negocio de que se trate. Si todas las ventas fueran hechas de
contado, las ventas incluidas en el presupuesto de ventas representarian
la cobranza probable por este concepto. Sabemos por experiencia que
esto rara vez sucede, puesto que por lo regular se otorga el credito
comercial concediendo 30, 60 6 90 dias.

El primer recurso para pronosticar los cobros nos lo proporciona
la experiencia acumulada por el departamento de tesoreria de la
empresa. Los estudios y andlisis practicados en cuanto a su antigledad
de las cuentas, la solvencia de los clientes y periodicidad de los cobros
son de gran utilidad para establecer el presupuesto.

Como es bien sabido, la cartera de clientes de una empresa
manufacturera es enorme; ésta obviamente puede variar por el tamano y
tipo de empresa de que se trate, pero es muy comuin que las empresas
tengan un nimero considerable de clientes, elaborar el presupuesto de
cobros de acuerdo términos de crédito de cada cliente resultaria pues
una tarea ademas de exhaustiva muy tardada.
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Por tal motivo y para hacer del célculo del presupuesto de
cobranza algo més sencillo, practico y rapido, se utiliza un indicador
llamado dias venta, utilizando el método de extincion. Este indicador
nos dice el tempo que se tarda la empresa en recuperar su cartera. Este
indicador se expresa en dias y como 5u nombre lo indica la base del
célculo son las ventas del mes. A continuacion un ejemplo para dejar en
claro como funciona este indicador.

$miles de pesos Dias del mes
Dias utilizados
CARTERA $ 97,318.0
Diciembre  VENTAS DEL MES - § 501500 31 100% 31
SALDO = $§ 47,168.0
Noviembre VENTAS MES ANTERIOR - § 48,440.0 30 97% 29
SALDO = $§ (1,272.0)
RESULTADO > 60

Se le denomina método de extincidn por que va agotando el
saldo de la cartera de acuerdo a las ventas ocurridas en el mes y meses
anteriores hasta que el saldo se agote o como en el ejemplo quede
negativo. Como se muestra en el ejemplo, el primer mes de venta no es
suficiente para cubrir el saldo de cartera por o que se recurre a un
segundo mes, pero ya en éste nos sobra por lo que el saldo de cartera
se ha agotado. Como en este caso las ventas son superiores al saldo
anterior quiere decir que no se ocupa el total del mes, por lo que se
debe dividir el saldo entre las ventas del mes anterior y multiplicar el
resultado por el nimero de dias del mes de que se trate. Ej.

$47,168.0 /$48, 440.0 = 0.97 || 0.97x30 =29 || 29+ 31 =60
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Ahora bien partamos de los siguientes supuestos para el célculo
de la cobranza presupuestada:

Saldo de cartera al 31 de Diciembre 2003 $ 97,318.0

Ventas presupuestadas del primer trimestre 2004 incluyen IVA:

$miles de pesos

Ene 2004 $ 48,600.0
Feb 2004  48,150.0
49,800.0

Mar 2004

Primeramente realizamos una hoja de trabajo donde se pueda
calcular la cobranza de acuerdo a las formulas anteriores.

DIC ENE FEB MAR
Dias del mes 31 31 28 31
Cartera Real Ppto. Ppto. Ppto.
Saldo Inicial $ 99,8400 $ 973180 S 1459180 $ 194,068.0
+ Ventas Mes 50,150.0 48,600.0 48,150.0 49,800.0
- Cobranza 52,672.0 - E
= Saldo Final $ 97,3180 $ 145918.0 $ 194,068.0 $ 243,868.0
VENTAS MES 50,150.0 48,600.0 48,150.0 49,800.0
47,168.0 97,318.0 145,918.0 194,068.0
VENTAS MES ANTERIOR 48,440.0 50,150.0 49,891.5 48,150.0
(1,272.0) 47,1680 96,026.5 145,918.0
RESULTADO 60 119 144

Como se puede observar en este ejercicio a partir del mes de
Enero no se tiene ningun calculo de cobranza por lo que aparece en
cero. Esto obviamente repercute en resultado de dias venta, que si este
fuera el caso, se diria que se estd cobrando a 91 dias venta promedio.
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Pero como en la empresa se tiene la politica de cobrar a 60 dias
promedio, se deben calcular los montos de la cobranza de modo que
el resultado de dias venta sea alrededor de 60 dias, como se muestra

en el siguiente ejemplo:

DIC ENE FEB MAR
Dias del mes 31 31 28 31
Cartera Real Ppto. Ppto. Ppto.
Saldo Inicial S 99,8400 § 97,3180 § 949180 S 98,068.0
+ Ventas Mes 50,150.0 48,600.0 48,150.0 49,800.0
- Cobranza 52,672.0 51,000.0 45,000.0 48,000.0
= Saldo Final $ 973180 § 949180 $ 98,0680 S 99,868.0
VENTAS MES 50,150.0 48,600.0 48,150.0 49,800.0
47,168.0 46,318.0 49.918.0 50,068.0
VENTAS MES ANTERIOR 48,440.0 50,150.0 49,891.5 48,150.0
(1,272.0) (3.832.0) 26.5 1.918.0
RESULTADO 60 60 59 60

Este célculo resulta ser mas efectivo si se realiza por canal de
venta, es decir, por lo regular se tienen separadas las ventas de acuerdo
al destino de la misma obviamente esto varia de empresa a empresa, asi
pues se tendrd un célculo de cobranza para cada canal, el cual sera

reflejado en el flujo de efectivo.

Como se observa en el ejemplo, con este calculo estamos
determinando al mismo tiempo el saldo de Cartera presupuestada o de
Cuentas por Cobrar, que forma parte del Estado de Situacion Financiera

Presupuestado.
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Pago de Nomina, Cargas Sociales e Impuestos.

los pagos a los trabajadores fueron estimados en el
Presupuestado de Mano de Obra, asi como los' sueldos de los
empleados fueron estimados en los Presupuestos de Costos Indirectos
de Fabricacion Fijos y de Gastos de Operacion. Se supone que la
némina es preparada y pagada cada quincena y que no hay salarios
pendientes de pago al principio ni al final del periodo presupuestal. El
costo de mano de obra y de sueldos, por lo tanto coincide con las
necesidades de flujo de efectivo para el pago de la nOmina.

En lo referente a las cargas sociales, también calculadas en los
presupuestos respectivos de gastos y mano de obra, éstas se pagan de
acuerdo a la carga social de que se trate, por ejemplo el Seguro Social y
el 2.5% sobre ndmina se pagan mensualmente, el Infonavit se paga
bimestralmente, el Aguinaldo se provisiona mensualmente hasta el mes
de diciembre, mes en que se estima el pago de ¢ste a los trabajadores y
empleados. El pago de PTU del ejercicio anterior, si es que hubiere, se
debe estimar en Mayo. El monto de los pagos aqui mencionados
afectaran directamente el saldo de la cuenta de acreedores diversos en
el Estado de Situacion Financiera Presupuestado, disminuyendo de esta
ultima el saldo de acuerdo a los pagos estimados.

Los montos por los conceptos de IMSS, SAR 2.5%, etc. se
deben anotar en el rengldn de Impuestos en el fluyo de efectivo.
Ademas de estos conceptos se anotan aqui los pagos provisionales de
ISR e IVA, pero estos dos Ultimos afectan el saldo de impuestos por
cobrar 0 por pagar segin sea el caso. En el capitulo siquiente se
ejemplificard con mayor detalle lo anterior.
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Pagos a Proveedores

Son los pagos hechos por la compra de mercancias ocupadas
directamente en el proceso productivo’de la empresa, llamadas también
Materiales Directos, al igual que las cuentas por cobrar, las empresas al
comprar obtienen determinados créditos para poder pagar los montos
de estas mercancias en un tiempo determinado.

Una caracteristica importante, es que por lo general los montos no
se le deben a un solo o unos cuantos proveedores; al contrario el
pasivo estd distribuido en muchos proveedores, complicando su
cdlculo individual para establecer el monto correspondiente de estos
pagos. Si se cuenta con una politica establecida para efectuar las
compras y hacer frente a las ventas futuras se puede observar que su
monto responde al costo de las ventas, |0 que en la practica es una
forma confiable y segura para calcular su monto

Es decir el calculo de los pagos a proveedores es el mismo que el
ocupado para la cobranza o recuperacion de cartera, solo que en lugar
de utilizar las ventas se ocupa el costo de materiales.

A continuacion un ejemplo considerando la siguiente informacion:
Compras Presupuestadas del primer trimestre incluyen IVA:
$miles de pesos
Ene 2004 $ 26,730.0

Feb 2004 26,482.5
Mar 2004 27,390.0
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Con la informacién anterior procedemos con el calculo de los
pagos, como se muestra en este ejemplo, el resultado a Diciembre 2003
fue de 48 dias, pero la politica establecida es de 45, por lo que se
debe hacer el calculo para llegar a 45 dias.

DIC ENE FEB MAR
Dias del mes 31 31 28 31
Proveedores Real Ppto. Ppto. Ppto.
Saldo Inicial S 468915 § 429500 § 395800 $ 41,2625
+ Compras Mes 25,500.0 26,730.0 26,482.5 27,390.0
- Pagos 29,4415 30,100.0 24,800.0 27,600.0
= Saldo Final $ 429500 $§ 395800 $ 41,2625 $ 41,0525
Cto. Materiales Mes 27,582.5 26,730.0 26,482.5 127,390.0
15.367.5 12,850.0 14,780.0 13,662.5
Cto. Materiales Mes Ant. 26,642.0 27,582.5 26,730.0 26,482.5

(11.2745)  (14,7325)  (11.9500)  (12.820.0)

RESULTADO 48 45 45 45

Para obtener un resultado mucho mas preciso, se puede realizar
este cdlculo por canal de compra o por linea de producto.

Asi pues al calcular los pagos a proveedores obtenemos el saldo
final por mes presupuestado de este importante renglon del pasivo
circulante. Como nos hemos dado cuenta el presupuesto de flujo de
efectivo es toque final para determinar algunos rubros del Estado de
Situacion Financiera Presupuestado.
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Pagos a Acreedores y Comisiones.

Los pagos a Acreedores son por concepto de gastos, bienes y
servicios no considerados como materiales directos, esto es lo que los
distingue de los proveedores. Los mas ‘comunes son por concepto de
Energia Eléctrica, Agua Potable, Comisiones, Materiales Indirectos, etc.

Para empezar con el célculo de estos pagos es necesario
distinguir y separar algunos conceptos. Una vez que se tienen las
sumarizaciones de gastos presupuestados del total de la compania, se
empiezan a separar en primer lugar las cuentas de sueldos, salarios Yy
costo de personal, éstas ya se ocuparon en el renglon de ndmina e
Impuestos, las siguientes cuentas a separar son la depreciacion vy
amortizacion y por Ultimo es necesario identificar las provisiones de
gastos de cada mes. Una vez terminado lo anterior se tiene como
resultado el monto total de gastos que requieren flujo de efectivo. Por lo
general los acreedores diversos de toda compania ofrecen un crédito
comercial de 30 dias, por lo que para el calculo de los pagos mensuales
se puede tomar el mes inmediato anterior de gastos.

Es decir para el mes de Enero, los pagos a acreedores seran el
monto de gastos de la sumarizacion del mes de diciembre obviamente
una vez descontadas las cuentas que no son flujo, como se Indico en el
parrafo anterior, y asi sucesivamente para los meses de Enero a
Diciembre. Cabe destacar que al 1gual que las cuentas por cobrar y por
pagar el saldo resultante, una vez aplicados los pagos, corresponde al
saldo final de Acreedores Diversos del Estado de Situacion Financiera
Presupuestado, pero a diferencia de las otras cuentas del Estado de
Situacion Financiera a éste saldo tambien se le deben aplicar los pagos
por concepto de cargas sociales calculados anteriormente al igual que
los pagos hechos por concepto de comisiones.
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Pagos a Acreedores de Activo Fijo.

Es el monto de los pagos por concepto de compra de activo fijo
O inversiones permanentes, que tengan que pagarse dentro del periodo
presupuestal de que se trate, ya que algunos proyectos de inversion
pueden contemplar varios periodos presupuestarios.

Este presupuesto es calculado conjuntamente con el presupuesto
de Capital, como se mencioné en el capitulo anterior, al hacer el
presupuesto de capital es necesario estimar tanto los costos como los
periodos de pago entre otros calculos mas.

Intereses Generados.

Es el monto de los intereses cobrados por las inversiones
temporales. Este monto es el resultado de la inversion de los
excedentes de efectivo del periodo inmediato anterior. La contrapartida
debe de ir en el Estado de Resultados Presupuestado en el Renglén de
Productos Financieros.

Intereses Pagados.

Es el monto de los intereses pagados por concepto de Prestamos
a corto o largo plazo contraidos por faltantes de efectivo, o en el caso
de préstamos a largo plazo por la adquisicion de algun inmueble o algun
otro tipo de inversion mayor. El monto vy la periodicidad de los pagos
debe hacerse de acuerdo a lo estipulado en los contratos de los
créditos. La contrapartida debe de ir en el Estado de Resultados
Presupuestado en el Renglon de Gastos Financieros.
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Aportaciones de Capital.

En este rengldn se anotan las nuevas aportaciones de los socios o
accionistas, este rubro muy pocas veces se presupuesta es decir salvo
gue se tenga conocimiento de que estas aportaciones se daran en el
ano que cubre el presupuesto se deben anotar. La contrapartida debe ir
al Capital Social.

Pago de Dividendos.

En este renglon se deben anotar las aplicaciones por concepto
de pago de dividendos a los accionistas; al igual que las aportaciones
de capital este rubro muy pocas veces se estima, salvo que exista alguna
directriz que asi lo indique y que tenga que hacerse dentro del periodo
presupuestal. La contrapartida debe llevarse al Capital Contable.

Linecas de Credito

Las lineas de credito, como su nombre o indica son los créditos o
prestamos obtenidos; la gran mayoria de ellos a corto plazo para hacer
frente a los faltantes de efectivo que se llegaran a presentar.

Es recomendable que cuando al realizar el presupuesto de
efectivo y se obtenga algun faltante, no se acuda en forma instantanea al
banco. Lo recomendable es en primer lugar analizar cada una de las
politicas de capital de trabajo y determinar si es factible reducir el
periodo de cobro y el periodo de existencia de materias primas o bien
ampliar el plazo de pago a proveedores con el proposito de resolver
los faltantes con una reasignacion de flujo de efectivo.
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Desgraciadamente en la cultura financiera de la mayoria de las
empresas latinoamericanas, la primera accion que se toma ante un
faltante siempre es proceder a la obtencidn de un préstamo, olvidando
que muchas veces la solucion se encuentra dentro del mismo negocio.

Es necesario recordar que la liquidez de una empresa depende
directamente de una buena o mala administracion de su capital de
trabajo.

“Es mas facil que una empresa quiebre por falta de liquidez que
por falta de rentabilidad, lo que demuestra la importancia de una buena
administracion de la liquidez.”'®

Lla meta siempre debe ser acortar el tiempo entre el uso vy la
recuperacion del efectivo en cada una de las etapas de! ciclo del capital
de trabgjo. Lo ideal es usar lo menos que se pueda de efectivo y
recuperarlo lo mas pronto que se pueda.

' David N. Ramirez, Contabilidad Administrativa, p. 240
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4.2.2 El Estado de Situacion Financiera
Presupuestado.

El Estado de Situacion Financiera Presupuestado es un estado
principal o de uso general que interesa desde un punto de vista intermo
a la administracion y a los duenos o accionistas, tanto como fuente de
informacién para fijar politicas administrativas, como de informacién de la
situacion que guardan los intereses de los accionistas o propietarios.

Desde un punto de vista externo, puede interesar a:

e Los acreedores, como fuente de informacion para estimar la
capacidad de pago de la empresa para cubrir créditos.

e las empresas O instituciones a las cuales se les soliciten
creditos o aportaciones adicionales de capital para que
estudien y evallen la conveniencia de su inversion.

e Diversas dependencias gubernamentales con relac[én a
concesiones Y franquicias, © bien para obtener informacion
estadistica necesaria para orientar las directrices del pais.

Lla Situacion Financiera Presupuestada tendra como objetivo
informar sobre la situacion financiera de la empresa a una serie de fechas
determinadas debiendo servir entre otras cosas para:

e Tomar decisiones de inversion y crédito, o gue requiere
saber la capacidad de crecimiento de la empresa, su
estabilidad y rentabilidad.

e Evaluar la solvencia y liquidez de la empresa, asi como su
capacidad para generar fondos.

e Conocer el origen y las caracteristicas de sus recursos para
estimar la capacidad financiera de crecimiento.
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Podriamos decir que el Estado de Situacion Financiera
Presupuestada es un documento que comprende el andlisis de las
propiedades de una empresa, tanto propios cOmo aenos y Ccuya
elaboracion se basa fundamentalmente en los valores determinados en
cada una de las estimaciones obtenidas en los presupuestos relativos al
periodo presupuestal.

A lo largo de los Ultimos capitulos se han estudiado diversos
presupuestos que luego se van interrelacionando progresivamente, de
tal manera que se ha mantenido la coherencia de la informacion
preveniente de los demas sectores de la empresa formando con ello un
presupuesto totalmente integrado. El objetivo principal que debe
lograse en esta etapa es la determinacion de la Situacion Financiera de la
empresa, al final de cada uno de los subperiodos que conforman el
periodo presupuestal adoptado.

Partiendo de la Situacion Financiera al inicio del periodo
presupuestal deberédn correrse los asientos contables para i
construyendo los estados finales de cada uno de uno de los
sobperiodos presupuestados. Con el presupuesto de flujo de efectivo
practicamente hemos construido, sino en su totalidad, si una gran parte
del Estado de Situacion Financiera Presupuestado, asi como también el
presupuesto del Estado de Resultados Presupuestado ha contribuido en
gran medida para este calculo.

la situacion financiera que El Estado de Situacion Financiera
Presupuestado para al final del periodo presupuestal, es una prueba mas
a que se somete el plan financiero de la compania. Si el estado refleja
una situacion no satisfactoria puede ser conveniente revisar y modificar
las estimaciones y planes hechos en los presupuestos, con el objeto de
obtener resultados satisfactorios.
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En el capitulo anterior al elaborar el Estado de Resultados
Presupuestado, se observd que practicamente fue la integracion de
todos los presupuestos que conforman el Presupuesto de Operacion.
Ahora se estudiard la metodologia para elaborar el Estado de Situacion
Financiera Presupuestado. '

1. Activos Circulantes:

o Efectivo. La cantidad se obtiene del presupuesto de flujo de
efectivo al determinar el saldo final para cada subperiodo.

= Cuentas por Cobrar. Este saldo se obtiene sumando a las
cuentas por cobrar al inicio del periodo presupuestal las ventas
y restando los cobros efectuados del mismo periodo.

= [Inventarios. El saldo de inventarios de materia prima y de
articulos terminados se obtienen directamente del Presupuesto
de Inventarios, el cual es parte del Presupuesto de Operacion,
y fue estudiado con mayor detalle en el capitulo anterior.

* Inversiones Temporales. El saldo depende de la existencia
O no de aumentos o disminuciones, sumandolos o restandolos
respectivamente, al saldo que existia al inicio del perioco
presupuestal.

2. Activos no Circulantes:

Segun del activo de gue se trate, al saldo inicial se le suma la
cantidad correspondiente por las nuevas adquisiciones y se le
restan las ventas cormespondientes a dicho activo. El mismo
procedimiento se debe aplicar para la depreciacion acumulada
de dicho activo.
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3. Pasivos a Corto Plazo:

e Proveedores. Se determina de la siguiente manera: al
saldo inicial de proveedores se le suma el total de las
compras efectuadas durante el periodo presupuestal, y a
este resultado se le restan los pagos efectuados durante
dicho periodo.

e Oftros Pasivos Circulantes. Segin las condiciones que se
establezcan para cada una de ellas (acreedores diversos,
impuestos y documentos por pagar, etc.).

4. Pasivos a Largo Plazo:

En relacion con los demds pasivos, tanto a corto como
largo plazo, a la cantidad inicial se le suma, si se produjeron nuevos
pasivos, O se le resta, si se pagaron ya sea el total o parte de ellos.

5. Capital Contable:

o Capital Aportado. Esta cantidad que aparece en el
Estado de Situacion Financiera inicial solo se modifica si
hubo nuevos aportes o retiros.

o Capital Ganado. Al saldo inicial se le aumentan las
utiidades del periodo presupuestal, las cuales se obtienen
del Estado de Resultados Presupuestado, si hay perdidas, se
resta al saldo inicial de utilidades retenidas, lo mismo que si
se decretaron dividendos.
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4.2.3 El Estado de Cambios en la Situacion Financiera
Presupuestado.

El Estado de Situacion Financiera comparativo puede ser
complementado con un estado de origen y aplicacion de recursos o
Estado de Cambios en la Situacion Financiera. Su contenido tiene que
ver con los cambios que hubo, tanto en los recursos ajenos como en
los recursos propios, y con los reflejos que dichos cambios tuvieron en
el activo, asi mismo debe mostrar los cambios que hubo en el activo y
sus reflejos en los recursos ajenos y en los recursos propios.

No sdlo los movimientos de efectivo modifican la situacion
financiera de una empresa, sino en general todo costo recurrido y toda
mutacion de los elementos patrimoniales de una empresa, traen consigo
la variacion de la situacion.

El Estado de Cambios, es aquel que indica las partidas que entre
dos fechas modificaron la situacion financiera de una empress,
clasificdndolas desde el punto de vista del sentido en que modificaron
dicha situacion. Este estado es un refinamiento del Estado de Situacion
Financiera comparativo, en el cual se presentan los cambios que se
perciben en el Estado de Situacion Financiera comparativo y la conexion
existente entre el Estado de Situacion Financiera comparativo y el Estado
de Pérdidas y Ganancias, en forma clara y accesible.

El Estado de Cambios en la Situacion Financiera, tiene por objeto
presentar en forma 6gica, las dos fuentes de recursos ajenos y propios
de una empresa, en un periodo determinado, presentando en forma
adecuada los canales, a través de los cuales se obtuvieron tales
recursos, asi como la aplicacion gque se hizo de ellos.
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A menudo sucede que el estado de pérdidas y ganancias,
muestra que las operaciones practicadas en un periodo determinado
produjeron utilidades, que pueden ser consideradas como atractivas;
pero su Estado de Situacion Financiera indica que se carece de efectivo
suficiente para pagar dividendos o para hacer frente a las obligaciones
contraidas por la empresa.

Por lo que se considera como no satisfactoria la situacion
financiera de esa empresa, debido a que tal situacion guarda relacion
estrecha con su capacidad de pago. Una empresa puede operar aho
con ano con utilidades y sin embargo, tener una situacion financiera
cada vez mas raquitica y desequilibrada, debido a la insuficiencia de
capital o de la inadecuada distribucion financiera de éste

El Estado de Cambios en la Situacion Financiera, da una respuesta
clara a las siguientes preguntas: {qué ha sido de los recursos obtenidos
de las utilidades netas? {qué ha sido de los recursos obtenidos del
pasivo?

Cuando hablamos de presupuestos es importante involucrar el
flujo de efectivo ya que es la fuente principal de como obtener recursos
y CcOmMO se van a aplicar, de acuerdo a estimaciones hechas procurando
mejorar el efectivo durante los periodos de tiempo presupuestados.

Al tener esta informacion podemos determinar con cuanto
efectivo contamos para futuras necesidades y poder utilizarlo como
herramienta de control salvo la disponibilidad y la liquidez de la
compania y tomarlo como base para la planeacion financiera.
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Origen de Recursos.

Como ejemplo de obtencidn de recursos se pueden mencionar
los siguientes:
De la Utilidad Neta.
Por disminucion de Activo.
Por aumentos de Capital.
Por aumentos de Pasivo.

Las tres primeras fuentes se pueden considerar como fuentes que
proporcionan recursos propios, y la cuarta indica los recursos obtenidos
de personas ajenas a la empresa.

De la Utilidad Neta. Los productos obtenidos por la venta de
las mercancias, menos los costos de las mismas, producen un aumento
en el activo y en el capital, por la misma cantidad de utilidad neta que
producen.

Por disminucion de Activo. En una situacion normal, la
disminucion de un activo, puede reflejarse en el aumento de otro activo
O en la disminucion de una partida del pasivo. Asi una disminucion de
Inventarios origina un aumento en clientes © en caja, y una disminucion
en caja puede motivar una reduccion de pasivo o de capital.

Por aumentos de Capital. Estos aumentos no son muy
frecuentes en los negocios pero cuando ocurren, se debe a nuevas
aportaciones de capital.

Por aumentos de Pasivo. Un aumento de pasivo indica que la
empresa hizo uso de los recursos ajenos a ésta, ya sea mediante
prestamos compras a credito o porgue dieron a un pasivo acumulado.
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Aplicacion de Recursos.

Los recursos obtenidos de las fuentes mencionadas, pueden ser
aplicados en los siguientes rubros:

A absorber la Pérdida Neta.
A un aumento de Activo.

A una disminucion de Capital.
A una disminucion de Pasivo.

A absorber la Pérdida Neta. Si la utilidad neta es una fuente
de recursos, la pérdida neta es una aplicacion de recursos, puesto que
la pérdida representa que la operacion de la empresa dio como
resultado la salida de recursos.

A un aumento de Activo. Cuando se aumente el efectivo, los
Inventarios, la maquinaria y otras partidas de activo excepto en los casos
de revalorizacion, los recursos han sido aplicados a estos conceptos.

A una disminucion de Capital. Una disminucion de capital
contable tiene lugar cuando se retira parte de lo aportado por los
propietarios de la empresa o cuando tal devolucion se hace afectando
las reservas de utilidades, por decretarse dividendos, etc.

A una disminucién de Pasivo. Una disminucion de pasivo
Indica los recursos que han salido de la empresa y los cuales han sido
aplicados para reducir saldos a favor de sus acreedores.
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Para elaborar el fluo de efectivo nos debemos apoyar en los
Estados de Situacion Financiera al inicio y al final o sea Estados de
Situacidn  Financiera comparativos y el Estado de Resultados
Presupuestado del mismo periodo.

Para este resumen consideramos el Boletin B-12 en donde su
proposito es el de normar la obligatoriedad de la presentacion del
estado de cambios en la situacion financiera en base a flujo de efectivo.
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4.3 Analisis ¢ Indicadores Financieros.

El andlisis financiero consiste en el estudio de la informacion
contenida en los estados financieros basicos a través de indicadores y
metodologias plenamente aceptados por la comunidad financiera, con
el objetivo de tener una base mas sdlida para la toma de decisiones

Los indicadores financieros en pocas palabras se utilizan para
ponderar y evaluar los resultados de las operaciones de la empresa. Por
lo anterior las cantidades contables tienen poco significado en si mismas.
La manera de establecer si una cantidad es adecuada, es decir si mejora
O empeora, O si esta dentro o fuera de proporcion, consiste en
relacionarlas o compararlas con otras partidas.

Como ya se menciond, es importante considerar el andlisis
financiero puesto que el desempeno de la empresa es de interés para
todo tipo de usuarios. Ciertas cifras presupuestadas pueden ser la
resultante de haber fijado como objetivo el alcanzar determinado
indicador que relacione algunos rubros del presupuesto financiero o del
Estado de Situacion Financiera Presupuestado.

A su vez, completado el Estado de Situacion Financiera
Presupuestado, resulta conveniente proceder a una evaluacion
sistematizada de los indicadores surgidos del presupuesto maestro y sus
comparaciones con sus similares historicos y los objetivos propuestos.

De igual manera deberia procederse en la etapa del control
presupuestario, comparando los indicadores de los datos reales con los
del presupuesto. Para la elaboracion del presupuesto habran de
definirse aguéllos indicadores que se consideran de mayor importancia
y cudles habran de ser los limites de sus variaciones.
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4.3.1 Indicadores Financieros.

La informacion financiera desarrollada por la planeacion operativa
puede resumirse en informes que resaltan los elementos vy las relaciones
més significativas. Estos informes ayudan a la institucion a analizar la
informacién derivada de las proyecciones financieras y aplicarla a las
decisiones gerenciales. Estos también llamados indicadores de
rendimiento sintetizan la informacion de los Estados Financieros
Proyectados y asi ayudan a la gerencia a centrar su atencion en las
relaciones financieras y operativas clave.

El analista financiero necesita, para poder evaluar la condicion y el
desempeno financiero de una empresa, verificar varios aspectos de la
salud financiera de esta. Una de las herramientas utilizadas con frecuencia
para hacer estas verificaciones en una razon o indicador financiero.

Los principales indicadores financieros se encuentran clasificados
dentro de cuatro rubros los cuales se describen a continuacion:

¢ Indicadores de Rentabilidad. Estos indicadores tratan de evaluar
la cantidad de utilidades obtenidas con respecto a la inversion que
las origind, ya sea considerando en su célculo el activo total o el
capital contable.

1. Margen de Utilidad.
2. Rendimiento Sobre la Inversion.
3. Rendimiento Sobre el Capital Contable.
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Indicadores de Liquidez. Estos tienen por objeto analizar si el
negocio tiene capacidad suficiente para cumplir con las obligaciones
contraidas por y para sus operaciones. Entiéndase por obligaciones
las deudas con acreedores, proveedores, empleados, etcétera.

4. Razén Circulante.
5. Prucba de liquidez.

Indicadores de Utilizacion de Activos. Este grupo se refiere a la
utilizacion de activos e indica situaciones como cuantas veces al ano
una empresa vende sus inventarios o cobra la totalidad de sus
cuentas a cargo de sus clientes. Con respecto a los activos, la razon
de utilizacion qué tan productivos han sido los activos en términos
de generacion de ventas.

6. Rotacion de Cuentas por Cobrar.
7. Periodo Promedio de Cobranza.
8. Rotacion de Inventarios.

9. Rotacion de Activos Totales.

Indicadores de utilizacion de Pasivo. Este grupo consiste en
evaluar la situacion general de endeudamiento respecto a sus activos
y la capacidad para cubrir los adeudos contraidos.

10. Relacion de Pasivo total a Activo total.
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1. Margen de Utilidad.

Utilidad Neta _ 8 823,181 _ 01170 = 11.70%

Ventas Netas S 7,033,362

Este indicador financiero mide el porcentaje de las ventas que
logran convertirse en utilidad disponible para los accionistas. La utilidad
neta es considerada después de gastos financieros e impuestos, en el
ejemplo anterior podemos decir que la utilidad equivale al 11.7% del
total de la venta de ese mismo periodo. Sin embargo la utilidad de
operacion es también utilizada para este calculo.

Utilidad de Operacion $ 1,444177
Ventas Netas TS 7.033362 02053 = 20.59%

1. Rendimiento Sobre la Inversion.

Utilidad de Operacion 8 1,444,177

oG de A - & ToEEn - 0180 = 13.30%
)
Utilidad de Operacion Ventas Netas
Ventas Netas X Tofal de Activos 02053 X QOATR = 13:30%

Este indicador refleja la eficiencia de la administracion para
obtener el maximo rendimiento sobre la inversion, la cual esta integrada
por los activos totales. En este caso la utilidad de operacion reflejo un
13.3% de rendimiento sobre la inversion.

236



Capitulo 4, El Presupuesto de Capital y El Presupuesto Financiero

1. Rendimiento Sobre el Capital Contable.

Utilidad Neta $ 823,181

Capital Contable _ S 5,636,076 01487 = TAer%

Este indicador mide el rendimiento de la inversion neta, es decir,
del Capital Contable. Mediante el mismo se relaciona la utilidad neta que
ha generado una organizacion durante un periodo y se compara con la
inversion que corresponde a los accionistas. El Rendimiento sobre el
Capital Contable, es un indicador fundamental que determina en qué
medida una compania ha generado rendimientos sobre los fondos que
los accionistas han confiado a la administracion. En este caso la utilidad
neta obtenida equivale al 14.87% del capital contable de la compania.

1. Razon Circulante.

Activo Circulante S 3,256,515 _
Pasivo a corfo plazo B 3473616 = NECeS

Este indicador refleja la relacion que existe entre los recursos
financieros de que dispone una empresa en el corto plazo para hacer
frente a las obligaciones de pago contraidas en el mismo periodo, lo
cual permite determinar si cuenta con los recursos suficientes para lograr
cubrir sus compromisos. En cuanto mayor sea el resultado de la razon
circulante, existe mayor posibilidad de que los pasivos sean pagados, ya
que se cuenta con activos suficientes que pueden convertirse en
efectivo cuando asi se requiera. Sin embargo el tener una razon
circulante muy alta puede significar también la existencia de recursos
OCIOSOS.
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1. Prueba de Liquidez o Prucba del Acido.

Activo Circulante - Invenfarios  § 3956815 . ‘§ 1,100,000 G uaams
Pasivo a corfo plazo - $3,473,616 - e W

En este indicador se incluyen Unicamente las partidas cuya
conversion en efectivo es inmediata; por tal motivo los inventarios no
son considerados; ya que requieren de mas tiempo y esfuerzo para
convertirlos en efectivo. Este es un indicador similar al de la Razon
Circulante, solo que mas exigente.

1. Rotacion de Cuentas por Cobrar.

Ventas S 7,033,362

Cuentas por cobrar - S 1172345 B Vages

Es indiscutible que las cuentas por cobrar estan en relacion con
las ventas que efectla una empresa, pues se encuentran condicionadas
en funcion del periodo de credito que se les concede a los clientes.
Mientras mayor sea el nimero de veces que las ventas a credito
representen de las cuentas por cobrar, es decir, de rotaciones, es mejor,
va que ello indica que la cobranza es eficiente © que se cuenta con
mejores clientes.

En este caso, las 6.0 veces de rotacion indica que se cobra la
totalidad de la cartera 6 veces en un ano.
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1. Periodo Promedio de Cobranza.

Cuentas por cobrar B S 1,172,345 60 O
Ventas dianas promedio -~ 3 7,033,362/360 dias eliic

Este indicador sugiere cuanto tiempo tardan los clientes en
promedio para pagar sus cuentas expresado en dias.

En nuestro ejemplo el resultado obtenido indica que se requieren

aproximadamente 60 dias para cobrar a sus clientes sus cuentas por
cobrar.

1. Rotacion de Inventarios.

Costo de Ventas S 1,449,472 132
TVenTanos = 7100000 e MERRES

La rotacion de inventarios indica la rapidez con que se compra Yy
se vende la mercancia, por lo que el resultado esta expresado en
cuantas veces la inversion en este tipo de activo es vendida durante un
periodo.

En este caso se observa que la empresa tiene una rotacion de
1.32 veces en el ano.
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1. Rotacion de Activos Totales.

,033,362
Ventas _$ 7,033,362 _ 0.65 veces

Activos Totales s 10,855,050

Este indicador refleja la relacion de activos totales a ventas,
debido a que muestra el nimero de veces que la empresa los utiliza
para generar los ingresos por los articulos que produce.

En nuestro ejemplo las ventas representan aproximadamente 0.65

veces los activos totales.

1. Relacion de Pasivo total a Activo total.

Pasivo Total $ 5,318,975
Activo Total =73 0855050 - 04900 = 49.00%

Este indicar senala la proporcion en que el total de los recursos
existentes en la empresa han sido financiados por personas ©
instituciones ajenas a la entidad, o sea, acreedores.

En el ejemplo podemos apreciar que el pasivo arroja una
proporcion del 49%. Es decir que por cada peso de activo se adeudan
49 centavos.
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Limitaciones del Analisis con Indicadores Financieros.

Una vez comprendidos los indicadores financieros, se pueden
utilizar estos diez indicadores o razones financieras para evaluar la
situacion financiera de cualquier empresa.

De igual modo podemos basamos en estos indicadores tomando
las cifras de los Estados Financieros Presupuestados, y compararlos con
los resultados reales de ano anteriores para asi tener una referencia de
que tanto se estd planeando mejorar y en el caso de que estos
indicadores nos digan que en lugar de mejorar va empeorar, se podrd
sugerir una nueva revision del Presupuesto Maestro de tal manera que se
esté pensando siempre en la mejora continua.

Aungue los indicadores son instrumentos extraordinariamente
Utiles, no estdn exentos de limitaciones, por lo cual su aplicacion
requiere sumo cuidado. Los indicadores se elaboran a partir de datos
contables, los que a veces estan expuestos a diferentes interpretaciones
e incluso manipulaciones.

El analista financiero también debe tener cuidado al juzgar si
determinado indicador financiero es bueno o malo, y también al emitir
un juicio completo sobre una empresa a partir de un conjunto de este
tipo de indicadores. El analista debe reunir datos directos sobre las
operaciones y administracion de empresa para comprobar las razones
financieras. El andlisis de indicadores financieros es una parte Util del
proceso de investigacion. Sin embargo, aisladamente considerados, no
son respuestas suficientes para emitir juicios acerca del desempeno de
las empresas.

241



Capitulo 4, El Presupuesto de Capital y El Presupuesto Financiero

4.3.2 EVA, (Economic Value Added )
Valor Econémico Agregado.

El objetivo primario de la empresa es crear valor. La creacion de
valor en un prerrequisito para la continuidad de las actividades. Ademas
a largo plazo los inversionistas solamente estaran dispuestos a invertir su
dinero de forma permanente en las empresas que creen valor, y de las
cuales se pueda esperar que continlien haciéndolo en el futuro.

Cuanto mas elevado sea el valor creado por la empresa y su
administracion, mayor sera el nimero de inversionistas que estaran
dispuestos a invertir en una empresa de este tipo. Esto elevarad el valor
de mercado de la empresa.

Como el valor real de la empresa se determina por el valor
descontado del flujo de caja futuro, el valor es creado por la empresa si
la misma consigue aumentar el fluyo de caja que espera realizar. Sin
embargo, las expectativas referentes al futuro son particularmente hechas
sobre la base del desempeno real de la empresa en el presente.

Es importante enfatizar que si una empresa genera utiidad de
operacion negativa es claro que no es negocio, que No Crea rgueza y
que destruye valor.

Por el contrario si genera utilidad de operacion positiva no
podemos asegurar que sea Nnegocio ni que genere valor, @ menos que
esta utilidad sea suficiente para cubrir con todo el costo de sus activos
utilizados.
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Los indicadores de rendimiento sobre la inversion han sido
durante muchos anos una herramienta utilizada para evaluar la actuacion
de los responsables de la administracion de las empresas, sin embargo
en fechas recientes se ha cuestionado dichos indicadores por que no
presentan de manera objetiva, una relacion entre los datos econdémicos
que proporciona Yy el valor de las acciones; ademas de lo anterior no
toma en cuenta los costos de fondeo para permitir que la empresa
cuente con los recursos necesarios. Ante las situaciones descritas ha
surgido la técnica denominada Valor Econdmico Agregado, £conomic
Value Addeq, EVA.

Es una herramienta que ha cobrado importancia para evaluar la
actuacion de los directivos de las empresas, que consiste en exigir a los
administradores que con la utilidad de operacion después de impuestos
cubran el costo de capital de todos los recursos que estan
administrando.

El diferencial que surge después de restarle a la utlidad de
operacion, despues de impuestos el costo de capital de los recursos
utilizados, se llama valor econdmico agregado. Segun el tamano del
mismo se cuenta con una buena o mala administracion.

Los resultados del EVA estan practicamente en funcion de cuatro
factores basicos, dependiendo de como se administre cada uno de
ellos se obtendrd un EVA atractivo o no. Los factores basicos son los
INgresos, el costo de capital de los recursos, la administracion de la
inversion de activos fijos y en capital de trabajo y por ultimo la
administracion del margen.
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Vamos a entender un poco mas acerca del célculo del EVA, de
acuerdo a la siguiente ilustracion:

Valor Econémico Agregado

$600,000.0 $mxn(000)
$500.0000 - T
$400,000.0 [ ssoo0x0 sz |
$300,000.0 -—‘
$200,0000 +— “ $ 850000
$100,0000 {—| _
$90,0000 B
5 . ; =
UTILIDAD DE IMPUESTOS UTILIDAD DESPUES ~ COSTO DE CAPITAL VALOR ECONOMICO
OPERACION DE IMPUESTOS AGREGADO
(+) UTILIDAD DE OPERACION 5500,000.0 (+) EBIT
(-) IMPUESTOS (tasa 45%) $ 225,000.0 (-) TAXES
(=) UTILDAD DESPUES DE IMPUESTOS 3275,000.0 (=) NOPAT
(-) COSTO DE CAPITAL $ 185,000.0 (-) CAPITAL COST
(=) VALOR ECONOMICO AGREGADO § 90,000.0 (=) EVA
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Costo de Capital

El costo de capital es el costo promedio financiero por cada
peso que se utiliza a través de las diferentes fuentes de financiamiento. El
costo de capital se utiliza principalmente para calcular lo que cuesta el
uso de recursos empleados para trabajar, para descontar los flujos
futuros para determinar ¢l EVA y como criterio para aceptar o rechazar
un proyecto de inversion.

Para determinar el costo de capital ponderado se necesita
conocer el costo de capital de cada una de las fuentes de
financiamiento de la empresa. El costo de capital de cada una de estas
fuentes es la tasa de interés, que tanto acreedores como propietarios,
desean les sea pagada para conservar O inCrementar sus inversiones.

% de Costo de Costode
participacion  Capitdl Capitd
Ponderado
Pasivos a corto plazo S 80,0000 15% 18.0% 2.7%
Pasivos a largo plczo $ 150,0000 28% 20.0% 57%
Capital Social $ 300,0000 57% 20.0% 11.3%
Total $530,000.0 100% 19.7%

El ejemplo anterior nos muestra que cada peso que se esta
utilizando en esta empresa cuesta 19.7%. Este es el dato con el cual se
habréa de comparar el rendimiento que generard un proyecto para
aceptarlo o no, y serd la tasa para calcular el costo de capital para el
calculo del EVA.
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Es importante también calcular correctamente el capital o total de
recursos, sobre los cuales se demanda un determinado costo de capital
por su utilizacion para llevar a cabo la operacion de la empresa. A
continuacion un ejemplo del calculo:

Eféctivo -8 2,000.0
Clientes 210,000.0
Inventarios 180,000.0
Otras Ctas. x Cobrar 80,000.0

(+) Total Activo Circulante  § 472,000.0

Proveedores $ 230,000.0
Acreedores Diversos 50,000.0
(-) Total Pasivo Circulante  $ 280,000.0
(=) Capital de Trabajo $ 192,000.0
Activo Fijo $ 1,200,000.0
Depreciacion Acum. 452,823.8
(+) Activo Fijo Neto $ 747,176.2
(=) Activo de Operacion Promedio $ 939,176.2
(x) % Costo de Capital 19.7%
(=) Costo de Capital $ 185,000.0

El Activo de Operacion Promedio, no es otra cosa mas que el
total de los recursos sobre los cuales se demanda un costo de capital.
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Las estrategias concretas para aumentar el EVA, son en principio
aumentar la utilidad de operacion y disminuir las inversiones necesarias
con que opera la empresa, tal como mantener los inventarios a un nivel
suficiente, acelerar la cobranza, negociar mejores plazos con los
proveedores, etcétera. Es importante recordar que uno de los
argumentos fundamentales de por qué vale la pena utilizar el EVA, es
que éste afecta directamente a corto plazo el valor de mercado de las
acciones.

El mercado conoce cuanto vale actualmente el capital total y a
¢ste le agrega el EVA que se va a generar el proximo ano y los futuros,
de tal forma que el valor de mercado de una empresa o0 de sus
acciones lo determina su capital mas un aumento o disminucion del EVA
segun se proyecte.

El EVA tiene como mision reformar el sistema de administracion
financiera, de tal manera que sé concientizen los directivos de que
todas sus decisiones Yy estrategias deben tener como criterio el
iInCremento en la riqueza de los accionistas. Este enfoque permite que
los directivos actuen como si fueran los propietarios.

El EVA se debe utilizar como criterio para valorar adquisiciones,
revisar proyectos de inversion, evaluar estrategias, medir la actuacion de
los ejecutivos, pagar bonos por resultados y establecer metas de
incrementar el patrimonio de los accionistas. Todas las acciones
anteriores estan en funcion de maximizar el EVA.

Esta herramienta a través de su monitoreo, permite la mejora
continua; al mejorar el rendimiento sobre el total de los activos netos o
bien a través de mejorar la eficiencia operativa.
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Este andlisis motiva a que siempre se invierta en aquéllos
proyectos donde el rendimiento sobre activos es mayor que el costo
de capital y que siempre se busquen oportunidades de crecimiento
que agreguen valor econémico al patrimonio de los accionistas; también
a través de la informacion que nos proporciona permite que se reduzca
O se disminuya las inversiones en aquéllas partidas o proyectos cuyo
costo de capital esta por arriba del rendimiento o retorno que se espera
generen los recursos para que proporcionen realmente valor
economico agregado; esto lleva a que todos los administradores
manejen sus activos o recursos mas eficientemente.

Las ventajas que el EVA proporciona a las empresas son:

e logra que los directores, piensen, actien y tomen decisiones
como si ellos fueran los duenos.

e Promueve que se administre toda la organizacion bajo el
enfoque del mejoramiento continuo.

e Propicia que en la toma de decisiones siempre se tome en
cuenta de que la opcion Optima es aguella que genera el
mayor valor, de ahi que se administre y se viva la cultura de Ia
teoria del valor.

e (rea la cultura de estar atentos a una buena administracion de
todos los activos.

e Facilita una evaluacion justa de la actuacion de los directivos.
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Para que estas ventajas 0 beneficios ocurran es necesario que se
lleven a cabo al menos tres actividades en torno a esta herramienta:

e (Capacitar a toda la organizacion en tormno a esta herramienta
para disenarla e implementarla, y de esta forma se compare el
actual sistema de informacion financiera respecto al uso del
EVA para que se palpen sus beneficios.

e Diseflar toda la planeacion, el presupuesto de operacion,
financiero y de capital de acuerdo al criterio vy la filosofia del
EVA, elaborar reportes en relacion a los resultados del EVA.

e Disenar todo un sistema objetivo de reconocimientos a traves
de bonificaciones fundamentalmente en el EVA.
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CAPITULO 5 - CASO PRACTICO

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5

5.6

Antecedentes de la Empresa.
Lincamientos Generales.
Requerimientos de Informacion.
Presupuesto de Operacion.
Presupuesto de Capital y Presupuesto
Financiero.

Analisis Financiero.
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Capitulo 5. Caso Practico.

5.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V. es una empresa gque Inicio
sus operaciones en el ano de 1963 siendo su principal actividad la
manufactura y comercializacion de reguladores de voltgje.

Mas de 40 anos de experiencia ha permitido a Sistemas de
lluminacion conocer con profundidad tanto el campo de la iluminacion
como el de la proteccion de equipos delicados contra las
iregularidades de la energia eléctrica. Con esta experiencia, Sistema de
lluminacion fabrica una extensa linea de reguladores de voltaje y
soportes de energia adecuados para cada necesidad cubriendo las mas
rigurosas normas Yy parametros nacionales e internacionales de calidad
que los hacen ser los productos mas confiables y de mayor venta.

Localizada en el Valle de México y ofreciendo empleo a mas de
300 personas, Sistemas de lluminacion es considerada como una de las
fabricas de reguladores més grandes del pais y América Latina.

Con una gran participacion dentro del mercado nacional, Sistemas
de lluminacion también tiene presencia en Estados Unidos, Canads,
Centro y Sudamérica.

A continuacion se inicia el proceso de elaboracion del
Presupuesto Anual para el aho 2004 de la Empresa Sistemas de
lluminacion S.A. de CV, la cual presenta los siguientes Estados
Financieros al 31 de Diciembre 2003:
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Sistemas de lluminacion S.A de C.V.
Estado de Situacién Financiera

Al 31 de Diciembre 2003

(MAILES DE PESOS)

ACTIVO CIRCULANIE
EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS

Clientes

Deuclorss Diversos

Otres Cuentas por Colorar
TOTAL CUENTAS POR COBRAR

Inv.ci2 Prociuc to Tenrnincclo
Inv.cle Procluc to en Proceso
Inv.de fotenics Prirocs
TOTAL INVENTARIOS

SUMA ACTIVO CIRCULANTE

ACTIVO FJO

Propiedades Flanta y Byuipo
Depreciacicnss Acurmulacas
TOTAL ACTIVO FLIO

SUMA ACTIVO TOTAL

3 12000

175070
25845
1,243 5

$ 221350

457742
1.2425
4476 7
$ 104944

&

» 340295

651477
243271
$ 438204

S 77.850.1

PASIVO CORTO PLAIO
Frovesaciores

Acreeciores Diversos

Ctrois cuentas por Pagar
suma PASIVO CORTO PLALIO

PASIVO LARGO PLAZO
PASIVO ALARGO PLAZO
SUMA PASIVO LARGD PLAZO

SUmA PASIVO TOTAL

CAMIAL CONIABLE
Cenpi ol Socicd

Ltiliclackes por Aplicar
Resultado ciel Bercicio
SUMA CAPITAL CONTABLE

SUMA PASIVO Y CAPTAL

$ 74612
37304
66401

$ 178320

7451
$ 7441

$ 185781

43,0320
4815
-11,424%

$ 592720

$ 77.850.1
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Sistemas de lluminacién S.A. de C.V.

Estado de Resultados

Del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2003

(MILES DE PESOS)
Ventas Netas 90,529.8 100%
Costo de ventas 53,837.8 59.5%
Utilidad Bruta 36,691.9 40.5%
Gastos de Venta Variables 3.621.2 4.0%
Gastos de Venta Fijos 3.168.5 3.5%
Gastos de Administracion 6,337.1 7.0%
Gastos de Investigacion y Desarrollo 1.810.6 20%
Total Gastos de Operacidn 149374 16.5%
Utilidad de Operacidn 21,7545 24.0%
Gastos Financieros 1254 0.1%
Productos Financieros (848.4) -09%
Fluctuacion Cambiaria 54.4) -0.1%
Resultado por Posicion Monetaria (433.6) 0.5%
Costo Integral de Financiamiento (CIF) 1,353.0 1.5%
Utilidad antes de Impuestos 20,401.6 22.5%
ISR 6,936.5 7.7%
PTU 2,040.2 2.3%
Impuestos 8,976.7 9.9%
Utilidad Neta 11,4249 12.6%
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5.2 LINEAMIENTOS GENERALES

A continuacion se presentan los lineamientos que marca la
Asamblea de Accionistas y que deben seguirse para la elaboracion del
Presupuesto para el aho 2004.
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Sistemas de lluminacién S.A. de C.V.

MEMORAND UM

De: Asamblea de Accionistas

Para: Director General.
Gerente Administrativo.
L ]
Asunto: Elaboraciéon del Presupuesto Anual para el
Ejercicio Fiscal 2004.

Adjunto al presente encontraran los Lineamientos para la
elaboracion del presupuesto para el ejercicio fiscal 2004. Dichos
Lineamientos comprenden lo siguiente:

a) Metas Financieras para el proximo ejercicio fiscal 2004.

b) El entorno econdmico estimado Yy la vision para el proximo
ano, asi como las bases y supuestos considerados.

c) Los principales criterios y consideraciones contables y
fiscales.

d) La guia para la presentacion del Presupuesto Anual ante Ia
Asamblea de Accionistas.

La entrega del Presupuesto Anual debera hacerse a mas tardar el
dia 31 de Octubre del 2003. Las actividades para la consecucion
del mismo son criticas por lo que les solicito dispongan lo
necesario para su oportuno cumplimiento.
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Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

a) Metas Financieras

1. Alcanzar una Utilidad de Operacioén del:

25% sobre ventas

9. Alcanzar Un Rendimiento sobre la Inversion del:

3. Generar un EVA (Economic Value Added)no menor a:

'$ 5 millones de pesos|
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-~

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

b) Entorno Econdémico y Vision 2004

El entorno econdmico serd favorable, se espera que tanto la
economia Mexicana como la de EUA continGien creciendo a tasas
por arriba del 3%. Lo anterior hace que el escenario para nuestros
clientes sea positivo. No obstante lo anterior, el entorno del
mercado serd complejo como consecuencia de cambios
fundamentales que sabemos pasardn, como por ejemplo; la
continua tendencia hacia el uso de productos mas eficientes en
Mexico y en Centro América entre otros.

En el caso particular de Sistemas de lluminacion, no podemos
esperar aumentar la participacion en el mercado de EUA,
tampoco se espera poder aumentar el nimero de distribuidores
en este Pais. Nuestra intencion de ofrecer nuevos productos no se
percibe como factible de poder hacerlo en EUA. Aunque el
mercado en EUA seguira existiendo, no seria prudente esperar un
crecimiento de las ventas en el canal de distribucion, como
consecuencia del continuo decrecimiento de este mercado. Una
situacion similar sucederd en Canadd, aungue en este pais
pudieramos esperar seguir sirviendo a algunos Fabricantes de
Equipo Original, (OEMS).
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Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

c) Principales Criterios y Consideraciones
Contables y Fiscales

La elaboracién de los Estados Financieros Presupuestados
debera ser realizada utilizando el método de costeo marginal, en
miles de pesos. Los Estados Financieros Presupuestados estaran
sujetos al Boletin B-10 del Instituto Mexicano de Contadores
PUblicos, sin incluir el tercer documento de adecuaciones.

Las necesidades o sobrantes de efectivo que resulten de
los estados financieros, se considerard que son recursos @ Coro
plazo en moneda nacional.

Para la adecuada elaboracion del presupuesto anual se
deben considerar los siguientes indices inflacionarios:

e PIB 3.9%
¢ [nflacion Nacional 4.0%
¢ Inflacion Extranjera 2.5%
e Tasas de Interés (Cetes a 28 dias) 3.4%
e INPC 113.44
e Tipo de Cambio 11.30
e (Costo de Capital 12.0%
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Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

d) Guia para la Presentacion del Presupuesto Anual
a la Asamblea de Accionistas.

El proposito fundamental de la presente guia es el facilitar el
proceso de comunicacion de la informacidn relevante de las
companias operadoras a la Direccion, estableciendo como marco
de referencia que pueda ser utilizado por las companias como un
indicador del tipo de informacion que como minimo, deben estar
contenidos dentro de su presupuesto anual de operacion.

La compania deberd incluir en su presupuesto toda aquella
informacion o indices que juzgue relevantes en su operacion y
que pueda utilizar el responsable del negocio en su presentacion
ante la Asamblea de Accionistas. Cabe destacar la importancia
que tiene para la Asamblea que se cubra como minimo con los
siguientes aspectos dentro de su presentacion del presupuesto
anual de operacion:

1. Estados Financieros.

Se elaborardn con base en el boletin B-10 del Instituto Mexicano
de Contadores Publicos sin incluir el tercer documento de
adecuaciones:

e Estado de Resultados.

e Estado de Situacion Financiera.

e Estado de Cambios en la Situacion Financiera.
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Q. Presupuesto de Ventas de acuerdo al desglose siguiente:

e Por Tipo de Producto.
® Por Canal de Distribucion.
B Por Destino, (Nacional y Exportacion).

Se deberd incluir el precio y volumen correspondiente de cada
desglose.

3. Presupuesto de Materias Primas.

Se deberd presentar el total de materias primas de acuerdo al
origen de la materia prima en Nacional e Importacion.

4. Nuevas Inversiones.

Se deberd describir conceptualmente los motivos de las nuevas
inversiones en activos fijos del presupuesto correspondiente al
ejercicio.

5. Estados Financieros y Anexos.

Se deberan elaborar a pesos nominales los siguientes estados
financieros:

e Estados de Resultados.

e Estado de Situacion Financiera.

e Estado de Cambios en la Situacion Financiera.
¢ Flujo de Efectivo.
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Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

MEMORAND UM

De: Departamento de Presupuestos.

Para: Gerente de Ventas.

[ 1

Asunto: Elaboracion del Presupuesto de ventas para el
ano 2004.

Por medio del presente, le solicitamos el plan de Ventas a
considerar en el presupuesto del ano 2004.

Este presupuesto debera hacerse de acuerdo a lo siguiente:

-Unidades y precios de venta por producto.
-Por tipo.

-Por mercado.

-Por canal de venta.

Esta informacion debe ser de manera mensual y de acuerdo
al detalle que se menciona.

Favor de proporcionar la informacion solicitada a mas tardar
para el proximo 29 de Agosto del 2003.
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Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

MEMORAND UM

De: Departamento de Presupuestos.

Para: Gerente de Produccion.

Asunto: Elaboracién del Presupuesto de Produccion y
Mano de Obra para el ano 2004.

Por medio del presente, le solicitamos el presupuesto de
Mano de Qbra (plantilla) y el plan de produccion a considerar en
el presupuesto del ano 2004.

Para el calculo de los datos se debera considerar el plan de
Ventas del ano 2004 que le hara llegar la Gerencia de Ventas.

Favor de proporcionar la informacion solicitada a més tardar
para el proximo 05 de Septiembre del 2004.
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Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

MEMORAND UM

De: Departamento de Presupuestos.

Para: Gerente de Logistica.

L

Asunto: Elaboracion del Presupuesto de Compras de
Materia Prima y Niveles de Inventarios para el
ano 2004.

Por medio del presente, le solicitamos el presupuesto de
compras Yy los niveles de inventarios a considerar en el
presupuesto del ano 2004.

Para el calculo de los datos se debera considerar el plan de
Ventas del aho 2004, que le hara llegar la Gerencia de Ventas.

Favor de proporcionar la informacion solicitada de acuerdo
al detalle que le anexamos al presente a mas tardar para el
proximo 12 de Septiembre del 2003.
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Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

MEMORAND UM

De: Departamento de Presupuestos.

Para: Jefes o Responsables de Departamento.

Asunto: Elaboracién del Presupuesto Gastos para el
ano 2004.

Adjunto al presente encontraran los lineamientos para la elaboracion
del presupuesto de gastos e inversiones de su departamento para el ano
2004. En estos presupuestos se deben considerar los objetivos y directrices
gue para el ano 2004 sean establecidos por la Gerencia General, los cudles
se les comunicaran a los Gerentes de PBN.

Con el objetivo de que los presupuestos se elaboren con una base
uniforme en todos los departamentos, se les solicita se apeguen a los
lineamientos referidos.

Los puntos contemplados son los siguientes:

1.- CALENDARIO INTERNO DE ACTIVIDADES.
2.- FORMATOS A UTILIZAR.
3.- CRITERIOS PARA PRESUPUESTAR GASTOS.

Una vez autorizado el presupuesto de gastos de su departamento
por su jefe inmediato, se deberan enviar los originales debidamente
firmados a mas tardar el dia 12 de Septiembre del 2003, con el fin de
continuar con el proceso de la planeacion sin demoras y terminar en las
fechas indicadas por la asamblea de accionistas.

les comunico gque no Sse aceptardn presupuestos que no estén
validados y aprobados por su jefe inmediato.
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1. CALENDARIO ACTIVIDADES PARA LA ELABORACION DEL
PRESUPUESTO DE GASTOS ANO 2004.

Para los departamentos de Administracion, Ventas, Mano de
Obra Directa y Manufactura la elaboracion sera del 18 de Agosto al
05 de Septiembre, la revision, aprobacion y entrega serd del 08 al 12
de Septiembre 2003.

2. FORMATOS A UTILIZAR.
2.1. RAZIONAMIENTO PRESUPUESTAL DEL PERIODO.

En este formato deben explicar y detallar el monto del
presupuesto que estimen, especialmente de aquéllas cuentas que se
incrementen, se disminuyan © no se presupuesten con respecto al
presente ejercicio, para facilitar el proceso de validacion vy
autorizacion del mismo. El RAZONAMIENTO PRESUPUESTAL lo
presentaran anexo al formato PRESUPUESTO ANUAL DE GASTOS.

2.2. PRESUPUESTO ANUAL DE GASTOS.
Este formato se elabora de acuerdo a lo siguiente:

* Abrir archivo anexo (admonxls, vtaxls o fab.xls) segin sea el
Caso.

* Anotar la cantidad estimada por mes, EN PESOS SIN DECIMALES.

* Anotar solo el nimero de su departamento asignado para el ano
2004, de acuerdo al nuevo Catdlogo (este ano permanece sin
cambios).

* |Imprimir Presupuesto Anual de Gastos, Recabar firmas y enviar
originales al 4rea de Planeacion Financiera.

* Reenviar este nuevo archivo generado por cada depto. al drea de
Planeacion Financiera, (una vez autorizado).

Para faclilitarles su elaboracion, en este formato se les incluye
unicamente la relacion de las cuentas de aquéllos gastos que su
departamento puede presupuestar. Favor de entregar solamente las
hojas que vayan a utilizar.
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2.3. PRESUPUESTO ANUAL DE INVERSIONES.

En este formato, (archivo anexo INVERSIONES 2004 xls) se debe
considerar la siguiente informacion:

* Utilizar una sola hoja por proyecto. Unicamente se aceptaran
proyectos con un costo mayor a 50 mil pesos.

* Anotar la cantidad presupuestada por mes, en miles de pesos sin
decimales. Para las inversiones en Dolares formular el presupuesto en
esa moneda e indicarlo.

* En el campo razonamientos explicar y justificar la inversion
mencionando los beneficios esperados para facilitar su autorizacion.

* Clasificar las inversiones de acuerdo a sus objetivos: Mantenimiento
del negocio, Incremento productividad, reduccidn de costos ©
ambientales, segun sea el caso.

* Todos los proyectos de inversion deben presentarse a mas tardar
el 14 de Septiembre del 2003 ante la Gerencia de Manufactura, de
quien dependera su aprobacion y quien posteriormente deberd
entregar la consolidacion de todas las inversiones requeridas al area
de presupuestos a mas tardar el 19 de Septiembre del 2003.

3. CRITERIOS PARA PRESUPUESTAR GASTOS.

* Los gastos del anc deben presupuestarse a costos actuales (Julio
2003).

* Incluir los gastos que aun no se realizan pero se conocen por
solicitud de compra pendiente de tramite.

* En su presupuesto de gastos no deben incluir los presupuestos
de proyectos.

* El presupuesto de Salarios, Mano de Obra Indirecta y Sueldos, asi
como su costo adicional, lo determina el Departamento de
Presupuestos tomando como base la Nomina actual vy adicionando la
relacion de altas y bajas planeadas para el ano 2004 y que
proporciona y aprueba la Gerencia de Relaciones Industriales.

* No deben presupuestar ningun gasto que nc este incluido en el
formato PRESUPUESTO ANUAL DE GASTOS.
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5.4 PRESUPUESTO DE OPERACION
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PRESUPUESTO DE VENTAS.

la compania Sistemas de lluminacion S.A. de CV., inicia su
proceso de planeacion financiera para el proximo ano. Esta empresa
elabora seis tipos de reguladores.

Presupuesto de Ventas en Unidades.

A continuacion mostramos la estadistica real de ventas de estos
productos:

Analisis de Venta Real en Unidades

Regulador | Codigo|Descripcion 1999 2000 2001 2002 2003 |
Regulador "A" [N1014  [71A29D1-500D | 1000620 117.0720| 1346330| 1480960 1614252
Regulador "B" |N1007 |71A5280-500D | 1724190 1948340 2162660| 231,4050 245,28CZ|
Regulador "C" [N1016  |71A5740-500D | 189.371.0| 213.9890| 237.5280| 2541550 2694041
Regulador "D" |N1015  |[71A6041-500D | 153,509.0 | 173.4650| 1925460| 2060240 2183857
Regulador "E" |N1087 |71A6590500DM| 120,859.0 | 1329450 143581.0| 1521960| 159,806 C |
Regulador "F" |N1082 |71A8241500D | 121,1540| 1332690| 1439300 1525660| 1601947 |

857,374.0 9655740 1,0684840 1,144,442.0 1,214,503.0
Crecimiento vs ano anterior % » 12.6% 10.7% 7.1% 6.1%

Como podemos observar a simple vista la tendencia de
crecimiento de estos productos ha ido disminuyendo en los ultimos
anos, por tal motivo no podemos esperar un crecimiento mayor al 5%
para el préoximo ano, salvo el caso en que el Gerente de Ventas
conozca algun factor especifico que este bien soportado y que haga
que cambie la tendencia de crecimiento de manera significativa.
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Pero para tener mayor certeza en nuestro andlisis ¢s necesario
tener un mayor detalle la estadistica de ventas. Por tal motivo resulta
necesario desglosar la venta por canal. La empresa Sistemas de
lluminacién vende sus productos a través de tres importantes canales
de venta. ‘

e NACIONAL
e EXPORTACION
e GOBIERNO

A continuacion mostramos la estadistica de venta abierta por canal
de venta:

Analisis de Venta Real en Unidades
Canal: NACIONAL

Regulador | Cédigo |Descripcion 1999 2000 2001 2002 2003

Regulador "A" IN1014  |71A29D1-500D | 450280 ( 52,6820 60,585.0 66,6430 72,6410
Regulador "B" |N1007 |71A5280-500D | 103,451.0 | 116,900.0 129,760.0 138.843.0 147,173.0
Regulador "C" [N1016  |71A5740-500D | 1704340 | 192,590.0 2137750 228,740.0 242,464.0
Regulador "D" [N1015  |71A6041-500D = B - - :
Regulador "E" [N1087 [71A6590500DM| 48,3440 | 53,178.0 57,4320 60,8780 63.9220
Regulador "F* [N1082 [71A8241500D 48,4620 53,308.0 57,672.0 61,0260 64,078.0

415,719.0 468,658.0 519,124.0 556,130.0 590,278.0

Crecimiento vs ano anterior % p 12.7% 10.8% 7.1% 6.1%

En el caso particular de este canal podemos observar que los
porcentajes de crecimiento son similares al total, pero sin embargo
podemos notar que en este canal algunos productos no se venden en
la misma proporcidn, incluso algunos no se venden a través de éste.
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De igual manera se tiene el mismo andlisis pard el canal de exportacion:

Analisis de Venta Real en Unidades

Canal: EXPORTACION :

Regulador | Codigo]Descripcion 1999 2000 2001 2002 2003
Regulador "A" [N1014  [71A29D1-500D | 350220 [ 40,9750 47,1220 51,830 564990
Regulador "B [N1007 |71A5280-500D | 689680 | 77,9340 86,506.0 25620 98,1160
Regulador "C" [N1016  |71A5740-500D | 18937.0| 21,399.0 23,7530 254160 269400
Regulodor "D" [N1015  |71A6041-500D | 1535090 | 1734650 | 1925460| 2060240| 218,385 2
Regulador "E" [N1087 |71A6590500DM| 60,4300 | 66,4730 71,791.0 76098.0 79.903 =
Regulador "F' [N1082 |71A8241500D | 60577.0| 666350 71,965.0 76,283.0 80,007 -

3974430 4468810 493,6830 5282170 559,940.0
Crecimiento vs ano anterior % » 12.4% 10.5% 7.0% 6.0%
De igual manera para el canal Gobierno:
Analisis de Venta Real en Unidades
Canal: GOBIERNO

Regulador | Codigo|Descripcion 1999 2000 2001 2002 2003
Regulador "A" [N1014 |71AZD1-500D | 200120| 234140 269270 2206190 322&3 -
Regulodor 'B' [N1007  |71A5280-500D = - - = :
Regulador "C' [N1016  |71A5740-500D - - - -
Regulador "D [N1015  |71A6041-500D - - - > -
Regulador "E* [N1087 |71A6500500DM  120860| 13,2950 14,3580 152200 1598" -
Regulodor P [N1082 |71A8241500D | 121150| 133270 14,3930 15257.0 1601¢ =

442130 50,0360 556780 600960 64,2850
Crecimiento vs afio anterior % > 132% 11.3% 7.9% 7.0%

En este Ultimo podemos observar que solo se venden 3 productos a
través de este canal y de igual la tendencia de crecimiento va hacia la

baja.
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Para calcular del presupuesto de ventas la Gerencia de Ventas

utiliza el método de participacion de mercado, ya que pard la empresa
es de suma importancia saber donde esta y hacia donde va, en materia
de competitividad, de tal modo a continuacion se desprenden las
Directriz de Ventas para el proximo ano: ’

DIRECTRIZ DE VENTAS PRESUPUESTO 2004
VOLUMEN

Al cierre del 2003 lograremos una participacion de mercado en México
del 48%. Se estima que para el 2004 el mercado crecera Unicamente 3%,
sin embargo, nuestras iniciativas para desarrollar nuestros canales de
distribucion, una participacion més activa con Fabricantes de Equipo
Original (OEM's) y una mejor configuracion disponibilidad de lineas de
producto, deberdn aumentar nuestra participacion de mercados en 3
puntos porcentuales, lo mismo pasarad para el canal de gobierno.

El siguiente ano no se espera contar con la venta hecha este anc a ATC
SA de CV. Ya que esta cuenta se capto al tener un siniestro en su planta
su principal proveedor. Esto tendra un impacto de un (-)7% en volumen
con respecto a este ano.

Al cierre del 2003 se logrard una participacion de mercado en Norte
Ameérica del 7%. Se estima que para el 2004 el mercado crecerd un 4%,
sin embargo, nuestras iniciativas de mejoramiento deberan aumentar
nuestra participacion de mercados en 2 puntos porcentuales, proteger
ferozmente la base de clientes actual, selectivamente introducir
Reguladores Tipo “"A" y “C" para mantener posicion.

Para el siguiente ano se tiene previsto abrir una nueva sucursal al norte del
pais que servird de base para surtir a nuestros principales clientes en esa
zona ademds de aumentar selectivamente tanto en el canal de
distribucion como en el de Fabricantes de Equipo Original (OEM’s).
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Tomando como base el cierre del ano 2003 y aplicando las
directrices de ventas para el proximo and sé tienen los siguientes
calculos de ventas en unidades:

Para el Canal Nacional:

Cene Crecimiento Parfidpadion Foclores e Presupuesio
Reguador | Codigo 2003 de Mercado de Mercado Ajuste 2004
Unifs Units | % Uits | % Uits | % Uits | %
Regudador "A [N1014 72641 2179 ﬁ 2245 3o (11.193)| 150% 6872 <
Regdadx'B' |N1007 147,173 4419 3 4548 30% (018 -« 146018 <2+
Regdoda "C' [N1016 20454 7.274) a0% 742 30% (10628) a3 2640
Reguador "D |NI01S . 0l 304 0 304 0 ooy 0 c=
Regdador "E' |N1087 6392 1,918] 3.0 1975 30w (7.929)| 1204 HEBY =
Regdador "7 |N1082 61078 1.922] aoH 1980 304 (7.940)| -120% Q00 -y
TOTAL NACIONAL 590,278 17,708 3.0% 18,240, 3.074 (47,808)| -75% 578418 -20%
Para el Canal de Exportacion:
Clerre CQrecimiento Participacion Foctores ce Presupuesto
Regudador |Codigo|| 2003 de Mercado de Mercado Ajuste 2004
Unifs Uits [ %|[ Unts [ % Units | % Unts [ %
Regdador A IN1014 56499 2260 a0 1175 20% 13000f 21% 72934 ==
Reguiadr "B' [N1007 @B.116 3925 a0 2041 204 5000 a4 1082 =
Reguacr "C' INI016 26940 1,078 40% 50 20% 5000 178% 33578 -
Reguador "D |N1015 218385 845 394 4538 204 A298)| 19% 2100 =
Reguodor "B [N1087 79903 3196 a0 16820 204 3000 36% 87,761 ==
Regdador"F' |N1082 80097 324 aox 1.668 204 3000 36w 87967 <4
TOTAL EXPORTACION 559,940 22,158 40% 11,642 20 24,702 42 618442 10.4%
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Para el Canal Gobierno: .
L]
Reguadr |Codigo|| 2003 de Mercado de Mercado Auste | 2004
Units Uifs | %|[ Uis | % Uits | % Uits | %
Regador'A' [N1014 2265 &4 %g 3 BT 514
Reguoctr'B' [N1007 . 0 0 a 0 aox
Reguador'C' [N1016 - o o 0 a o ooy
Reguoctr'D' [N1015 . o 0 0 oy
Reguactr'E' [N1087 15981 0 &2 4 0¥ 16953 614
Reguoctr P! (N1082 16019 320 2 &4 a0y 004 16998 614
TOTAL GOBIERNO 64285 1,286] 20 2294 354 0] oo% 67,8665 56

Una vez terminados los calculos por canal, se deben sumarizar
para obtener el total de articulos a vender para el proximo ano, tal como
se muestra a continuacion.

Resumen Total por articulo:

Cierre Crecimiento Parficipacion Foctores de Presupuesto
Regulador | Codigo|| 2003 de Mercado de Mercado Ajuste 2004

Units Units | % Units | % Units | % Unts | %
Regdador "A' [N1014 161,425 5085 324 4408] 2% 1.807] 1% 172728 70%
Reguodor"B' |N1007 245,289 8,340| 3.4 6589 264 6118) 204 255100 a0
Regulador "C' [N1016 260,404 8,352 m{ 8052 29 5628 204 280180 a0
Reguodor "D |N1015 218,385 8,495 394 4538] 20% B298)| 19% 2271 a0
Reguodor "E' |N1087 159,806 5434 a.a% A28G] 24% 4929 -30% 164, 30%
Reguador "F' [N1082 160,194 5446| 3a% 4,300 26% (4940)| 30w 165, 30%
GRANTCOTAL 1,214,503 41,152 3.4% 32176] 26% (23,108)| -1.8% 1,264,725 a1

Hasta el momento el presupuesto de ventas en unidades solo se
ha hecho a nivel anual, lo siguiente es repartirlo en los meses del ano.
Para esto se necesita conocer la curva de demanda real a aplicar. En
nuestro caso la curva de demanda que utilizaremos es la del dltimo aho
real.
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A continuacion se presenta el detalle de la venta real por mes del
ano 2003 y por cada uno de los canales de venta.

Canal Nacional -- Curva de Demanda Real 2003 --

S Regulador
Mes "AN . ﬂ'éll Tod 7 o = = TOTAL
N1014 | N1007 N1016 N1015 N1087 N1082
Ene 8717 | 19,132 | 31,520 - 7,031 6,408 72,808
Feb 5,448 8,830 | 14,548 - 3.835 5,126 37,787
Mar 4358 | 8830| 14548 - 3835| 4485| 36056
Abr 3,923 8,830 14,548 - 3,835 3,204 34,340
May 4,358 | 10,302 16,972 - 4,475 3,204 32,311
Jun 3,632 10,302 16,972 - 5114 2,663 38,583
Jul 3,995 7.359 12,123 - 5114 3,845 32,436
Ago 5,448 7,359 12123 - 5114 5126 35,170
Sep 8,281 14,717 24,246 - 5114 7.049 59,407
Oct 7,627 17,366 | 28,611 - 5114 7,689 66,407
Nov 8354 16925| 27.883 - 7,862 7,689 68,713
Dic 8,500 17,221 28,370 - 7.479 7,690 69,260
Total 72,641 | 147,173 | 242,464 - 63,922 | 64,078 | 590,278
Curva de Demanda Real
Ene 12.0% 13.0% 13.0% 0.0% 11.0% 10.0% 12.3%
Feb 7.5% 6.0% 6.0% 0.0% 6.0% 8.0% 6.4%
Mar 6.0% 6.0% 6.0% 0.0% 6.0% 7.0% 6.1%
Abr 5.4% 6.0% 6.0% 0.0% 6.0% 5.0% 5.8%
May 6.0% 7.0% 7.0% 0.0% 7.0% 5.0% 6.7%
Jun’ 5.0% 7.0% 7.0% 0.0% 8.0% 4.0% 6.5%
Jul 5.5% 5.0% 5.0% 0.0% 8.0% 6.0% 5.5%
Ago 7.5% 5.0% 5.0% 0.0% 8.0% 8.0% 6.0%
Sep 11.4% 10.0% 10.0% 0.0% 8.0% 11.0% 10.1%
Oct 10.5% 11.8% 11.8% 0.0% 8.0% 12.0% 11.3%
Nov 11.5% 11.5% 11.5% 0.0% 12.3% 12.0% 11.6%
Dic 11.7% 11.7% 11.7% 0.0% 11.7% 12.0% 11.7%
Totar 100.0%| 100.0% 0.0%| 100.0%| 100.0% 100.0%

100.0%
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El siguiente paso es aplicar esta misma curva de demanda al
Presupuesto anual anteriormente calculado para cada uno dg los canales
de venta como a continuacion se muestra:

-

Canal Nacional -- Presupuesto en Unidades 2004 --

Regulador N
Mes A" "B" " "D "E" T TOTAL
N1014 | N1007 | N1016 | N1015 | N1087 | N1082

Ene 9,327 | 19,898 | 32,781 : 7242 6600 75848
Feb 582 | 9184 15130 5 3950 | 5280| 39373
Mar 4664 9184 15130 - 3950 | 4620| 37,548
Abr 4197 | 9184 15130 ; 3950| 3300| 35761
May 4664 10714 17651 5 4609 | 3300 40938
Jun 388 | 10714| 17.651 . 5267 | 2640| 40158
Jul 4275| 7653 | 12608 - 5267 3960| 33763
Ago 582 | 7.653| 12608 . 5267 | 5280| 36637
Sep 8861 | 15306| 25216 - 5267 | 7260 61,910
Oct 8161 | 18061 | 29,755 2 5267 | 7920 69164
Nov 8938 | 17.602| 28999 - 8098 | 7920| 71557
Dic 9.095| 17907 | 29.503 : 7,706 | 7920 72131
Total 77,726 | 153,060 | 252,162 - 65840 | 66,000 | 614,788
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El mismo procedimiento se utiliza para los canales de venta

restantes:

Canal Exportacion -- Curva de Demanda Real 2003 --

: Regulador
Mes "A" "B" "CY < |EerDy SCE "F" TOTAL
N1014 | N1007 | N1016 | N1015 | N1087 | N1082
Ene 6215 | 10,793 | 2694| 21,839| 8.789| 8010| 58,340
Feb 4237 7.359| 2425| 19.655| 5993| 7.209| 46,878
Mar 3955 | 6868| 2155| 19.655| 5593| 6,408 | 44,634
Abr 3390 | 5887 1.616 | 17.47 4794 | 4806| 37.964
May 3390 | 5887 1.616 | 13103| 4794| 4806 3359
Jun 3.955 | 6,868 1.886 | 13103 5593| 5607| 37012
Jul 3,390 | 5,887 1,886 | 15287 | 4794| 5607| 36851
Ago 3955 | 6868 2155 17471 5593 | 6,408 | 42450
Sep 5085| 8830| 2155| 17.471 7,191 6,408 | 47,140
Oct 5819 10106 | 2694| 20747 8230| 8010| 55606
Nov 6497 | 11,283 2694 20747 9189 | 8010| 58420
Dic 6611 11,480 2964 2183 | 9350| 8808| 61,049
Total 56,499 | 98,116 | 26,940 | 218,385 | 79,903 | 80,097 | 559,940
Curva de Demanda Real
Ene 110% | 11.0% | 100% | 100% | 110% | 10.0% 10.4%
Feb 7.5% 7.5% 9.0% 9.0% 7.5% 9.0% 8.4%
Mar 7.0% 7.0% 8.0% 9.0% 7.0% 8.0% 8.0%
Abr 6.0% 6.0% 6.0% 8.0% 6.0% 6.0% 6.8%
May 6.0% 6.0% 6.0% 6.0% 6.0% 6.0% 6.0%
Jun 7.0% 7.0% 7.0% 6.0% 7.0% 7.0% 6.6%
Jul 6.0% 6.0% 7.0% 7.0% 6.0% 7.0% 6.6%
Ago 7.0% 7.0% 8.0% 8.0% 7.0% 8.0% 7.6%
Sep 9.0% 9.0% 8.0% 8.0% 9.0% 8.0% 8.4%
Oct 10.3% | 10.3% | 10.0% 9.5% 10.3% | 10.0% 9.9%
Nov 1MN5% | 11.5% | 100% 9.5% 1.5% | 100% 10.4%
Dic 1M7% | 11.7% | 11.0% | 100% | 1.7% | 11.0% 10.9%
Total 100.0%| 100.0%| 100.0%| 100.0%| 100.0%| 100.0%| 100.0%
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Canal Exportacion -- Presupuesto en Unidades 2004 --

Regulador
Mes "A" "B" el "D" "E" "F" TOTAL
N1014 | N1007 | N1016 | N1015 | N1087 | N1082
Ene 6,650 | 11,224 2802 | 22712 9,053 8,250 60,691
Feb 4,534 7,653 2,522 | 2044 6,173 7.425 48,748
Mar 4,232 7.143 2,241 | 20441 5,761 6,600 46,418
Abr 3,627 6,122 1,681 18,170 4,938 4,950 39.488
May 3,627 6,122 1,681 13,627 4,938 4,950 34,945
Jun 4,232 7,143 1,961 13,627 5,761 5,775 38,499
Jul 3,627 6,122 1,961 15,898 4,938 5,775 38,321
Ago 4,232 7.143 2,241 18,170 5,761 6,600 44,147
Sep 5.441 9.184 2,241 18,170 7.407 6,600 49,043
Oct 6,227 | 10,510 2,802 | 21,576 8,477 8.250 57.842
Nov 6,952 11,735 2,802 | 21,576 9,465 8,250 60,780
Dic 7073 | 11,939 3083 | 22712 9,628 9,075 63,510
Total 60,454 | 102,040 | 28,018 | 227,120 | 82,300 | 82,500 | 582,432
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Canal Gobierno -- Curva de Demanda Real 2003 --

- Regulador o
Mes A" "B" "C" D" WE" E" TOTAL
: N1014 | N1007 | N1016 | NI0OI5 | N1087 | N1082 -
Ene 3,229 ) g : 1,598 | 1,602 6,429
Feb 2,583 . - - 1278 | 1,282 5,143
Mar 2,583 « - - 1,278 | 1,282 5,143
Abr 2,615 - . - 1,204 1,298 5,207
May 2,099 . « . 1,039 1,041 4,179
Jun 2,099 : 2 . 1,039 | 1,041 4,179
Jul 2,873 . - S 1.422 | 1,426 5,721
Ago 2,292 . . . 1135| 1137 4,564
Sep 2,292 . . : 1135 1137 4,564
Oct 3,713 2 - 1,838 | 1,842 7.393
Nov 2,970 5 : 2 1,470 | 1,474 5914
Dic 2,937 : - 1,455 | 1,457 5,849
Total 32,285 . E . 15,981 | 16,019 | 64,285
Curva de Demanda Real
Ene 100% | 00% 0.0% 0.0% 100% | 10.0% 10.0%
Feb 8.0% 0.0% 0.0% 0.0% 8.0% 8.0% 8.0%
Mar 8.0% 0.0% 0.0% 0.0% 8.0% 8.0% 8.0%
Abr 8.1% 0.0% 0.0% 0.0% 8.1% 8.1% 8.1%
May 6.5% 0.0% 0.0% 0.0% 6.5% 6.5% 6.5%
Jun 6.5% 0.0% 0.0% 0.0% 6.5% 6.5% 6.5%
Jul 8.9% 0.0% 0.0% 0.0% 8.9% 8.9% 8.9%
Ago 7.1% 0.0% 0.0% 0.0% 7.1% 7.1% 7.1%
Sep 7.1% 0.0% 0.0% 0.0% 7.1% 7.1% 7.1%
Oct 11.5% | 00% 0.0% 0.0% 15% | 11.5% 11.5%
Nov 9.2% 0.0% 0.0% 0.0% 9.2% 9.2% 9.2%
Dic 9.1% 0.0% 0.0% 0.0% 9.1% 9.1% 9.1%
Total 100.0% 0.0% 0.0%| 100.0%| 100.0%| 100.0%

0.0%] °
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T

Canal Gobierno -- Presupuesto en Unidades 20@4 --

Regulador
Mes "A" "B" " "D" E" F TOTAL
N1014 | N1007 | N1016 | N1015 | N1087 | N1082
Ene 3,455 . - - 1,646 1.650 6,751
Feb 2,764 - - - 1,317 1,320 5,401
Mar 2,764 - - - 1,317 1,320 5,401
Abr 2,798 - - - 1,333 1,337 5,468
May 2,245 - - - 1,070 1,073 4,388
Jun 2,245 - . - 1,070 1,073 4,388
Jul 3,075 - - - 1,465 1,469 6,009
Ago 2,453 - - - 1,169 1,172 4,794
Sep 2,453 - . . 1.169 1,172 4,794
Oct 3,973 - - = 1,893 1,898 7.764
Nov 3,178 - - - 1,514 1,518 6,210
Dic 3,142 - - - 1,497 1,498 6,137
Total 34,545 - - - 16,460 | 16,500 67,505
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Una vez terminado lo anterior se procede a sumarizar los canales
de venta para obtener el total del presupudsto de ventas en unidades
por producto por mes.

De tal forma que el Presupuesto en Unldades para el aho 2004
quedaria de la siguiente manera:

Total -- Presupuesto en Unidades 2004 --

Regulador
Mes "A" il - i e "D" "EY i TOTAL
N1014 N1007 N1016 NI1015 N1087 N1082
Ene 19,432 | 31,122 | 35,583 22,712 17,941 16,500 143,290
Feb 13,127 16,837 17,652 20,441 11,440 14,025 93,622
Mar 11,660 16,327 17.371 20,441 11,028 12,540 89,367
Abr 10,622 156,306 16,811 18,170 10,221 9,587 80,717
May 10,536 16,836 19,332 13,627 10,617 9,323 80.271
Jun 10,363 17,857 19,612 13,627 12,098 9,488 83,045
Jul 10,977 13,775 14,569 15,898 11,670 11,204 78,093
Ago 12514 14,796 14,849 18,170 12,197 13,052 85,578
Sep 16,755 24,490 | 27,457 18,170 13,843 15,032 115,747
Oct 18,361 28,571 32557 | 21,676 15,637 18,068 134,770
Nov 19,068 29,337 | 31,801 21,576 19,077 17,688 138,547
Dic 19310 | 29846 | 32586 | 22712 18,831 18,493 141,778
Total 172,725 | 255,100 | 280,180 | 227,120 | 164,600 | 165,000 | 1,264,725
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Presupuesto de Ventas en Valores. .
+
Una vez que se conoce el volumen de ventas presupuestado
para el proximo ano es necesario conocer los precios de venta a los
que serd vendido dicho volumen para poder asi obtener el Presupuesto
de Ventas en Valores.

Presupuesto de Precios de Venta.

Para definir los precios de venta es necesario hacer un estudio
minucioso de los mismos. Como pudimos observar en el capitulo tres,
en donde hablamos del presupuesto de precios, éstos estan en la
mayoria de los casos controlados por la fuerte competitividad del
mercado, lo ideal seria que se pudieran establecer estos precios
tomando como base el costo y Jas expectativas de rentabilidad de los
accionistas Unicamente, sin embargo en la mayoria de las empresas
mexicanas esto no sucede. Ese es el caso de Sistemas de lluminacion
S.A. de C.V. ya que no basta con ofrecer un producto de alta calidad,
sin0 que resulta indispensable ofrecer este producto al mejor precio
aunque esto signifique el sacrificio de utilidades.

Por tal motivo la Gerencia de Ventas después de un exhaustivo
andlisis de precios, clientes, mercado, y otros indicadores, ha decido
mantener para el presupuesto 2004 los precios vigentes en el 2003.
Esto debido a que ellos estiman que persistira el continuo deterioro en
precios para el proximo ano y el considerar algun incremento significaria
una pérdida considerable de participacion en el mercado.
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Por lo regular los incrementos en precios en el presupuesto, si los
hay, se dan después de la primera revisiort del mismo, ya que si las
expectativas de utilidad y rendimiento no son alcanzadas se tendra que
echar mano de este recurso. Por lo regular los indices de incremento en
precio de venta van en relacion a los incrementos presupuestados de
insumos de materia prima, mano de obra, etc. -

A continuacion continuamos con el célculo del presupuesto de
ventas en valores considerando lo anterior.

Lista de Precios Vigente 2003 | Precio $ Actual 2003 |
Tipo de
10.50 :, Cambio
Regulador éédigo Descripcion Pesos Doélares
Regulador "A" N1014 |71A29D1-500D S 40.72 S 3.74
Regulador "B" N1007 |71A5280-500D S 71.10 S 6.52
Regulador "C" N1016 |71A5740-500D S 80.47 S 7.38
Regulador "D" N1015 |71A6041-500D 3 73.14 S 6.71
Regulador "E" N1087 |71A6590500DML S 83.62 § 7.67
Regulador "F" N1082 |71A8241500D S 99.25 S .11

Como podemos observar se tiene una lista de precios en pesos y
otra en dolares esta Ultima es para el canal de exportacion. En este
ultimo quiero hacer énfasis en algo importantisimo que es el movimiento
del tipo de cambio. Como podemos observar a la fecha se tiene la lista
de precios en dolares, como es ya sabido nuestra politica es mantener
nuestros precios tanto nacionales como de exportacion, pero la
proyeccion del tipo de cambio es de 11.30 pesos por dolar, esto
qQuiere decir que estaremos recibiendo 0.40 pesos mas por dolar
vendido, esta variacion es por tipo de cambio Unicamente no quiere
decir que estemos incrementando nuestros precios.
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A continuacion la lista de precios para el ano 2004:

Lista de Precios Vigente a partir del 2008 |

Regulador | Cddigo |Descripcion
Regulador"A" |N1014  |71A29D1-500D
Regulador "B"  |N1007 71A5280-500D
Regulador "C"  IN1016 71A5740-500D
Regulador "D"  |N1015 71A6041-500D
Regulador "E"  |N1087 71A6590500DML
B_ggulodor "F" IN1082 71A8241500D

Precio § Ppto. 2004 |
| 11.30
Pesos Dolares
$ 40.72 S 3.74
S 71.10 S 6.52
3 80.47 S 7.38
S 73.14 S 6.71
S 83.62 S 7.67
S 9925 S Q.11

Tipo de
Cambio

Como podemos observar y tal como lo dice la directriz no existe
ninguin incremento en precios, hasta este momento, pero si existe un
movimiento en el tipo de cambio considerado de 10.90 en el 2003 a
11.30 para el 2004.

Los ddlares vendidos serdn los mismos por lo que la venta en
ddlares no tendrd ninglin movimiento, lo que se incrementard seran los
pesos al convertir los dolares a un tipo de cambio mas alto.

Toda vez que se han definido los precios vy el tipo de cambio a
utilizar se procede a calcular los valores del presupuesto de ventas por
cada uno de los canales presupuestados.
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Canal Nacional - mm«vmm-

$ pesos
Regulador
Mes A" "B = D" e " TOTAL
N1014 N1007 N1016 NI015 NI1087 N1082

Ene 379795 | 1.414748| 2.637,887 s 805576 | 655080 | 5693066
Feb 237,357 |  652982| 1217511 - 33029 | 524000 | 2962189
Mar 189918 | 652982 1217511 . 330299 | 458535 2849245
Abr 170902 | 652982 121751 = 330299 | 327.525| 2699.219
May 189918 | 761,765 | 1,420,376 2 385405| 327.525| 3084989
Jun 158238 | 761,765 1,420,376 2 40427 | 262020 3042826
Jul 174078 | 544128 1,014566 “ 40427 | 39300 | 2566229
Ago 237,357 | 544128| 1014566 = 40427 |  524010| 2760518
Sep 360820 | 1088257 | 2029132 = a0427| 720585 4639191
Oct 332316 | 1284137 2394385 = 40427 | 786060 | 5237325
Nov 363955 | 1,251,502 | 2333550 = 677155 |  78600| 5412222
Dic 370348 | 1,273188| 2374106 6376 786060 | 5448078
Toldl 3,165,002 | 10,882,564 | 20,291,477 > 5,505,544 | 6,550,500 | 46,395,087
Canal Exportacion -- Presupuesto en Valores 2004

$ pesos

Regulador
Mes A" "B" " " "E" " TOTAL
N1014 N1007 N1016 N1015 N1087 N1082

Ene W1.042 | 826939 2336/0( 17202 784633 8490280 407654
Feb 191.616| 563842| 210320 1549898 | 535020 764352| 3815048
Mar 178853 | 526268 184886 | 1549898 | 499312 679424 | 3620641
Abr 153284 451,044 140185 1.377.704| 427981 509,568 | 3,059,766
May 153284 451,044 140185 1.033240| 427,981 50568 | 2715302
Jun 178853 | 526268 163536 | 1033240 49312 59449 | 2995705
Jul 153284 | 451,044 163536 | 1205434 | - 427,981 594,096 | 2995775
Ago 178,853 526,268 186,886 1,377,704 499,312 679,424 3,448,447
Sep 20048 | 676640 184886 | 1,377,704 641,972 679424 3792574
Oct 263166 | 774335| 233670 1635957 734710 849280 4491117
Nov 203805| 864588 | 233670 1635957 | 820341 849.280 | 4,607,641
Dic 28919 879618| 257104 1.72092| 834468| 934208| 4926405
Totdl 2554906 | 7,517,898 | 2,336,534 | 17,220,920 | 7,133,023 | 8,492,800 | 45,256,081
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Canal Gobierno -- Presupuesto en Valores 2004 --

$ pesos
Regulador
Mes "A" "B" "c" "D" L " TOTAL
N1014 N1007 N1016 N1015 N1087 N1082

Ene 140,688 - - - 137,639 163,763 442,090
Feb 112,550 - - - 110,128 131,010 353,688
Mar 112,550 - - B 110,128 131.010 353,688
Abr 113,935 - - - 111,465 132,697 358,097
May 91,416 - - - 89,473 106,495 287,384
Jun 91,416 - - - 89,473 106,495 287,384
Jul 125,214 - - - 122,503 145,798 393,515
Ago 99,886 - - - 97,752 116,321 313.959
Sep 99,886 - - - 97,752 116,321 313,959
Oct 161,781 - ~ - 158,293 188,377 508,451
Nov 129,408 - - - 126,601 180,662 406,671
Dic 127,942 . . - 125,179 148,677 401,798
Total 1,406,672 - - - 1,376,386 1,637,626 | 4,420,684

Una vez terminado lo anterior se procede a sumarizar los canales
de venta para obtener el total del presupuesto de ventas en Valores por

producto por mes.
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De tal forma que el Presupuesto en Va!ores para el ano 2004
quedaria de la siguiente manera: *

Total — Presupuesto en Valores 2004 -

$ pesos
Reguiador
Mes "A "B C' "D B > TOTAL
N1014 N1007 N1016 N1015 N1087 N1082

Ene 801,525 | 2241687 | 2871557 | 1.72002| 1527848 1668093 | 10832802
Feb 541,523 | 1216824 | 1,427,831 | 1,549,898 975447 | 1419402 | 7130922
Mar 481,321 | 1,179250 | 1,404,397 | 1,549,898 939,739 | 1268969 | 6823574
Abr 438,121 1104026 | 1.357.696 | 1.377.704 867,745 9R70 | 6117,082
May 434618 | 1212809 | 1,560.561 1,033,240 G02.859 Q43588 | 6087672
Jun 428,507 | 1.288033| 1583912 1033240( 1029212 963011 [ 6325912
Jul 452.576 995172 1,178,102 1205434 @011 | 1133324 | 595551<
Ago 516096 | 107039 | 1201,452| 1,377,704 1,037.491 1,319,785 | 652292
Sep 690,654 | 1,764897 | 2216018 1,377,704 1,180,151 | 1516300 | 8745722
Oct 757,262 | 2088472 | 2628055| 1635957 1333430 1823717 | 10236852
Nov 787,168 2116090 | 2567220 1635957 | 1624097 | 1,786002| 10561655
Dic 797200 | 2152806 2631210 1722092 1604023 | 1868945 10776252
Totd 7,126,580 | 18,400,462 | 22,628,011 | 17,220,920 | 14,014,953 | 16,680,926 | 96,071,852
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PRESUPUESTO DE PRODUCCION.

1
£

Después de haber terminado el presupuesto de ventas y de que
¢ste ha sido verificado y aprobado por la Gerencia de Ventas, es
‘necesario que esta Ultima lo entregue a los demas departamentos
involucrados, tal es el caso de la Gerencia de Manufactura, la cual tiene
bajo su responsabilidad la elaboracion del Presupuesto de Produccion y
Presupuesto de Mano de Obra.

Antes de iniciar con el cdalculo es necesario conocer los
Inventarios iniciales de cada uno de los productos a presupuestar por tal
a continuacion se muestra el desglose:

Inventario de Producto Terminado
al 31 de Diciembre 2003

| Regulador | Codigo| Descripcion | $Valores | Unidades |
Regulador "A" |N1014 [71A20D1-500D | S 661,138 20,816
Regulador "B" [N1007 |71A5280-500D 1,004,615 18,115
Regulador "C" [N1016 [71A5740-500D 1,103,381 17,679
Regulador "D" [N1015 |71A6041-500D 894,426 15,678
Regulador "E"  |N1087 |71A6590500DML 654,507 10,035
Regulador "F"  [N1082 |71A8241500D 656,096 8,475
Total $4,974,163 90,698

Los valores corresponden al total de inventarios de producto
terminado que aparece en el Estado de Situacion Financiera al cierre del
ano 2003.
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La empresa tiene implantada la politica® de produccion rigida por
tal motivo el movimiento de los inventarios se vera influenciado por el
movimiento de la venta presupuestada.

r

Con los datos reales podemos calcular la rotaciéon de inventarios
en unidades al cierre del 2003 tal como sigue:

Ventas en unidades Cierre 2003 = 1,214,503
Inventario en unidades Dic 2003 = 90,698

1,214,503 /90,698 = 13.4 vueltas.

la politica para el siguiente ano es incrementar las vueltas de
inventario a 15, ya que con esto se pretende mejorar la rotacion v la
optimacion de los inventarios.

De forma general se puede hacer el calculo de los inventarios
finales deseados de acuerdo a las formulas ya vistas en los capitulos
anteriores.

Ventas en Unidades Presupuesto 2004 = 1,264,125
Rotacion de Inventarios Deseada 15

1,964,195 /15 = 84,975 —___» Inventario Final Deseado.

Este célculo es a un nivel total, pero se debe hacer por producto como
a continuacion se presenta:

994



Caso Préctico “Sistemas de lluminacion S.A. de C.V."

) Unidades | Rotacion | Inventario
Regulador |Codigo| Descripcion |Presupuesto|Deseadd| Final
2004 Deseado

Regulador "A" |N1014 |71A29D1-500D 172,725 15 11,5615
Regulador "B" |N1007 |71A5280-500D 255,100 16 17,007
Regulador "C" |N1016 |71A5740-500D 280,180 15 18,679
Regulador "D" |N1015 |71A6041-500D 227,120 15 15,141
Regulador "E" |N1087 |71A6590500DML 164,600 15 10,973
Regulador "F" |N1082 |71A8241500D 165,000 15 11,000
Total 1,264,725 15 84,315

Es necesario senalar que este calculo es a nivel anual y que,
posteriormente se hara el desglose por mes:

Continuando con el célculo de la produccion se procede a
sustituir los valores calculados en la siguiente formula:

PP=PV + IF-1I

Donde:
PP = Presupuesto de Produccion
PV = Presupuesto de Ventas
IF = Inventario Final
Il = Inventario Inicial

A nivel total tenemos el siguiente calculo:

PP = 1,264,725 + 84,315 - 90,698
PP = 1,258,342 ——» Presupuesto de Produccion.
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Por producto se tiene el siguiente desglose:

) Unidades | Inventario | Inventario | Produccion
Regulador | Codigo| Descripcién | Presupuesto|  Final Inicial | Presupuesto
2004 Deseado 2004

Regulador "A" [N1014  |71A29D1-500D 172,725 11,515 20,816 163,424
Regulador "B" |N1007 |71A5280-500D 255,100 17,007 18,115 253,992 | .

Regulador "C" |N1016 |71A5740-500D 280,180 18,679 17.579 281,280

Regulador "'D" |N1015 |71A6041-500D 227,120 15,141 15,678 226,583

Regulador "E"  [N1087 |71A6590500DML 164,600 10,973 10,035 165,538

Regulador "F"  |N1082 |71A8241500D 165,000 11,000 8,475 167,525

Total 1,264,725 84,315 90,698 1,258,342

Ahora ya se tiene el volumen de produccidn necesario para
satisfacer la demanda presupuestada de todo el ano y cumplir con
rotacion de inventarios deseada.

Lo siguiente es hacer el desglose por mes, para esto es necesario
hacer un calculo de los dias laborales en el ano y por mes para poder
calcular la carga de produccion mensual.

La empresa labora de lunes a viernes y sabado solo medio dia,
que se cuenta para efectos de produccidon como un 70% de un dia

normal.

Es importante conocer los dias festivos para el proximo ano para
hacer un calculo con mayor exactitud.

A continuacion presentamos un célculo de los dias laborales en el

ano 2004.
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- Sabados = Total Dias
Dics del Mes [oes | x70%| No laborales Pomingos i Fesﬂvos_.!_ Laborables
Ene 31 5 3.5 -1.5 -4 -1 |Enel 24.5
Feb 28 4 28 -1.2 -5 -1 |Febb 208
Mar 3] 4 | 28 1.2 4 258
Abr 30 4 28 -1.2 -4 -2 |Abr8 &9 228
May 31 5 3.5 -1.5 -5 -2 |Mayo 1&10 - 225
Jun 30 4 28 -1.2 -4 248
Jul 3 5 35 -1.5 -4 255
Ago 31 4 28 -1.2 -5 248
Sep 30 4 28 -1.2 -4 -1 [Sep 16 23.8
Oct 31 5 35 -1.5 -5 245
Nov 30 4 28 -1.2 -4 -2 |Nov2&20 228
Dic 31 4 2.8 -1.2 -4 -3 [Dec 24, 25 & 31 22.8
Total 365 52 36.4 -15.6 -52 -12 285.4

Ahora se puede obtener el desglose por mes de la produccion
de acuerdo a los dias de produccion de acuerdo al célculo anterior.

Produccion Dias
Mes Regulador |Codigo| Descripcion | Presupuesto de
2004 Produccion

Ene 14,029 24.5
Feb 11,910 20.8
Mar k 14,773 25.8
Abr 13,056 22.8
May 12,884 225
jﬂ,” Regulador "A"| N1014 | 71A29D1-500D ij)g; 32:2
Ago 14,201 24.8
Sep 13.628 23.8
Oct 14,029 24.5
Nov 13,056 228
Dic 13.055 228
Total 163,424 285.4
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Y asi sucesivamente para todos los prodUctos presupuestados:

, i Produccion Dias
Mes Regulador |Codigo| Descripéion | Presupuesto de
2004 Produccion

Ene 21,804 245
Feb 18,511 20.8
Mar 22,961 258
Abr 20,291 228
May 20,024 2256
ﬁn Regulador "8" | N1007 | 71A5280-500D ;g:g;; ;2:2
Ago 22,071 24.8
Sep 21,181 23.8
Oct 21,804 24.5
Nov 20,291 228
Dic 20,289 22.8
Total 253,992 285.4
Produccion Dias

Mes Regulador |Codigo| Descripcion | Presupuesto de

2004 Produccion

Ene 24,146 24.5
Feb 20,500 20.8
Mar 25,428 258
Abr 22,471 22.8
May 22,175 225
jﬂ{' Regulador "C"| N1016 | 71A5740-500D gg:?gg ggjg
Ago 24,442 24.8
Sep 23,456 23.8
Oct 24,146 24.5
Nov 22,471 22.8
Dic 22,471 22.8
Total 281,280 285.4
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Produccién Dias
Mes Regulador |Coédigo| Descripcién Presupuesto de
2004 Produccion

Ene 19.451 24.5
Feb 16,513 20.8
Mar 20,483 25.8
Abr 18.1Q1 228
May 17.863 225
jﬂln Regulador "D"| N1015 | 71A6041-500D ;gzggg gg:g
Ago 19,689 248
Sep 18,895 23.8
Oct 19,451 24.5
Nov 18,101 22.8
Dic 18,102 228
Total 226,583 285.4
Ene 14,211 24.5
Feb 12,064 20.8
Mar 14,965 25.8
Abr 13,224 22.8
May 13.050 22.5
jﬂ:" Regulador “E" | N1087 |71A6590500DML :j:gg? g::g
Ago 14,385 24.8
Sep 13.805 23.8
Oct 14,211 24.5
Nov 13.224 228
Dic 13,223 22.8
Total 165,538 285.4
Ene 14,381 24.5
Feb 12,209 20.8
Mar 15,144 25.8
Abr 13,283 22.8
May 13,207 225
ik Regulador "F" | N1082 | 71A8241500D il 30
Ago 14,557 24.8
Sep 13,970 23.8
Oct 14,381 24.5
Nov ) 13,384 22.8
Dic 13,384 228
Total 167,525 285.4
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El desglose por producto se debe hacer para poder hacer el
presupuesto de mano de obra con bases mas firmes, ya que no es lo

mismo fabricar un regulador tipo “A” que un tipo “F”.

De cualguier modo a continuacion se muestra el total de unidades
de produccion presupuestadas para el ano 2004 por mes y el
promedio diario de produccion presupuestado.

Produccion Dias Promedio
Mes Presupuesto de Diario de
2004 Produccioén | Produccion

Ene 108,022 24.5 4,409
Feb 91,707 20.8 4,409
Mar 113,754 25.8 4,409
Abr 100,526 22.8 4,409
May 99,203 22.5 4,409
Jun 109,345 24.8 4,409
Jul 112,432 25.5 4,409
Ago 109,345 24.8 4,409
Sep 104,935 23.8 4,409
Oct 108,022 24.5 4,409
Nov 100,527 22.8 4,409
Dic 100,524 22.8 4,409
Total 1,258,342 285.4 4,409
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Presupuesto de Compras de Materia Prima.

Una vez terminado y aprobado el Presupuesto de Produccion se
puede empezar el cdlculo del Presupuesto de Compras de Materia
Prima, como se menciono en los capitulos anteriores “este presupuesto
es responsabilidad del Gerente de Compras o Gerente de Logistica en
SU Caso.

1 Presupuesto de Consumo de Materia Prima.

Para poder preparar este presupuesto es necesario conocer los
coeficientes de consumo estandar de uso de cada materia prima y parte
para cada articulo terminado.

A continuacion se presentan estos coeficientes, que en la mayoria
de empresas de manufactura se conoce como tarjeta de costos o BOM
por sus siglas en inglés Bl Of Material:

Regulador |[Codigo| Descripcion Materia Prima |Consumo|UM

Acero 0.62 |kg
Magneto 0.06 |kg
Capacitor 1.00 |Ip
Regulador "A" | N1014 | 71A29D1-500D |Papel Eléctrico 0.01 [kg
PvC 1.60 [m
Asfalto 0.12 |kg
Cera 0.01 |kg

Regulador |[Codigo| Descripcion Materia Prima [Consumo|UM

Acero 0.95 |kg
Magneto 0.12 |kg
Capacitor 2.00 |p
Regulador "B" | N1007 | 71A5280-500D |Papel Eléctrico 0.01 [kg
PVC 1.60 |m
Asfalto 0.28 |kg
Cera 0.02 |kg

301



Caso Practico "Sistemas de lluminacion S.A. de CV.”

Regulador |[Codigo| Descripcion | Materia Prima [Consumo|UM
Acero 1.11 |kg
Magneto 0.11 {kg
Capacitor 200 |p
Regulador "C" | N1016 | 71A5740-500D |Papel Eléctrico 0.03 |kg
PVC 1.60 |m
Asfalto 0.38 |kg
Cera 0.03 [kg
Regulador |Codigo| Descripcion Materia Prima |Consumo| UM
Acero 2.50 |kg
Magneto 0.23 |kg
Capacitor 200 |p
Regulador "D" | N1015 | 71A4041-500D |Papel Eléctrico 0.02 kg
PVC 1.60 |m
Asfalto 0.33 |kg
Cera 0.03 |kg
Regulador |Codigo| Descripcion | Materia Prima [Consumo|UM
Acero 1.92 (kg
Magneto 0.31 |kg
Capacitor 200 |p
Regulador "E" | N1087 |71A6590500DML|Papel Eléctrico 0.02 |kg
PVC 1.60 |[m
Asfalto 0.35 |kg
Cera 0.04 |kg
Regulador |Codigo| Descripcion Materia Prima |Consumo|UM
Acero 292 |kg
Magneto 0.57 |kg
Capacitor 3.00 |p
Regulador "F" | N1082 | 71A8241500D |Papel Eléctrico 0.03 |kg
PVC 1.60 |m
Asfalto 0.35 |kg
Cera 0.04 |kg
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Cabe senalar que estos coeficientes de consumo por cada
producto terminado son determinados por el departament6 de Diseno
e Ingenieria del producto, quienes gastan la mayor parte de su tiempo
tratando de hacer mas eficientes los consumos, es decir utilizar el menor
material posible sin que con esto le reste calidad y eficiencia al
producto terminado. :

Asi es como ahora procedemos a multiplicar los consumos
unitarios de cada producto por las unidades de produccion
presupuestadas:

Regulador "A" N1014 71A29D1-500D

Mes Frocaesion Acero |Magneto|Capacitor chpel PVC Asfalto | Cera
Presupuesto Eléctrico

Consumo Unit —p| 0.62 0.06 1.00 0.01 1.60 0.12 0.01
Ene 14,029 8,698 842 | 14,029 140 | 22,446 1,683 140
Feb 11.910 7.384 7151 11910 119 | 19.0586 1,429 119
Mar 14,773 9,159 887 | 14773 148 | 23.637 1.773 148
Abr 13,056 8.095 784 | 13.066 131 ] 20890 1.567 131
May 12,884 7,988 773 | 12,884 129 | 20,614 1,546 129
Jun 14,201 8,805 852 | 14,201 142 | 22,722 1,704 142
Jul 14,602 9,053 876 14,602 146 | 23.363 1,752 146
Ago 14,201 8.805 852 14.201 142 | 22,722 1.704 142
Sep 13.628 8.449 818 13,628 136 | 21.805 1.635 136
Oct 14,029 8,698 842 | 14,029 140 | 22,446 1,683 140
Nov 13.056 8.095 784 | 13,056 131 20,890 1.567 131
Dic 13.055 8,094 784 | 13,055 131 | 20,888 1,567 131
Total 163,424 | 101,323 9,809 | 163,424 1,634 | 261,478 | 19,611 1,634

Como se observa los consumos unitarios deben ser multiplicados
por las unidades a producir en cada uno de los meses, para asi obtener
un total mensual por materia prima por cada tipo de producto
presupuestado, posteriormente se hara un resumen donde se muestre el
total de consumo de cada materia para todas unidades a producir.
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Regulador "B" N1007 71A5280-500D

Mes :::;ﬁm Acero | Magneto Capoiltor Emo PVC Asfalto Cera |
Consumo Unit —p 0.95 0.12 2.00 0.0% 1.60 0.28 0.02
Ene 21,804 20.714 2,678 43,608 218 34,886 6,105 436
Feb 18,511 17.585 2273 37.022 185 29.618 5,183 370
Mar 22,961 21.813 2,820 45,922 230 36,738 6,429 459
Abr 20,291 19.276 2,492 40,582 | 203 32,466 5,681 . 406
May 20,024 19.023 2,459 40,048 | 200 32,038 5,607 400
Jun 22,0 20,967 27 44,142 221 35.314 6,180 441
Jul 22,694 21,559 2,787 45,388 227 36,310 6,354 454
Ago 22,071 20,967 2711 44,142 221 35314 6,180 441
Sep 21.181 20,122 2,601 42,362 212 33,890 5,931 424
Oct 21.804 20,714 2.678 43,608 218 34,886 6,105 436
Nov 20,291 19.276 2,492 40,582 203 32,466 5.681 406
Dic 20,289 19.275 2,492 40,578 203 32,4462 5.681 406
Total 253,992 241,292 31,194 507,984 2,540 406,387 71,118 5,080
Regulador "C" NI1016 71A5740-500D

Mes :: :sdu'.l::::el:'t; Acero Magneto | Capacitor EIPé?:ft::.{o PVC Asfalto Cera
Consumo Unit —p 1.11 0.11 2.00 0.03 1.60 0.38 0.03
Ene 24,146 26,802 2.685 48,292 724 38,634 9.175 724
Feb 20,500 22,755 2,279 41,000 615 32,800 7.790 615
Mar 25,428 28,225 2827 50,856 763 40,685 9,663 763
Abr 224N 24,943 2.498 44,942 674 35,954 8,539 674
May 22,175 24,614 2,466 44,350 665 35,480 8,427 665
Jun 24,442 27.131 2.718 48,884 733 39,107 0,288 733
Jul 25,132 27,897 2.794 50,264 754 40,211 9,550 754
Ago 24,442 27131 2718 48,884 733 32,107 0,288 733
Sep 23,456 26,036 2.608 46,912 704 37.530 8913 704
Oct 24,146 26,802 2.685 48,292 724 38,634 2175 724
MNow 22.471 24,943 2,498 44,942 674 35.954 8539 674
Dic 22,471 24943 2,498 44,942 674 35,954 8,539 674
Total 281,280 312,221 31,274 562,560 8,438 450,048 106,886 8,438
Regulador "D" NI1015 71A6041-500D

Mes |Produccion|  ,.oi6 | Magneto | capacitor | _POPe! PVC Asfalto Cera

Presupuesto Eléctrico

Consumo Unit — 2.50 0.23 2.00 0.02 1.60 0.33 0.03

Ene 19,451 48,628 4,474 38,902 389 31,122 6,419 584
Feb 16,513 41,283 3.798 33.026 330 26,421 5449 495
Mar 20.483 51,208 4711 40,966 410 32,773 6.759 614
Abr 18,101 45,253 4,163 36,202 362 28,962 5973 543
May 17.863 44,658 4,108 35,726 357 28,581 5,895 536
Jun 19,689 49,223 4,528 39,378 394 31,502 6,497 501
Jul 20,245 50,613 4.656 40,490 405 32,392 6.681 607
Ago 19,689 49,223 4,528 39.378 394 31,502 6,497 591
Sep 18,895 47,238 4,346 37.790 378 30,232 6,235 567
Oct 19.451 48,628 4,474 38,902 389 31.122 6,419 584
Nov 18,101 45,253 4,163 36,202 362 28,962 5973 543
Dic 18,102 45,255 4,163 36,204 362 28,963 5974 543
Total 226,583 566,458 52,114 453,166 4,532 362,533 74,772 6,797
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Regulador "E" N1087 71A6590500DML

Produccién Papel

Mes Prosupuesio Acero | Magneto | Capacitor Eléch PVC Asfalto Cera
Consumo Unit —p 1.92 0.31 2.00 0.02 1.60 - 0.35 0.04
Ene 14,211 27,285 4,405 28,422 284 22,738 4,974 568
Feb 12,064 23,163 3.740 24,128 241 19,302 4,222 483
Mar 14,965 28,733 4,639 29,930 299 23,944 5,238 599
Abr 13,224 25,390 4,099 26,448 264 21,158 4,628 529
May 13,050 25,056 4,046 26,100 261 20,880 4,568 522
Jun 14,385 27,619 4,459 28,770 288 23,016 5,035 575
Jul 14,791 28,399 4,585 29,582 296 23,666 5177 592
Ago 14,385 27,619 4,459 28,770 288 23.016 5,035 575
Sep 13,805 26,506 4,280 27,610 276 22,088 4,832 552
Oct 14,211 27,285 4,405 28,422 284 22,738 4,974 568
Nov 13,224 25,390 4,099 26,448 264 21,158 4,628 529
Dic 13,223 25,388 4,099 26,446 264 21,157 4,628 529
Total 165,538 317,833 51,317 331,076 3,31 264,861 57,938 6,622
Regulador "F" _N1082 71A8241500D

Mes ::::::Z‘z;’; Acero | Magneto | Capacitor E;‘;ﬁ’io PVC Asfalio | Cera
Consumo Unit —p 2.92 0.57 3.00 0.03 1.60 0.35 0.04
Ene 14,381 41,993 8,197 43,143 431 23,010 5,033 575
Feb 12,209 35,650 6,959 36,627 366 19,534 4,273 488
Mar 15,144 44,220 8,632 45,432 454 24,230 5,300 606
Abr 13,383 39,078 7,628 40,149 401 21,413 4,684 535
May 13,207 38,564 7.528 39.621 396 21,13 4,622 528
Jun 14,557 42,506 8,297 43,671 437 23,291 5,095 582
Jul 14,968 43,707 8,532 44,904 449 23,949 5239 599
Ago 14,557 42,506 8,297 43,671 437 23,291 5,095 582
Sep 13,970 40,792 7,963 41,910 419 22,352 4,890 559
Oct 14,381 41,993 8,197 43,143 431 23,010 5,033 575
Nov 13,384 39,081 7,629 40,152 402 21,414 4,684 535
Dic 13.384 39.081 7.629 40,152 402 21,414 4,684 535
Total 167,525 489,173 95,489 502,575 5,026 268,040 58,634 6,701
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Una vez que tiene cada uno de los consumos por producto
terminado se procede a sumarizarlos, para obtener los totales a
consumir por materia prima.

Total de Consumos por Materia Prima

Produccion : Papel
Mes Prosupuesto Acero | Magneto | Capacitor Eléctrico PVC Asfalto Cera
Ene 108,022 174,119 23,281 216,396 2.187 172.835 33,390 3.028
Feb 91,707 147,820 19,765 183,713 1,857 | 146,731 28,347 25N
Mar 113,754 183,358 24,516 227.879 2,303 | 182006 35162 3.189
Abr 100,526 162,035 21,665 201,379 2036 | 160842 31,073 2,818
May 99.203 159,903 21,380 198,729 2009 | 158725 30,664 2,781
Jun 109,345 176,251 23,566 219,046 2214 | 174,952 33,799 3,065
Jul 112,432 181,227 24,231 225,230 2277 179.89 34,753 3,152
Ago 109.345 176,251 23,566 219,046 2214 174952 33,799 3.065
Sep 104,935 169,143 22,616 210212 2125 | 167,89 32436 2941
Oct 108,022 174119 23,281 216,396 2,187 172,835 33.390 3,028
Nov 100,527 162,038 21,666 201,382 2,036 | 160843 31,073 2818
Dic 100,524 162,036 21,665 201,377 2,036 | 160.838 31,073 2,818
Total 1,258,342 | 2,028,300 | 271,197 | 2,520,785 25,481 | 2,013,347 | 388,959 35,272
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2 Presupuesto de Niveles de Inventario de Materia Prima.

Lo siguiente es calcular los inventarios deseados, la politica de
inventarios de materia en Sistemas de lluminacién S.A. de CV, es el
promedio de consumo anual mds dos semanas, a continuacion se
muestra el calculo:

Materia Consumo |Promedio anual| Inventario UM
Prima Anual + 2 semanas | Final Deseado

Acero 2,028,300 =12x1.5 253,537 |kg
Magneto 271,197 +12x1.5 33,900 |kg
Capacitor 2,520,785 +12x1.5 315,098 |p

Papel Eléctrico 25,481 +12x 1.5 3,185 [kg
PVC 2,013,347 =12x1.5 251,668 |m
Asfalto 388,959 =12x 1.5 48,620 |kg
Cera 35,272 =12x1.5 4,409 (kg

Una vez calculado el inventario final deseado se procede con el
calculo de las compras de materia prima necesarias para cubrir los
requerimientos de produccion y a su vez mantener los inventarios
deseados.
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3 Presupuesto de Costo y Compras de‘Materia Prima.

Conociendo el inventario Inicial, el consumo y el inventario final

deseado solo es cuestidon de sustituir eso

formula:

Donde:

PC=IF+C-1I

PC = Presupuesto de Compras de Materia Prima
IF = Inventario Final Deseado

C = Consumo de Materia Prima
Il = Inventario Inicial

Sustituyendo tenemos el siguiente calculo:

s valores en la siguiente

Materia Inventario Consumo Inventario Compras UM
Prima Final Deseado Anual Inicial Materia Prima
+ + - =

Acero 263,537 2,028,300 330,969 1,950,868 |kg
Magneto 33,900 271,197 32,015 273,082 |kg
Capacitor 315,098 2,520,785 533,581 2,302,302 |p
Papel Eléctrico 3,185 25,481 5,656 23,010 [kg
PVC 251,668 2,013,347 853,730 1,411,286 [m
Asfalto 48,620 388,959 63,902 373,677 |kg
Cera 4,409 35,272 " 2,138 37,543 |kg

Este es un célculo global anual, pero no basta con éste ya que es
necesario conocer las cantidades a comprar por mes, que nos serviran
también para el calculo del saldo de proveedores y pagos para flujo de
efectivo.
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Acero
Mei Inventario Consumo Inventario Compras UM
Final Deseado Mensual Inicial Materia Prima
Ene 253,537 174,119 330,969 96,688 |kg
Feb 253,537 147,820 253,537 147,820 |kg
Mar 253,537 183,358 253,537 183,358 |kg
Abr 263.537 162,035 253,537 162,035 |kg
May 253,537 159.903 253,537 159,903 |kg
Jun 253,637 176,251 253,537 176,251 |kg
Jul 253,537 181,227 253,537 181,227 |kg
Ago 253,537 176,251 253,537 176,251 |kg
Sep 253,537 169,143 253,537 169,143 |kg
Oct 253,537 174,119 253,537 174,119 |kg
Nov 253,537 162,038 253,537 162,038 |kg
Dic 253,637 162,036 253,637 162,036 |kg
Total 253,537 2,028,300 330,969 1,950,868 |kg
Magneto
Mes Inventario Consumo Inventario Compras UM
Final Deseado| Mensual Inicial Materia Prima
Ene 33,900 23.281 32.015 25,166 |kg
Feb 33.900 19,765 33.900 19,765 |kg
Mar 33.900 24,516 33.900 24,516 |kg
Abr 33,900 21,665 33.900 21,665 |kg
May 33,900 21,380 33,900 21,380 |kg
Jun 33,200 23,566 33,900 23,566 |kg
Jul 33,900 24,231 33,900 24,231 |kg
Ago 33.900 23,566 33.900 23,566 |kg
Sep 33.900 22,616 33.900 22,616 |kg
Oct 33.900 23,281 33.900 23,281 |kg
Nov 33.900 21,666 33.900 21.666 |kg
Dic 33,900 21,665 33.900 21.665 |kg
Total 33,900 271,197 32,015 273,082 |kg
Capacitor
Mes Inventario Consumo Inventario Compras UM
Final Deseado Mensual Inicial Materia Prima
Ene 317.185 216,396 533,581 - P
Feb 315,098 183.713 317.185 181.626 |p
Mar 315,098 227,879 315,098 227.879 |p
Abr 315,098 201,379 315,098 201.379 |p
May 315,098 198.729 315,098 198,729 |p
Jun 315,098 219,046 315,098 219,046 |p
Jul 315,098 225,230 315,098 225,230 |p
Ago 315,098 219,046 315,098 219,046 |p
Sep 315,098 210.212 315.098 210.212 |p
Oct 315,098 216,396 315,098 216,396 |p
Nowv 315,098 201,382 315,098 201,382 |p
Dic 315,098 201,377 315,098 201,377 |p
Total 315,098 2,520,785 533,581 2,302,302 |p
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Papel Eléctrico

Mos Inventario Consumo Inventario Compras UM
Final Deseado Mensual Inicial Materia Prima
Ene 3.817 2,187 5,656 349 |kg
Feb 3,185 1.857 3.817 1,225 |kg
Mar 3,185 2,303 3.185 2.303 |kg
Abr 3,185 2,036 3,185 2,036 |kg
May 3,185 2,009 |~ 3,185 2,009 |kg
Jun 3,185 2,214 3,185 2,214 |kg
Jul 3,185 2,277 3,185 2,277 |kg
Ago 3.185 2,214 3,185 2,214 |kg
Sep 3.185 2,125 3,185 2,125 |kg
Oct 3,185 2,187 3,185 2,187 |kg
Nowv 3,185 2,036 3,185 2,036 |kg
Dic 3,185 2,036 3,185 2,036 |kg
Total 3,185 25,481 5,656 23,010 (kg
PVC
Wiis Inventario Consumo Inventario Compras UM
Final Deseado Mensual Inicial Materia Prima
Ene 680,895 172,835 853,730 - m
Feb 534,164 146,731 680,895 - m
Mar 352,157 182,006 534,164 - m
Abr 251,668 160,842 352,157 60,353 |m
May 251.668 158,725 251,668 158,725 |m
Jun 251,668 174,952 251,668 174,952 |m
Jul 251,668 179,891 251,668 179.891 |m
Ago 251,668 174,952 251,668 174,952 |m
Sep 251,668 167,896 251,668 167.896 |m
Oct 251,668 172,835 251,668 172,835 |m
Nov 251,668 160,843 251,668 160,843 |m
Dic 251,668 160,838 251,668 160,838 |m
Total 251,668 2,013,347 853,730 1,411,286 [m
Asfalto
M Inventario Consumo Inventario Compras UM
o3 Final Deseado Mensual Inicial Materia Prima
Ene 48,620 33,390 63,902 18,108 |kg
Feb 48,620 28,347 48,620 28.347 |kg
Mar 48,620 35,162 48,620 35,162 |kg
Abr 48,620 31,073 48,620 31,073 |kg
May 48,620 30,664 48,620 30.664 |kg
Jun 48,620 33,799 48,620 33,799 |kg
Jul 48,620 34,753 48,620 34,753 |kg
Ago 48,620 33,799 48,620 33.799 |kg
Sep 48,620 32,436 48,620 32,436 |kg
Oct 48,620 33,390 48,620 33,390 [kg
Nowv 48,620 31,073 48,620 31,073 |kg
Dic 48,620 31,073 48,620 31,073 |kg
Total 48,620 388,959 63,902 373,677 |kg
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Cera .
Mes Inventario Consumo Inventario | Compras | UM
Final Deseado Mensual Inicial Materia Prima
Ene 4,409 3,028 2,138 5,299 |kg
Feb 4,409 2,571 4,409 2,571 |kg
Mar 4,409 3,189 4,409 -3.189 |kg
Abr 4,409 2,818 4,409 2,818 |kg
May 4,409 2,781 4,409 2,781 |kg
Jun 4,409 3,065 4,409 3,065 |kg
Jul 4,409 3,152 4,409 3,152 |kg
Ago 4,409 3,065 4,409 3.065 |kg
Sep 4,409 2,941 4,409 2,941 |kg
Oct 4,409 3,028 4,409 3,028 kg
Nowv 4,409 2,818 4,409 2,818 |kg
Dic 4,409 2,818 4,409 2,818 |kg
Total 4,409 35,272 2,138 37,543 kg

El siguiente es un resumen de las compras en cantidades por cada
uno de los meses presupuestados.

Total Compras de Materia Prima Presupuestadas  ----Cantidades ----
Mis Acero Magneto Capacitor Elgc::l::;o PVC Asfalto Cera
kgs kgs p kgs m kgs kgs
Ene 96,688 25,166 - 349 - 18,108 5,299
Feb 147.820 19,765 181.626 1.225 = 28,347 2,571
Mar 183,358 24,516 227.879 2,303 - 35162 3.189
Abr 162,035 21,665 201,379 2,036 60,353 31.073 2818
May 159,903 21,380 198,729 2,009 158,725 30,664 2,781
Jun 176,251 23,566 219,046 2214 174,952 33,799 3,065
Jul 181,227 24,231 225,230 2,277 179.891 34,753 3,152
Ago 176,251 23.566 219,046 2,214 174,952 33.799 3.065
Sep 169,143 22616 210,212 2,125 167,896 32,436 2,941
Oct 174119 23,281 216,39 2,187 172,835 33.390 3,028
Nov 162,038 21,666 201,382 2,036 160,843 31,073 2,818
Dic 162,036 21,665 201,377 2,036 160,838 31,073 2818
Total 1,950,868 273,082 2,302,302 23,010 | 1,411,286 373,677 37,543
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Estimacion de los costos unitarios.
:

A continuacidn tenemos la estimacion de costos unitarios
basandose en los precios vigentes por materia prima, ya que algunas de
las materias primas son de importacion y su compra se realiza en ddlares
es necesario considerar la estimacion del tipo de cambio para este
célculo.

Costos Vigentes 2003
Materia Prima Costo Origen

Acero S 503 Importacion
Magneto 44,00 Importacion
Capacitor 1.80 Importacion
Papel Eléctrico 70.00 Nacional
PVC 0.10 Nacional
Asfalto 1.67 Nacional
Cera 7.00 Nacional

[Tipo de Cambio |  10.90 |

Para el célculo de los costos estimados es necesario considerar
los siguientes indices:

Inflacion nacional 4.0%.
Tipo de cambio 11.30
Incremento en Acero  (+)5.0%
Reduccion en Magneto  (-)3.0%
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De acuerdo a los indices anteriores procedemos a hacer una tabla
donde se muestre el total de incrementos por cada uno de los
conceptos anteriores.

) + Inflaciéon * Total
Materia Prima | Incrementos . Tipo de :

. Nacional . | Incrementos

Estimados Cambio

Acero 5.00% - 3.67% 8.67%
Magneto -3.00% - 3.67% 0.67%
Capacitor - - 3.67% 3.67%
Papel Eléctrico - 4.00% - 4.00%
PVC - 4.00% - 4.00%
Asfalto - 4.00% - 4,00%
Cera - 4.00% - 4.00%

El 3.67% por tipo de cambio resulta de dividir el tipo de cambio
estimado para el 2004 entre el tipo de cambio vigente para el 2003,
(11.30 /10.90) — 1 = .0367 = 3.67%. Lo siguiente es aumentar en los
porcentajes totales los precios vigentes por materia prima como a
continuacion se muestra:

— Costos Total Costos
Materia Prima . .

Vigentes |Incrementos Estimados
Acero S 5.03 8.67% $ 5.47
Magneto 44,00 0.67% - 44.29
Capacitor 1.50 3.67% 1.56
Papel Eléctrico 70.00 4.00% 72.80
PVC 0.10 4.00% 0.10
Asfalto 1.67 4.00% 1.74
Cera 7.00 4,00% 7.28

313



Caso Practico “Sistemas de lluminacion S.A. de CV."

Ya que tenemos los nuevos costos unitarios por materia prima
podemos aplicarselos a las compras en cantidades que ya se calcularon.

Total Compras de Materia Prima_Presupuestadas  ----Canfidades ----
Papel |
Mes Acero Magneto Capacitor Eléctiico PVC Asfalto Cera
kgs kgs P kgs m_ - kgs kgs
Ene 96,688 25,166 - 349 - 18,108 5,299
Feb 147,820 19,765 181,626 1,225 - 28,347 2,571
Mar 183,358 24,516 227,879 2,303 - 35,162 3,189
Abr 162,035 21,665 201,379 2,036 60,353 31,073 2818
May 159,903 21,380 198,729 2,009 158,725 30,664 2,781
Jun 176,251 23,566 219.046 2214 174,952 33,799 3,065
Jul 181,227 24,231 225,230 2277 179.891 34,753 3,152
Ago 176,251 23,566 219,046 2,214 174,952 33,799 3,065
Sep 169,143 22,616 210,212 2125 167.896 32,436 2.941
Oct 174119 23,281 216,396 2,187 172,835 33,390 3,028
Nov 162,038 21,666 201,382 2,036 160,843 31,073 2818
Dic 162,036 21,665 201.377 2,036 160,838 31,073 2.818
Total 1,950,868 273,082 2,302,302 23010 | 1,411,286 | 373,677 37,543
Costos Unitarios Estimados

| $§ 5471 % 44291 § 156§ 7280 [$ 010§ 174]§  728]

Total Compras de Materia Prima Presupuestadas ----$ Valores----
Mas Acero Magneto Capacitor E;‘;ﬂio PVC Asfalto Cera Total
$ $ $ $ $ $ $ $

Ene 528,503 1,114,707 - 25,410 - 31,450 38,576 1.738.645
Feb 807,999 875,464 282,437 89,171 - 49,233 18,714 2,123,018
Mar 1.002.251 1,085,937 354,362 167,692 - 61,069 23,213 2,694,525
Abr 885,697 959,649 313,154 148,191 6,277 53,968 20,514 2,387,449
May 874,044 947,024 309,033 146,241 16,507 53,257 20,244 2,366,350
Jun 963,402 1,043,845 340,627 161,192 18.195 58,702 22,313 2,608,276
Jul 990,602 1,073,315 350,243 165,742 18.709 60,359 22,943 2,681,913
Ago 963,402 1,043,845 340,627 161,192 18,195 58,702 22.313 2,608,276
Sep 924,550 1,001,750 326,889 154,691 17,461 56,335 21,414 2,503,090
Oct 951,750 1,031,220 336,506 159,241 17.975 57.992 22,044 2,576,727
Nov 885,713 959,674 313,158 148,193 16,728 53,968 20,514 2,397,949
Dic 885,702 959,657 313,150 148,191 16,727 53,967 20,514 2,397,909

Total | $10,663,615 | $12,096,088 | § 3,580,185 | § 1,675,146 | § 146,774 | § 649,003 | § 273,316 | §$29,084,127
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Presupuesto de Mano de Obra Directa.

1.

Una vez que hemos terminado el presupuesto de produccion se
puede empezar con el presupuesto de Mano de Obra Directa, cabe
senalar que no es necesario terminar el presupuesto de compras para

empezar este presupuesto, sino que debe hacerse simultaneamente.

Como se indicd en los capitulos anteriores para elaborar este
presupuesto es necesario conocer los estdndares de fabricacion de
cada producto, a continuacion se muestran las horas estandar que se
utilizan en Sistemas de lluminacion S.A. de C.V. para fabricar los
siguientes productos:

Centros de costo

Reguiador” [Codigal Desciiption Troquelado | Embobinado | Impregnado | Ensamble g
Regulador "A" |[N1014  |71A29D1-500D 0.14 0.06 0.09 0.12 0.41
Regulador "B" |N1007 |71A5280-500D 0.23 0.10 0.15 0.20 0.68
Regulador "C" [N1016  |71A5740-500D 0.26 on 0.17 0.23 0.77
Regulador "D" [N1015  |71A6041-500D 0.24 0.10 0.15 0.21 0.70
Regulador "E" |N1087 |71A6590500DML 0.27 0.12 0.18 0.23 0.80
Regulador "F' |N1082 |71A8241500D 0.32 0.14 0.21 0.28 0.95

Estas horas estandar las define el departamento de Ingenieria de
Manufactura, y se refieren al tiempo que es necesario para la elaboracion
de cada tipo de producto, es decir cuanto tiempo toma fabricar
determinado producto.

315




Caso Practico "Sistemas de lluminacion S.A. de CV."

Como la politica de produccion es “Produccion Rigida”, facilita el
célculo del Presupuesto de Mano de Obra Directa, ya que solo es
necesario el calculo anual, por lo que quiere decir que el personal a
ocupar sera el mismo durante todos los meses del ano a presupuestar.
Este tipo de produccion facilita la administracion de personal ya que se
mantiene la plantilla laboral, por que no se tiene que acomodar esta
ultima a los cambios del ritmo de fabricacion.

A continuacion tenemos el presupuesto de produccion
anteriormente calculado y autorizado.

Produccion
Regulador |Codigo| Descripcion | Presupuesto
2004

Regulador "A" [N1014 |71A29D1-500D 163,424
Regulador "B" |N1007 |71A5280-500D 253,992
Regulador "C" [N1016  |71A5740-500D 281,280
Regulador "D" [N1015 |71A6041-500D 226,583
Regulador "E" [N1087 |71A6590500DML 165,538
Regulador "F" |N1082 |71A8241500D 167,625
Total 1,258,342

Con base a las unidades de produccion presupuestadas y
aplicando estas a los estdndares de produccion de cada uno de los
productos se procede con el cdlculo de las horas necesarias para
cumplir con la produccion presupuestada, para asi obtener el nimero
de trabajadores requeridos.
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Como se observa el célculo es por cada uno de los productos
presupuestados:

-

Centros de costo
Regulador |Codigo| Descripcién 5 | & Total
Regulador "A" |[N1014  |71A29D1-500D 22,879 9,805 14,708 19,611 67.004
Regulador "B" |[N1007 |71A5280-500D 58,418 25,399 38,099 50,798 | 172715
Regulador "C" [N1016  |71A5740-500D 73,133 30,941 47,818 64,694 | 216,586
Regulador "D" |N1015  |71A6041-500D 54,380 22,658 33,987 45317 | 156,342
Regulador "E" |N1087 |71A6590500DML 44,695 19,865 29.797 38,074 | 132430
Regulador "F* |N1082 |71A8241500D 53,608 23,454 35,180 46,907 | 159,149
Total horas a ocupar 307,114 | 132,122 | 199,589 | 265,401 | 904,225
|Horas laborables en el afio | 2,283.2 | 2,283.2 | 2,283.2| 2,283.2| 2,283.2 |
[Operarios requeridos x depto. | 135 | 58 | 87 | 116 | 39 |

Las horas laborales resultan del total de los dias laborables en el
ano 285.4 x 8 horas laborables al dia nos da como resultado = 2,283.2
horas laborables en el ano.

Hasta el momento se tiene ya el nimero de operarios a utilizar por
departamento, lo siguiente es hacer el célculo de la nomina de este
personal.

Para esto es necesario conocer los salarios diarios base para cada
uno de los centros de costo y los incrementos presupuestados para el
proximo ano.
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A continuacion se presentan los salarios diarios actuales asi como
los incrementos planeados Yy autorizados para el proximo ano.

"

Cenfros de cosfo

Regulador |Codigo| Descripcion T = st | wwon ErsaEiG Total
|Operarios requeridos x depto. | REC 58 | 87 | ns ] 396
|Salario Diario [$§ 4963[$ 5727[$% 45815 4581]
|Incremento Salarial Proximo Afo | 70% | 70% | 70% | 70% |
|Salario Diario Presupuestado [$ 5311 [§ 61.28[$ 4902[$ 49.02]
Regulador "A" [N1014  [71A29D1-500D 289.964 133,829 160,595 240,893 825,281
Regulador "B* |[N1007 |71A5280-500D 753,906 368,031 455,020 588,850 2,165,807
Regulador "C" |N1016  |71A5740-500D 927.884 468,403 562,084 749,445 2,707,816
Regulador "D" |N1015  |71A6041-500D 695,913 334,574 401,488 535,318 1.967.293
Regulador "E* |N1087 [71A6590500DML 579.928 301,116 347,957 455,020 1,684,021
Regulador "F* [N1082 |71A8241500D 666917 334,574 401,488 535,318 1,938,297
Total Mano de Obra $3,914,512 | 51,940,527 | $2,328,632 | $3,104,844 | $11,288,515

En el calculo anterior esta considerado un 50% de costo de
personal sobre los salarios diarios

Es necesario conocer los salarios por cada centro de costo, ya
que en cada departamento los operarios necesitan diferentes niveles de
especializacion y por tal motivo las tasas salariales en algunos son mas
altas.

Como s¢ indico este es solo el calculo anual, lo siguiente es hacer
el desglose mensual. Para poder realizar este célculo es necesario
conocer la forma de pago, esta puede variar de empresa a empresa,
Sistemas de lluminacion S.A. de CV. utiiza la forma semanal para
sindicalizados que es de la mas utilizadas en las empresas mexicanas.
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Para el desglose por mes es necesario conocer las semanas
incluidas en cada uno de los meses del proximo ano, y para efectos de
flujo es de suma importancia conocer esto Ultimo para poder programar
las salidas de efectivo.

"y

. Mano de Obra
Dias del Mes | Semanas Presupuesto 2004
Ene 31 5 S 1,085,434
Feb 28 4 868,347
Mar 31 4 868,347
Abr 30 4 868,347
May 31 5 1,085,434
Jun 30 4 868,347
Jul 31 5 1,085,434
Ago 31 4 868,347
Sep 30 4 868,347
Oct 31 5 1,085,434
Nov 30 4 868,347
Dic 31 4 868,347
Total 365 52 $ 11,288,515
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Presupuesto de Costos Indirectos de Fabricacion
Variables. d

Empezamos con los costos indirectos de fabricacion variables,
para esto es necesario conocer los estandares a ocupar para cada uno
de los siguientes conceptos:

e Energia Eléctrica

e GasLP.

e Agua potable.

e Refacciones

e Materiales Indirectos

e Reparacion de Moldes y Troqueles

Al igual que en la mano de obra directa, estos estdndares son
fijados por el departamento de Ingenieria de Manufactura.

Energia Electrica.

A continuacion se muestran los estandares de la Energia Eléctrica
por centro de costo:

Centros de costo

Regulador | Codigo| Descripcion Total
9 9 e Troquelado | Embobinado | Impregnado | Ensamble o

Estandar Kw/hr x Hora-Maquina 8.49 13.75 1.47 413 27.84

Como podemos observar los estandares cambian de un proceso
a otro, esto se debe principalmente al tipo de maquinas y espacio que
ocupa cada proceso, estos estudios son realizados minuciosamente por
el departamento de Ingenieria de Manufactura ademas de que son
actualizados cada ano.

320




Caso Practico "Sistemas de lluminacion S.A. de CV."

Para el calculo de los kw/r totales son necesarias las horas
maquina presupuestadas, como a continuacion se muestra: *

Centros de costo

Regulador | Codigo| Descripcion T [F—— - A Total

Estandar Kw/hr x Hora-Maquina 8.49 13.75 1.47 413 27.84
Horas-Maquina Presupuestadas
Regulador"A" |N1014  |71A29D1-500D 2,288 2,451 2,451 2179 9,370
Regulador"8" [N1007  |71A5280-5000 2,247 2,309 2241 2,309 9,106
Regulador"C" |N1016  |71A5740-500D 2,285 2,210 2,277 2,311 9,083
Regulador "D |N1015  |71A6041-500D 2,266 2,266 2,266 2,266 9,063
Regulador"E" |N1087  |71A6590500DML 2,235 2,207 2,292 2,240 8,974
Regulador"f"  |N1082  |71A8241500D 2,331 2,345 2,345 2,345 9,367
Kw/hr Presupuestados

Regulador"A" |[N1014  |71A29D1-500D 19,425 33,706 3,603 8,999 65,733
Regulador"B" |N1007  |71A5280-500D 19,076 31,749 3,294 9,536 63,655
ReguladorC" |N1016  |71A5740-500D 19,403 30,388 3,347 9,542 62,681
Regulador"D" |N1015  |71A6041-500D 19,237 31,155 3,331 9,358 63,081
Regulador "E"  |N1087  |71A6590500DML 18.973 30,349 3,369 9,250 61,941
Regulador "F"  |N1082  |71A8241500D 19,788 32,249 3,448 9,686 65,171
Total 115,902 189,596 20,393 | 56,372 382,262

Lo siguiente es calcular el precio pcr kw/hr para el proximo ano
de acuerdo a los indices inflacionarios considerados.

[Costo Kwhr Actual $ 1.30 |

Incremento de 4%

[Costo Kwhr Estimado $ 1.35 |
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Finalmente se aplican éstos nuevos precios al total de kw/hr
anteriormente calculados, para obtener el presupuesto de Energia
Electrica en pesos.

$ Presupuesto Energia Eléctrica

Regulador"A" |N1014  [71A29D1-500D0 [ $ 26262 | $ - 45571 |$ 4872512167 |S 88,872
Regulador"8" [N1007  |71A5280-500D 25,790 42,925. 4454 12,893 86,062
Regulador "C" |N1016  |71A5740-500D 26,233 41,085 4,625 | 12,901 84,745
Regulador ‘D" [N1015  |71A6041-500D 26,008 42,122 4803 | 12662 85,285
Regulador "E' |N1087  |71A6590500DML 25,652 41,031 4,555 12,506 83,744
Regulador"F"  |[N1082  |71A8241500D 26,754 43,600 4,661 13,096 88,111
Total Energia Eléctrica $156,699 | §$ 256,334 | § 27,571 | $76,215 | $516,819

Gas L.P. Para esta cuenta se ocupan también las horas maguina como
base para su calculo.

Centros de costo
Reguiacer: | Codigo] Bescripcion Troquelado | Embobinado | Impregnado| Ensamble Tord
Estandar m3 GAS LP x Hr maquina 9.51 - 1.85 0.58 11.9400
Horas-Maquina Presupuestadas
Regulador "A"  |[N1014 71A29D1-500D 2,288 2,451 2,451 2,179 9,370
Regulador "8"  |N1007 71A5280-500D 2,247 2,309 2,241 2,309 9,106
Regulador "'C" [N1016 71A5740-500D 2,285 2,210 2,277 2311 9,083
Regulodor 'D"  |N1015 71A6041-500D 2,266 2,266 2,266 2,266 9,063
Regulador "E'  |N1087  |71A6590500DML 2,235 2,207 2,292 2,240 8,974
Regulador "F"  |N1082 71A8241500D 2,331 2,345 2,345 2,345 9,367
m3 Gas LP Presupuestados

Regulador "A"  [N1014 71A29D1-5000 21,758 - 4,535 1,264 27.557
Regulador "B"  [N1007  |71A5280-500D 21,368 4,146 1,339 26,853
Regulador "C"  |[N1016 71A5740-500D 21,734 4213 1,340 27,287
Regulador 'D"  |N1015 71A6041-500D 21,548 4,192 1,314 27,054
Regulador "E" |N1087  |71A4590500DML 21,253 - 4,240 1,299 26,792
Regulador "F"  |N1082  |71A8241500D 22,166 - 4,339 1,360 27.865
Total 129,826 | - 25,665 7,917 163,408
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De igual manera que con la energia eléectrica se procede con el
calculo del costo estimado para el proximo ano.

[Costo m3 Gas LP Actual [$ 363]
Incremento de 10%
|Costo m3 Gas LP Estimado [§ 399
$ Presupuesto Gas LP
Regulador"A" [N1014  |71A29D1-500D [ $ 86,881 |$ - |S 18108|S 5046 110,035
Regulador"8' |N1007  |71A5280-500D 85,321 - 16,555 5,348 107,223
Regulador"C" [N1016  |71A5740-500D 86,784 - 16,821 5,351 108,956
Regulador"D"  |N1015 71A5041-500D 86.041 - 16,738 5,248 108,027
Regulador "E"  |N1087  |71A6590500DML 84,862 16,932 5,187 106,980
Regulador “F*  |N1082  |71A8241500D 88,508 - 17,325 5,432 111,265
Total Gas LP ) $ 518397 | $ - $102,479 | § 31,611 652,486

Agua Potable. Para esta cuenta se

como base para su calculo.

ocupan también las horas maquina

Centros de costo

Regiedaor | CRage] Descdpeion Troquelado | Embobinado | Impregnado | Ensamble Ll

Estandar m3 x Hora maquina 0.09 0.14 0.01 0.04 0.28
Horas-Maquina Presupuestadas

Regulador "A"  |[N1014 71A29D1-500D 2,288 2,451 2,451 2,179 9,370
Regulador 8" |N1007 71A5280-500D 2,247 2,309 2,241 2,309 2106
Regulador "C"  [N1016 71A5740-500D 2,285 2,210 2,277 2311 9,083
Regulador *D"  [N1015 71A6041-500D 2,266 2,266 2,266 2,266 9,063
Regulador "E"  |N1087 71A6590500DML 2,235 2,207 2,292 2,240 8,974
Regulador "F'  |N1082 71A8241500D 2,331 2,345 2,345 2,345 9,367
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m3 Agua Potable Presupuestados

Regulador"A" |N1014  |71A29D1-500D 206 343 25 87 661
Regulador "B |N1007  |71A5280-500D 202 323 22 92 640
Regulador"C" |N1016  |71A5740-500D 206 309 23 92 630
Regulador'D* |N1015  |71A6041-500D 204 317 23 91 634
Regulador"E* |N1087  |71A4590500DML 201 309 23 Q0 623
Regulador " |N1082  |71A8241500D 210 328 23 94 655
Total 1,229 1,930 139 546 3,844
[Costo m3 Actual 9 30.57 |

Incremento de 4%
|Costo m3 Estimado ~~ § 31.79 |

$ Presupuesto Agua Potable

Regulador"A" [N1014  |71A29D1-500D S 65475 10911 (S 7791S 277115 21,008
Regulodor "B" |N1007  |71A5280-500D 6,429 10,277 713 2,936 20,355
Regulador "C* [N1016  |71A5740-500D 6.539 9,837 724 2,938 20,039
Regulador"D* [N1015  |71A6041-500D 6,483 10,085 720 2,881 20,170
Regulodor "E*  |N1087  |71A6590500DML 6,394 9.824 729 2,848 19,795
Regulador "F'  |N1082 71A8241500D 6,669 10,439 746 2,983 20,837
Total Agua Potable $39062|$ 61,374 | § 4,411 | $17,358 | $122,204

Materiales Indirectos, Refacciones y Reparacion de Moldes
Troqueles. Para estas cuentas se utilizan cuotas por hora maguina.

$ Cuota Hr-Magq el it $ Cuota Hr-Magq

Actual ; Estimada
Materiales Indirectos S 9.06 4% $ 9.42
Refacciones $ 7.29 4% [ 7.58
Reparacion de moldes y troq. $ 27 4% $ 2.81
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Centros de costo

Regulador | Cédigo| Descripcién 2 Total
Troquelado | Embobinado| Impregnado| Ensamble

Horas-Maquina Presupuestadas

Regulador "A"  |N1014 71A29D1-500D 2,288 2,451 24511 2179 9,370
Regulador"B"  |N1007 71A5280-500D 2,247 2,309 2,241 2,309 9.106
Regulador"C*  |N1016 71A5740-500D 2,285 2,210 2,277 2,311 9,083
Regulador'D" |N1015 " |71A6041-500D 2,266 2,266 2,266 2,266 9,063
Regulador "E*  |N1087 71A46590500DML 2,235 2,207 2,292 2,240 8.974
Regulador 'F*  |N1082 71AB241500D 2,331 2,345 2,345 2,345 9,367

$ Presupuesto Materiales Indirectos

Regulador "A" [N1014 71A29D1-500D 21,554 23,093 23,093 20,527 88,268
Regulador "B"  |N1007 71A5280-500D 21.167 21,752 21,113 21,752 85,784
Reguiador "C"  |N1016 71A5740-500D 21,5630 20,820 21,451 21,766 85,567
Reguiador "D"  |[N1015 71A6041-500D 21,345 21,345 21,345 21,345 85,382
Regulador "E"  |N1087 71A6590500DML 21,053 20,793 21,593 21.099 84,537
Regulador "F*  |N1082 71A82415000 21,957 22,095 22,095 22,095 88.241
Total 128,606 129,899 | 130,689 128,585 | 517,778

$ Presupuesto Refacciones

Reguiodor "A" |N1014 71A29D1-500D 17,340 18,579 18,579 16,515 71,013
Reguiador "B"  |N1007 71A5280-500D 17.029 17,500 16,985 17.500 69.014
Regulodor "C"  |N1016 71A5740-500D 17.321 16,750 17,258 17.511 68,840
Regulador D" |N1015 71A6041-500D 17,173 171723 17,173 17,173 68,691
Requlador € [N1087 71A6590500DML 16,937 16,728 17.372 16,974 68.011
Regulador 7' |N1082 71A8241500D 17,665 17,775 17.775 17,775 70,991
Total 103,465 | 104,505 | 105,142 | 103,449 | 416,561

$§ Presupuesto Moldes y Troqueles

Regulodor"A*  |N1014 71A29D1-500D 6,439 6,899 6,899 6,133 26,371
Reguiador"B"  |N1007 71A5280-500D 6,324 6,499 6,308 6,499 25,629
Regulador "C* |[N1016 71A5740-500D 6,432 6,220 6,409 6,503 25,564
Regulader "D"  [N1015 71A6041-500D 6,377 6,377 6,377 6,377 25,509
Regulodor "t |N1087 71A6590500DML 6,290 6,212 6,451 6,304 25,257
Regulador 'F* |N1082 71A8241500D 6,560 6,601 6,601 6,601 26,363
Total 38,423 38,809 39,045 38,417 | 154,694
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A continuacion se presentan de mahera resumida los costos
indirectos de fabricacion variables por cada tipo de regulador:

Costos Indirectos de Fabricacion Variables
Regulador Energia castp Agua Materiales Relocciines Reparacién de Total
Eléctica Potable Indirectos Moldes y Troq.
Regulador "A" 88,872 110,035 21,008 88,268 71,013 26,371 405,567
Regulador "8 86,062 107,223 20,355 85,784 69,014 25,629 394,068
Regulodor "C* 84,745 108,956 20,039 85,567 68,840 25,564 393,711
Regulodor "D 85,285 108,027 20.170 85,382 68,691 25,509 393.064
Regulador "E* 83,744 106,980 19,795 84,537 68,011 25,257 388,324
Regulador “F* 88,111 111,265 20,837 88,241 70,991 26,363 405,808
Total 516,819 652,486 122,204 517,778 416,561 154,694 | 2,380,542

Este cédlculo es anual, para el desglose mensual se utiliza la
produccion presupuestada por mes.

Costos Indirectos de Fabricacion Variables
Mes Energia T Agua Matericles | o @ iones | REPOMGC ion de Total
Eléctrica Potable Indirectos Moldes y Troq.
Ene 44,366 56,013 10,491 44,449 35,760 13,280 204,357
Feb 37,665 47,553 8.906 37,735 30,359 11,274 173,491
Mar 46,720 58,985 11,047 46,807 37,657 13.984 215,200
Abr 41,287 52,126 Q763 41,364 33,278 12,358 190,176
May 40,744 51,440 9,634 40.820 32,840 12,195 187.673
Jun 44,910 56,699 10,619 44,993 36,198 13.442 206,860
Jul 46,177 58,299 10,919 46,263 37,219 13,822 212,700
Ago 44,910 56,699 10,619 44,993 36,198 13,442 206,860
Sep 43,098 54,412 10,191 43,178 34,738 12,900 198.517
Oct 44,366 56,013 10,491 44,449 35,760 13,280 204,357
Nov 41,288 52,126 9.763 41,365 33,278 12,358 190,178
Dic 41,287 52,125 9.762 41,363 33.277 12,358 190,172
Total 516,819 652,486 122,204 517,778 416,561 154,694 2,380,542
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Presupuesto de Costos Indirectos de Fabricacién Fijos.

Los Costos Indirectos de Fabricacion Fijos principales se describen
a continuacion:

Mano de Obra Indirecta.
Sueldos.
Depreciaciones

Renta de Locales.
Vigilancia.

e Limpieza.

e Primas de Seguro.

e Otros Costos.

Mano de Obra Indirecta.

Este presupuesto es responsabilidad también del Gerente de
Manufactura, el cual debera basar los calculos de las plantillas de
trabajadores de acuerdo a la capacidad de produccion instalada.

Asi es como al analizar la produccion presupuestada el Gerente
de Manufactura ha decidido mantener sin cambios a plantilla actual en
las areas de supervision, mantenimiento, calidad y almacenes, como a
continuacion se presenta:

Departamento
_ 5 Mfra. Total
Calidad | Manfto. | Alimacén Supervisores
Plantilla 6 2 3 4 15
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Lo siguiente es calcular los nuevos sueldos de acuerdo al
incremento salarial del 7% considerado para el proximo ano Yy éstos a su
vez se multiplican por el nimero de gente estimada, como a
continuacion se muestra:

Mano de Obra Departamento
Indirecta Cdlidad | Manfto. | Almacén M, Total
' Supervisores
[Sueldo Mensual Actual [ $ 3500 [$ 6,000 $ 3,500]|$ 9,000 |
[Incremento prox. ano [ 70% | 70% | 70% | 70% |
[Sueldo Mensual Estimado [ § 3745[$ 6,420 § 3,745[ % 9,630 |
X
Plantilla [ 6 [ 2 T & [ 4 [ 15
Sueldos $ S 22470[S 12840(S 11,235|S 38520[S 85065
+Costode personal 50% | $ 11,235|S 6420|S 5618|S 19260|$ 42533
Total MOI $ 33705 (% 19260 | $ 16,853 |$§ 57,780 | $ 127,598

X 12 meses

[Total Presupuesto MOI

[ $404,460 | $231,120 | $202,230 | § 693,360 | $1,531,170 |
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Al igual que la mano de obra indirecta este presupuesto es
responsabilidad también del Gerente de Manufactura, quien es el que
define el nimero de empleados para el proximo ano, cabe mencionar
que cada alta o baja debe tener su debida justificacion.

Para este ejercicio el gerente de Manufactura no tiene bases para
justificar algun ingreso para el proximo ano, por tal motivo ha decido
mantener el personal actual para el proximo ano, tal como se muestra a
continuacion:

Departamento
Sueldos Gerenciade | Ingenieria Total
Produccion Industrial Compros M.

Personal 2 3 3 1 9

Gerente de Produccion | $§ 33,0000 $  33.000.0
Sria. de la Gcia. de Prod. 5,000.0 5,000.0
Ingenierio Industrial $§ 18,000.0 18,000.0
Ingenierio Industrial 12,000.0 12,000.0
Ingenierio Industrial 10,000.0 10.000.0
Comprador] $ 150000 15,000.0
Comprador2 10,000.0 10.000.0
Planeador 9,000.0 9,000.0
Secretaria de Mfra. S 4,000.0 4,000.0
Total Sueldos Actuales $ 380000|$ 400000 (% 340000|$ 4,0000][$ 116,000.0

Lo siguiente es estimar los nuevos sueldos para el proximo ano de
acuerdo al incremento estimado anteriormente del 7%. Como se puede
observar aqui el calculo de la ndmina debe hacerse tomando en cuenta
el sueldo y puesto de cada uno de los empleados de cada
departamento.
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A continuacion se muestran los sueldos estimados para el
préximo ano asi como el célculo de su costo de personal:

Departamento
Sueldos Gerenciade| Ingenieria. Total
Produccién | Industial | COMPrAS e

Personal 2 3 3 1 9
Total Sueldos Actuales § 38,0000|% 40,0000|$% 34,000.0% 4,0000]|% 116000.0
[ Incremento prox. afio | 70% ] 70% | 700 | 70% |
Total Sueldos Estimados | § 40,660.0 | § 42,800.0 [ § 36,3800 |$ 4,280.0 [ $ 116,009.0
+Costo de personal 50% 20,330.0 21,400.0 18,190.0 2,140.0 58,000.0
Total Sueldos § 609900 |5 6420005 5457005 6,420.0| % 174,009.0
x 12 meses
[Total Presupuesto [$ 731,880.0 [ § 770,400.0 [ § 654,840.0 [ $ 77,040.0 [ $2,234,160.0 |

Depreciaciones, Renta de Locales, Vigilancia, Limpieza,
Primas de Seguro.

El presupuesto de estas cuentas es responsabilidad del area de
presupuestos, este calculo se debe hacer de acuerdo a los calculos
reales. En Sistemas de lluminacion se tiene implementado el célculo de
linea recta para el célculo de la depreciacion, para la renta de locales se
tienen contratos al igual que con la vigilancia y la limpieza, solo es
necesario incrementar estos costos de acuerdo a lo establecido en los
contratos.

Renta de Locales —Incremento anual 10.0%
Vigilancia =Incremento anual  7.0%
Limpieza —Incremento anual  7.0%
Primas de Seguro —Incremento anual 12.0%
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A continuacion se muestra el resumen de las estas

Cuentas por

departamento: .
Costos Ind. de Fab. Fijos Departamento
Gerenciade | Ingenieria . Total

Gastos no Controlables Prodicaiin Industrial Compras . Mfra.
Sueldos $ 4879200 | $ 5136000 |$ 43656005 51,3600 | $ 1,489,4400
Costo de personal 243,960.0 256,800.0 218,280.0 25,680.0 7447200
Depreciaciones 133,145.0 399.435.0 399,435.0 1,730,885.0 2,662.900.0
Renta de Locales 148,000.0 148,000.0 444,000.0 740,000.0 1,480,000.0
Vigilancia 19.600.0 19,600.0 58,800.0 ©98,000.0 196,000.0
Limpieza 16,000.0 16.000.0 48,000.0 80,000.0 160,000.0
Primas de Seguro 54,400.0 54,400.0 81,600.0 353,600.0 544,000.0
Total $ 1,103,025.0 | $1,407,835.0 | $ 1,686,675.0 | $ 3,079,525.0 | § 7,277,060.0

Otros Costos.

Ahora solo nos faltan los costos controlables; este presupuesto es
responsabilidad de cada uno de los encargados de departamento. Y
estos fueron requeridos de igual manera al inicio del periodo
presupuestal, de acuerdo al programa deben estar ya listos.

Costos Ind. de Fab. Fijos Departamento
- Total
Gerenciade | Ingeniena " =

Gastos Controlables procuccen | Industiol | COMP@s [ Mfo. | Colidad | Mantto. | Amacén

Teléfono S 245000 |5 19.6000|5 49.0000(S549000|S 960005 240005 72000 (5117,2000
Gostos de Vioje 19.680.0 98400 |  19.680.0 - - 5 = 49,2000
Papeleria y Utiles 3.900.0 31200 7.800.0 780.0 3.1200 780.0 6,240.0 25.7400
Manitenimiento y Eq. de Ofna. 1.344.0 1.056.0 24000 - - - 1.2000 6,0000
Correo y Mensgjeria 7.2000 48000 12,0000 - 4,800.0 20000 80000 388000
Gastos Varios ,000.0 7.2000 18,0000 | 1.8000 50000| 80000 120000| 61.0000
Total § 656240 |5 45616.0 | $108,880.0 | § 7,480.0 | § 22,520.0 | § 13,180.0 | § 34,640.0 | $297,940.0

La consolidacion y sumarizacion es tarea del drea de presupuestos
asi como el minucioso andlisis de cada cuenta y de cada razonamiento
presupuestal, de tal manera que se pueda detectar algin crecimiento no
justificado de alguna de éstas y pedir su correccion inmediata.
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Una vez que se tiene ya el total se procede a sumarizar las
cuentas controlables y las no controlables, para obtener el costo total
de cada departamento como a continuacion se muestra:

Presupuesto 2004

Costos Ind. de Fab. Fijos Departamento Total

Cuenta i?'m:: I:'-r%i;e”z? Compras Mfra. Calidod | Mantto. | Almacén | Anual

Mano de Obra Indirecta S - s - S - |§ 462240 |5 269640 S 154080 | S 134,820 | $1.020,780
Sueldos 487,920 513,600 436,560 51,360 - = - 1,489,440
Caosto de Personal 243,960 256,800 218,280 256,800 134,820 77,040 67.410| 1,255,110
Depreciaciones 133,145 399,435 399.435| 1,730.885 s - - 2.662.900
Renta de Locales 148,000 148,000 444,000 740,000 1,480,000
Vigilancia 19,600 19,600 58,800 98,000 196,000
Limpieza 16,000 16,000 48,000 80,000 160,000
Primas de Seguro 54,400 54,400 81,600 353,600 - - - 544,000
Teléfono 24,500 19,600 49,000 4900 9.600 2,400 7.200 117,200
Gostos de Vigje 19.680 9.840 19,680 - - - - 49,200
Papeleria y Utiles 3,900 3,120 7.800 780 3120 780 6.240 25,740
Mantenimiento Eq Ofna 1,344 1,056 2,400 - - - 1,200 6,000
Correo y Mensajeria 7.200 4,800 12.000 - 4,800 2.000 8,000 38,800
Gastos Varios 9,000 7,200 18,000 1,800 5.000 8,000 12,000 61,000
Total Costos Ind. de Fab. Fijos §1,168,649 | 51,453,451 | $1,795555 | $3,780,365 | § 426980 | § 244,300 | § 236,870 | 59,106,170

Lo siguiente es prorratear el total de estos gastos en los productos
presupuestados. El método de asignacion o de prormateo utilizado en
Sistemas de lluminacion S.A. de CV,, es en base a las horas-hombre

utilizadas por producto.

Para poder realizar los prorrateos adecuados es necesario recurrir
al presupuesto de produccion autorizado y a los estdndares utilizados
ya anteriormente para el célculo del presupuesto de mano de obra, para
con esto obtener ¢l nimero de horas-hombre utilizadas por cada
producto, como a continuacion se muestra:
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Produccion | Estandar | Presupuesto % de
Regulador Cédigo Descripcion | Presupuesto | Hrs-Hombre | Hrs-Hombre | Asignacion
2004 x unidad 2004 2004
Regulador "A"  |N1014 71A29D1-500D 163.424 0.4100 67.004 7.4%
Regulador "B" N1007 71A5280-500D 263,992 0.6800 172,715 19.1%
Regulador "C*  [N1016 71A5740-500D 281,280 0.7700 | "~ 216,586 24.0%
Regulador "D" |N1015 71A6041-500D 226,583 0.6900 156,342 17.3%
Regulador "E" N1087 71A6590500DML 165,538 0.8000 132,430 14.6%
[Regulador "F" N1082 71A8241500D 167,525 0.9500 159,149 17.6%
Total 1,258,342 904,225 100.0%

Estos porcentajes de asignacion posteriormente se aplican al total
del Costos Indirectos de Fabricacion Fijos Presupuestados para asi
obtener un costo unitario por producto presupuestado, como a
continuacion se muestra:

Ctos. Ind de % de Produccion Costo
Regulador Codigo Descripcion Fab. Fijos | Aignacién | Presupuesto| Unitario

PPTO. 2004 2004 2004 2004
Regulador "A"  [N1014 71A29D1-500D 674,775 7.4% 163,424 413
Regulador "B" N1007 71A5280-500D 1,739,354 19.1% 253,992 6.85
Regulador "C" [N1016 71A5740-500D 2,181,166 24.0% 281,280 7.75
Regulador "D"  [N1015 71A6041-500D 1,574,474 17.3% 226,583 6.95
Regulador "E" N1087 71A6590500DML 1,333,665 14.6% 165,538 8.06
Regulador "F" N1082 71A8241500D 1,602,737 17.6% 167,525 Q.57
Total 9,106,170 100.0% 1,258,342 7.24

Como se muestra el cuadro anterior existe gran diferencia entre el
primer articulo y el Ultimo, esto debido a que las horas-hombre
ocupadas para cada uno de ellos son diferentes, esto hace que se le
cargue mayor gasto a aquel producto que requiere de mayor tiempo en
su proceso de fabricacion.

Lo siguiente es dividir estos gastos entre los 12 meses del ano, ya
que por la naturaleza del gasto fijo, se puede repartir estos gastos en la
misma proporcion para cada mes.
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Presupuesto de Gastos de Venta Variables.

A continuacion presentamos las principales cuentas de gastos de
venta variables:

* Fletes y embarques.

* Comisiones sobre ventas.
* Almacenaje y maniobras.
* Propaganda y publicidad.
* Gastos de vigje.

Fletes y embarques.
Empezamos con los fletes, para esto necesitamos el presupuesto

de ventas en unidades ya autorizado, este ultimo lo vamos a requerir al
nivel canal de venta por destino y por producto.

Reguiagor "A’ | Regulodor "8 | Reguiooor "C* | Regulodor T | Reguicoot *E" | Reguiodor 7
Canal Destinos N1014 N1007 N1016 N1015 N1087 N1082 Tolal
Presupuesto de Ventas en Unidades 2004

Nuevo Laredo 39,523 87.610 | 147,961 - 35,931 36,024 347,049

Exportacion Manzanillo 16,468 36,505 61,651 - 14,972 15,010 144 606
Veracruz 9,881 21,903 36,990 - 8,983 9,006 86,763

Total 65,872 | 146,018 | 246,602 - 59,886 60,040 578,418

Monterrey 16,045 23,998 7,387 49,966 19,307 19,353 136,056
Guadalagjara 20,422 30,543 9,402 63,594 24,573 24,631 173,165

Nading Iijucmg 10,940 16,362 5.037 34,068 13,164 13,195 92,766
Querétaro 11,670 17.453 5372 36,339 14,042 14,074 98,950

Area Metropolitana 13,857 20,726 6,380 43,153 16,675 16,714 117,505

Total 72,934 | 109,082 33,578 | 227,120 87,761 87,967 618,442

Monterrey 6,106 - - . 3,051 3,058 12,215

Gobiling Guadalajara 6,105 - - - 3.052 3,059 12,216
Area Metropolitana 21,708 - - - 10,850 10,876 43,434

Total 33,919 - - - 16,953 16,993 67,865

|Gran Total [ 172,725 ]_ 255,100 [ 280,180_—[ 227,120 ] 164,600 | 165,000 [ 1,264,725 |
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Lo siguiente es estimar el nimero de fletes a requerir en nuestro
caso en Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.,, se tienen centratados a
diferentes transportistas de los cuales a la mayoria de ellos se les
contrata para viajes fordneos, por tal motivo para el calculo del
presupuesto de fletes se utiliza el costo por trailer. '

Un trailer en promedio carga 20 toneladas por vigje, el costo
depende obviamente del destino final del embarque.

Para poder calcular el nimero de viajes 0 embarques a ocupar de
acuerdo al numero de unidades es necesario conocer el peso de cada
producto, como a continuacion se presenta.

Regulador Codigo| Descripcion |Peso en Kgs| Pzas x Trailer
Regulador "A" IN1014 |71A20D1-500D 1.9 10,500
Regulador "B" [N1007 [71A5280-500D 2.7 7.400
Regulador "C" |N1016 |71A5740-500D 3.0 6,700
Regulador "D" |N1015 |71A6041-500D0 2.6 7,700
Regulador "E" |N1087 |71A6590500DML 2.7 7.400
Regulador "F"  [N1082 |71A8241500D 3.1 6,500

Kgs x Trailer = 20,000 kg

Una vez conociendo el peso por producto y las piezas que
pueden ser embarcadas por trailer, procedemos a calcular el nimero de
embarques a ocupar, de acuerdo al presupuesto ya autorizado de
ventas en unidades.
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Reguiador *A° | Reguiodor *8" | Regulodor *C* | Reguiodor *D* | Reguiador " | Regulodor *F*
Canal Destinos N1014 N1007 N1016 | “N1015 N1087 N1082 okl
Trailers Requeridos
Nuevo Laredo 4 12 22 0 5 6 49
Exportacion Manzanillo 2 5 . '9 0 2 2 20
Veracruz 1 3 6 0 1 1 12
Total 7 20 37 0 8 9 81
Monterrey 2 3 1 6 3 3 18
Guadalajara 2 4 1 8 3 4 22
Nacional ﬁjuc:n_o 1 2 1 4 2 2 12
Querétaro 1 2 1 S 2 2 13
Area Metropolitana 1 3 1 b 2 3 16
Total 7 14 5 29 12 14 81
Monterrey 1 0 0 0 0 0 1
Gobbsing Guadalagjara 1 0 0 0 0 0 1
Area Metropolitana 2 0 0 0 1 2 5
Total 4 0 0 0 1 2 7
[Gran Total 18 34 2 | 29 | 21 | 25 169

Como podemos observar el cdlculo se hace con nlimeros enteros
es decir sin decimales, esto es por que no podemos contratar
fracciones de traller, por tal motivo resulta necesario redondear las

cantidades obtenidas.

Lo siguiente es estimar los nuevos costos de estos fletes, esto de
acuerdo a la inflacion esperada o de acuerdo al porcentaje de
incremento esperado por los contratistas de transporte para el proximo

ano; estos incrementos deben ir en

gasoling, casetas, impuestos, etc.

relacion con los aumentos de
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A continuacidn se presenta el célculo de los costos estlmados de

fletes para el proximo ano. <
Costo x trailer Costo x trailer
Actual Estimado

Incluye manicbras +19‘5 incremento
|Nuevo Laredo S 9,000.00 $ 9,900.00
Manzanillo 6,000.0 6,600.0
Veracruz 5,000.0 5,500.0
Monterrey 7.000.0 7.700.0
Guadalgjara 5,000.0 5,500.0
Tijuana 10,000.0 11.000.0
Querétaro 4,000.0 4,400.0
Area Metropolitana 2,000.0 2,200.0
Monterrey 7.000.0 7,700.0
Guadalajara 5,000.0 5.500.0
Area Metropolitana 2,000.0 2,200.0

Lo siguiente Unicamente es multiplicar estos nuevos costos por el
nimero de embarques calculados anteriormente como se muestra a
continuacion:

Regulodor *A" | Reguiador "B | Reguiodior "C | Requlacor "07 | Reguiodo: E° | Regulodor °F

Canal Destinos Nio14 | ~Nioo7 | Nio1e | niois | wios7 [ Nios2 Tone
PRESUPUESTO DE FLETES 2004

Nuevo Laredo S 39600 | 5118800 | 5217.800 | S - S 49500 S 59.400 | § 485,100
Exoortacian|Manzeniio 13200 33000 59.400 - 13.200 | 13,200 132,000
xportocionlveracruz 5500| 16500 33.000 , 5500 5500| 66000
Total § 58,300 | $166,300 | 3310200 | § - | § 68,200 | § 78,100 | § 683,100

Monterey S 15400 5 23.100] § 7700 S 46200 5 23.100 | § 23,100 138,600
Guadalgjora 11.000| 22000 5500 | 44000| 16500| 22000 121,000

) | [rivanc 1nooo| 22000| 11.000| a4000| 22000| 22000 132,000
eciondl lguerstaro 4,400 8,800 4400| 22000 8.800 8,800 57,200
Area Metropoitana 2,200 6,600 2200 13.200 4,400 6,600 35,200

Total 344,000 | § 82,500 | § 30,800 | $169,400 | § 74,800 | § 82,500 | § 484,000

Monterrey S 7700 S - S - S - S - S - 7.700

Cobie Guadalgjara 5,500 - . - - - 5,500
ORIEMNG | Area Metropolitana 4,400 . . . 2,200 4,400 11.000
Tolal §17600 | 5 - § - e § 2200|% 44003 24200
[Gran Total [ $7119,900 | $250,800 | $341,000 | $169,400 | $145,200 | $165,000 | § 1,191,300 |
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Comisiones sobre venta.

Este gasto se debe calcular con base al valor de las ventas que
por lo regular representa un porcentaje de la venta realizada por
agentes de ventas o comisionistas exterrios. En Sistemas de lluminacién
S.A. de CV. se tiene contratado a un comisionista el cual tiene bajo su
responsabilidad el 70% de la venta nacional. Se ha estipulado en el
contrato actual, el cual seguird siendo vigente para el ano 2004, de
pagarle el 7% sobre la venta realizada.

Una vez que se cuenta con estos datos procedemos con el

calculo:

53 i R Total venta

Regulador Codigo| Descripcion Nacional
Regulador "A" N1014 |71A29D1-500D § 3.165,002
Regulador "B" N1007 |71A5280-500D 10,882,564
Regulador "C" N1016 |71A5740-500D 20,291,477
Regulador "D" N1015 |71A6041-500D -
Regulador "E" N1087 |71A6590500DML 5,505,544
Regulador "F" N1082 |71A8241500D 6,550,500
TOTA PRESUPUESTO DE VENTA NACIONAL $ 46,395,087

A esta venta nacional en valores la multiplicamos por el 70% que
es responsabilidad del comisionista y por el 7% para calcular su
respectiva comision.

_— N Total venta Presupuesto
Regulador Codigo Descripcion Comisicnista Comisiones
Regulador "A" N1014 [71A29D1-500D S 2,215,501 S 155,085
Regulador "B" N1007 |71A5280-500D 7.617.795 533,246
Regulador "C" N1016  |71A5740-500D 14,204,034 994,282
Regulador "D" N1015 |71A6041-500D |* i - X% -
Regulador "E" N1087 |71A6590500DML 3,853,881 269,772
[Regulador "F" N1082 |71A8241500D 4,585,350 320,975
VENTA NACIONAL COMISIONISTA $ 32,476,561 § 2,273,359
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Almacenaje y Maniobras.

Este gasto se refiere al pago por concepto de alquiler de
bodegas en los puertos o fronteras y que unrcamente Se ocupan para

producto terminado.

Considerando que la Unica bodega de este tipo que se tiene
estd en Nuevo laredo, se tiene el siguiente célculo de acuerdo a los
datos historicos:

Gasto de Almacenaje y maniobras en el ano 2003 $ 231,815

Unidades embarcadas en el ano 2003 a Nuevo Laredo 335,964

Costo de almacenaje x unidad $ 0.69

Inflacion de 4%

Costo de Almacenaje x unidad Estimado $ 0.72

5 — Total Venta Cto Estimado Total PPTO
Regulador Codigo| Descripcion Unidades Almacenaje Almacenaje

Regulador "A" [N1014 |71A29D1-500D 39,523 S 0.72 § 28,362
Regulador "B" |[N1007 |71A5280-500D 87,610 0.72 62,869
Regulador "C" [N1016 |71A5740-500D 147,961 0.72 106,177
Regulador "D" [N1015 |71A6041-500D - 0.72 -
Regulador "E" |N1087 |71A6590500DML 35,931 0.72 25,784
Regulador "F" N1082 [71A8241500D 36,024 0.72 25,851
PRESUPUESTO VENTA NUEVO LAREDO 347,049 $ 0.72 $ 249,042

Todos estos gastos se deben hacer también por mes ya que
dependen directamente de las unidades a vender y se deben cargar
en el mes donde se venderan.
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Propaganda y Publicidad, Gastos de viaje.

Estos dos gastos son del tipo controlable por el usuario por lo
que este presupuesto lo deben. entregar los jefes de departamento
conjuntamente con los gastos controlables fijos que analizaremos més
adelante, sélo que para terminar con el célculo de los gastos de venta
variables los integraremos de una vez.

En empresas donde no existe un departamento exclusivo de
marketing © mercadotecnia, el presupuesto de propaganda Yy
publicidad recae en la Gerencia de Ventas, como en el caso de
Sistemas de lluminacion S.A. de CV. donde el Gerente de Ventas es
responsable de preparar dicho presupuesto.

Este presupuesto deberd contar con su debido razonamiento
presupuestal ya que cualquier incremento mayor al 10% con respecto
al ano inmediato anterior debe estar justificado.

Presupuesto 2004
Gastos de Venta Variables Departamento
Gerencia | Ventas Ventas Ventas Total
Gastos Controlables de Ventas| Nacionales| Exportacion | Gobiemo
Propaganda y publicidad 38,000 121,600 129,200 91,200 | 380,000
Gastos de vigje 56,000 80,000 120,000 50,000 | 306,000
Subtotal $ 94,000 ($ 201,600 [ § 249,200 | $141,200 | $686,000

Este presupuesto se debera prorratear entre el total de
productos presupuestados a vender, ya que de estas cuentas resulta
realmente dificil establecer un estandar de gasto por unidad vendida.

la base de prorateo para este tipo de gastos debe ser las
unidades de venta, a continuacion se presenta el calculo:
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Presupuesto 2004
Unidades de Venta Departamento
J . Gerencia | Ventas Ventas Ventas Total
Raguiador: | Chdigo) Description de Ventas | Nacionales| Exportacion | Gébiemo

Regulador "A" |N1014 [71A29D1-500D - 65,872 72,934 33,919 172,725
Regulador "B" |N1007 |71A5280-500D - 146,018 109,082 - 255,100
Regulador "C" [N1016 |71A5740-500D - 246,602 33,578 - 280,180
Regulador "D" |N1015 |71A6041-500D - - 227,120 - 227120
Regulador "E* |N1087 |71A6590500DML - 59,886 87,761 16.953 164,600
Regulador "F' |N1082 |71A8241500D - 60,040 87,967 16,993 165,000
Total Unidades de Venta x Depto. - 578,418 618,442 67,865 | 1,264,725
Gastos de Venta Variables DSCRREIIG

Gastos Controlables pa

R lad Cédi D iDCié Gerencia Ventas Ventas Ventas Tolal
SOMIacEr i sacHpeen de Ventas | Nacionales | Exportacion | Gobierno

Regulador "A" [N1014 |71A29D1-500D |S§ 12838 |S 22959(S 20,389 | S 70,572 |5 135757
Regulador "B"  |[N1007 |71A5280-500D 18,960 50,893 43,954 - 113,807
Regulador "C" [N1016  |71A5740-500D 20,824 85,950 13,530 120,304
Regulador "D" [N1015 |71A6041-500D 16,881 - 21,518 - 108,398
Regulador "E*  [N1087 |71A6590500DML 12,234 20.872 35.363 35272 103,742
Regulador "F*  [N1082 |71A8241500D 12,264 20,926 35,446 35.356 103,991
Subtotal $ 31,798 | S 201,600 | § 249,200 | $141,200 | $ 686,000

Ahora solo integramos los gastos no controlables y que son de
asignacion directa por lo gue no se requird prormateo alguno solo se
integraran a la siguiente cedula para obtener asi el gasto variable de
venta total por tipo de producto.

Presupuesto 2004
Gastos de Venta Variables Departamento
- Total
e o 5o Gerencia Ventas Ventas Ventos
Regulader [ Codigol  Descripcion de Ventas | Nacionales| Exportacion| Gobiemo
Regulador "A"  |N1014  [71A29D1-500D S 12838 | § 222044 |$ 116050 |$ 881725 439.104
Reguiador "B" |N1007 |71A5280-500D 18,960 666,638 275,123 - 960,722
Regulodor "C"  [N1016  |71A5740-500D 20,824 1,111,032 429,907 1,561,763
Regulador "D"  [N1015  |71A6041-500D 16,881 169,400 91,518 - 277,798
Regulador "e"  |[N1087  |71A6590500DML 12,234 365,444 129,347 37,472 544,498
Regulador “F*  |[N1082 |71A8241500D 12,264 424,401 139,397 39,756 615817
Total Gastos de Venta Variables § 31,798 | 52,958,959 | § 1,181,342 | § 165,400 | $4,399,702
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El resumen por cuenta y departamento se muestra a continuacion:

Presupuesto 2004
< Departamento
Sostoscle VendorVextabies Gerencia | Ventas Ventas Ventas Total
Cuenta de Ventas| Nacionales | Exportacién | Gobierno
Fletes y Embarques S E S 484000 S 683,100 S 24,200 | $1.191.300
Comisiones Sobre Ventas - 2,273,359 - 5 2,273,359
Almacenaje y Maniobras - - 249,042 - 249,042
Propaganda y publicidad 38,000 121,600 129,200 91,200 380,000
Gastos de vigje 56,000 80,000 120,000 50,000 306,000
Total Gastos de Venta Variables § 94,000 | $2,958,959 | $ 1,181,342 | $165,400 | 4,399,702

Presupuesto de Gastos de Venta fijos.

Los gastos de venta fijos son en los que el volumen de ventas no
influye en el monto de éstos. A continuacion presentamos las
principales cuentas de gastos de venta fijos:

No controlables

e Nomina de los vendedores.
e Depreciacion.
e Renta de Locales.

e Vigilancia.
e Limpieza.

e Primas de Seguro.

349



Caso Practico "Sistemas de lluminacion S.A de CV."

Nomina de los vendedores.

A continuacion mostramos el personal definido por la Gerencia
de Ventas asi como sus sueldos actuales.

Departamento
Sueldos Gerencia Ventas Ventas Ventas Total
de Ventas | Nacionales | Exportacién | Gobierno

Personal 2 2 2 1 7
Gerente de Ventas $ 60,000 S 60,000
Secretaria 5,500 5,500
Vendedor $ 25000 25,000
Secretaria 3.800 3.800
Vendedor S 28,000 28,000
Secretaria 4,200 4,200
Vendedor $ 22000 22,000
Secretaria 3.800 3,800
Total Sueldos Actuales | $ 65500 | $ 28,800 | $ 32,200 | § 25,800 | § 152,300

El incremento en sueldos para el siguiente ano sera del 7%.

Presupuesto 2004
Departamento
Sueldos Gerencia de| Ventas Ventas Ventas Total
Ventas Nacionales | Exportacion | Gobiemo

Personal 2 2 2 1 7
[Total Sueldos Actuales [§ 655005 28800[% 32200 % 258003 152,300 ]
[ Incremento prox. ano [ 7.0% | 70% | 7.0% [ 70% |

Total Sueldos Estimados $ 70085 S 30816 $§ 34,454 [ § 27,606 [ § 214,100
+Costo de personal 50% 35,043 15,408 17,227 13,803 12,500
Total Sueldos $ 105,128 | § 46,224 [ $ 51,681 | § 41,409 [ § 226,600

X 12 meses

[Total Presupuesto

| $ 1,261,530 | § 554,688 | §

620,172 | $496,908 | $2,933,298 |
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Depreciaciones, Renta de Locales, V‘gllancla, Limpieza, Primas

de Seguro.

El presupuesto de estas cuentas es responsabilidad del drea de
presupuestos, este calculo ya se elabord anteriormente cuando se hizo
el célculo de Gastos de Fabricacion Fijos. El calculo fue hecho en base a
los datos reales y a los incrementos establecidos en los contratos.

A continuacion mostramos el total de Gastos de Venta Fijos No
Controlables por departamento:

Presupuesto 2004

- Departamento
Gastos de Venta Fijos Gerencia Ventas Ventas Ventas Total
No Controlables de Ventas | Nacionales | Exportacion| Gobiermno
Sueldos S 841,020 | S 369792 |S 413,448 |8 331,272 |5 1,955,537 |
Costo de Personal 420,510 184,896 206,724 165,636 Q77.7¢6=
Depreciaciones 9,000 21,000 24,000 6,000 60,00C |
Renta de Locales 18,000 42,000 48,000 12,000 120,00C
Vigilancia 10,800 25,200 28,800 7.200 72.00C
Limpieza 4,800 11,200 12,800 3.200 32,06
Primas de Seguro 15,000 75,000 85,000 25,000 200,0CC
Total $ 1,319,130 [ § 729,088 [ § 818,772 | § 550,308 | § 3,417,298

Para obtener el

detalle mensual solo es necesario dividir entre
doce, que ya se trata de gastos fijos por lo que se debe asignar de
manera equitativa en cada mes de ano.
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Gastos Controlables

El presupuesto de estas cuentas es responsabilidad de cada jefe
de departamento, aqui la tarea del drea de presupuestos radica en el
andlisis de cada cuenta presupuestada para identificaf las cuentas que
estén fuera de toda logica presupuestal, tanto excedidas como por
debagjo de lo requerido.

Por tal motivo este tipo de gastos no estaran autorizados hasta
que el departamento de presupuestos les dé el visto bueno o en su
defecto solicite y este de acuerdo con las correcciones pertinentes.

Presupuesto 2004
. Departamento

Gastos de Venta Fjos Gerencia Ventas Ventas Ventas Total
Controlables de Ventas | Nacionales | Exportacion| Gobierno

Telefono S 180001$ 38000|$S 520005 16000]S 124,000
Papeleria y Utiles 1,800 4,500 5,100 1.000 12,400
Mantenimiento Eqg. Ofna. 1,200 1.600 12,000 800 15.600
Correo y Mensajeria 12,600 31,500 35,700 7.000 86,800
Gastos Varios 6,300 15,750 17,850 3.500 43,400
Total $ 39900 ($§ 91,350 S 1226505 28300 $ 282,200

Cabe senalar también que estos gastos antes de llegar al area de
presupuestos deben pasar a revision del gerente respectivo en este
caso del Gerente de Ventas, para su aprobacion de este ultimo, sin
embargo como se comento anteriormente la autorizacion final de cada
gasto corre a cargo del departamento de Presupuestos.

Lo siguiente es Integrar los gastos controlables y los no
controlables para obtener el presupuesto de Gastos de Venta Fijos
totales por departamento.
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Como a continuacion se presenta:

Presupuesto 2004~
Departamento
Gastos de Venta Fijos Gerencia Ventas Ventas Ventas Total
de Ventas | Naciongales| Exportacion | Gobierno
Sueldos S 841,020 |S$ 369792 |S 413,448 | $ 331,272 | $ 1,955,532
Costo de Personal 420,510 184,896 206,724 | 165636 977.766
Depreciaciones 9,000 21,000 24,000 6,000 60,000
Renta de Locales 18,000 42,000 48,000 12,000 120,000
Vigilancia 10,800 25,200 28,800 7,200 72,000
Limpieza 4,800 11,200 12,800 3,200 32,000
Primas de Seguro 15,000 75,000 85,000 25,000 200,000
Teléfono 18.000 38,000 52,000 16,000 124,000
Papeleria y Utiles 1,800 4,500 5,100 1,000 12,400
Mantenimiento Eg. Ofna, 1,200 1,600 12,000 800 15,600
Correo y Mensgjeria 12,600 31,500 35,700 7.000 86,800
Gastos Varios 6,300 15,750 17,850 3,500 43,400
Total Gastos de Venta Fijos $ 1,359,030 | $ 820,438 | S 941,422 | $578,608 | $ 3,699,498

Lo siguiente ahora es prorratear el total de estos gastos en los
productos vendidos, la base de prorrateo es de acuerdo a las unidades

vendidas:
Presupuesto 2004 ]
Gastos de Venta Fijos Departamento
- . Total
_— G o Gerencia Ventas Ventas Ventas

Regulador  [Cadigo] Descripeion de Ventas | Nacionales | Exportacion| Gcoiemo
Regulador"A" [N1014 [|71A29D1-500D |$ 185604 (S 93434|S 111.024|S 2891895 679.231
Regulador "B"  [N1007 |71A5280-500D 274,122 207,114 166,050 - 647,256
Regulador "C" [N1016 |71A5740-500D 301.072 349,785 51.114 701.970
Regulador "D" [N1015 |71A6041-500D 244,055 - 345,733 - 589,783
Regulador "E"  [N1087 |71A6590500DML 176,874 84,943 133,594 144,539 539,930
Regulador "F"  |N1082 [71A8241500D 177.303 85,162 133,908 144,880 541,253
Total Gastos de Venta Fijos $1,350030 [ § 820,438 [ § 941,422 | § 578,608 | § 3,699,498
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Presupuesto de Gastos de Administracion.
No Controlables:

Iniciamos con el célculo de nomina una vez que’se ha definido el
personal para el proximo ano.

Sucldos:
Presupuesto 2004
Departamento
Sueldos Gerencia [ Gerencia [ o o 1 oo oo St Recursos Total
General Admva. Humanos

Personal 2 2 4 4 3 3 18
Gerente General S 90,000 $ 90000
Secretaria Geia. Gral. 7,000 7.000
Gerente Administrativo S 48000 48,000
Secretaria Geia. Admtva. 6,000 6,000
Contralor $ 28,000 28,000
Jefe de Impuestos 15,000 15,000
Jefe de Contabilidad Gral. 13,000 13,000
Auxiliar Contable 7.000 7.000
Gerente de Tesoreria § 22000 22,000
Augxilior de Tesoreria 8,000 8,000
Cqgjero 4,000 4,000
Cobrodor 3.000 3.00C
Gerente de Costos § 20,000 20,000
Auxiliar de Costos 7.000 7.000
Jefe de Presupuestos 15,000 15,000
Gerente de RH S 20000 20,000
Secretaria Geia. RH 5,000 5,000
Auxiliar de RH 6,000 6,000
Total Sueldos Actuales § 97000|% 54000|% 63,000]% 37000[% 42000(% 31,000|$ 324,000
[ Incremento prox. ano [ 70 [ 70% [ 708 | 706 | 708 [ 70% |

Total Sueldos Estimados $ 103,790 5 57780 § 674105 39590 % 44940 |$ 33,170 [ § 346,680
+Costo de personal 50% 51,895 28,890 33,705 19,795 22,470 16,585 173,340
Total Sueldos Estimados § 1556855 866705 101,115|8 59385|% 674105 49755| % 520,020

% 12 meses
11010[ Presupuesto [$I.&68.220] $ 1,040,040 ] $1,213,380 | § 712,620 i $ 808,920 | $ 597,060 | $ 6,240,240 |
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Depreciacion, Renta de Locales, Vigilancia, Limpieza,
Primas de Seguro. $

Presupuesto 2004

Gastos de Admon. Departamento

Gerencia | Gerencia % . Recursos Total
No Controlables Concici Aeliia Contraloria | Tesoreria Costos B
Sueldos $1,245480 | § 693,360 | S 808920 |S 475080 |S 539,280 | § 398,040 | $ 4.160.14C
Costo de Personal 622,740 346,680 404,460 237,540 269,640 199,020 | 2.080.CaC
Depreciaciones 7.765 5,824 15,529 15,529 9,706 11,647 66,0CC
Renta de Locales 12,353 9.265 24,706 24,706 15,441 18,529 105,0CC
Vigilancia 7.294 5471 14,588 14,588 2118 10,941 62,0002
Limpieza 3,176 2,382 6,353 6,353 3.971 4,765 27,700
Primas de Seguro 8,471 6,353 16,941 16,941 10,588 12,706 72,0000
Subtotal $1,907,279 [ $1,069,335 | $1,291,497 | § 790,737 | § 857,744 | § 655,648 | $ 6,572,240 |

Gastos Controlables

Presupuesto 2004

Gastos de Admon. Departamento

No Controlables Seoneia. | “Ceaicla Contraloria | Tesoreria Costos Reciisos Totol
General Admva. Humanos

Teléfono S 811815 6.088 | § 1623518 16235|S 10148 | § 12176 | § == 0D |

Cursos de Capacitacion - 12.000 38,000 - 10,000 30.000 s

Impuestos y Derechos 10.000 5,000 10,000 10,000 - 12.000 2T

Libros y Revistas 3.000 8.000 25,000 - 15.000 =S}

Cuotas e Inscripciones - 23,000 15,000 - - 22,000 X i

Papeleria y Utiles 1.765 1.324 3,529 3,629 2,206 2,647 e

Mantenimiento Eq. Ofna. 1.05¢ 794 2118 2117 1,324 1,588 = i1

Correo y Mensajeria 2.941 2.206 5,882 5,882 3.676 4413

Gastos Varios 9,412 7.059 18.824 18.824 11,763 14,116

Subtotal $ 362955 65471 |5 134588 |5 56587 % 39119 |5 113,940 $
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Total Presupuesto 2004 de Gastos de Administracion.

Presupuesto 2004
Total Departamento
Gastos de Admén. G;;igi? %ﬁ:ﬁ? Contraloria | Tesoreria Costos * ES;";;?; i
Sueldos $1.245480 | S 693,360 | S 808,920 | 5 475080 | S 539,280 |5 398,040 | § 4,160,160
Costo de Personal 622,740 346,680 404,460 237.540 269,640 199,020 2,080,080
Depreciaciones 7.765 5,824 15,529 15,529 9.706 11,647 66,000
Renta de Locales 12,353 9,265 24,706 24,706 15,441 18.529 105,000
Vigilancia 7.294 54N 14,588 14,588 9.118 10,941 62,000
Limpieza 3176 2,382 6,353 6.353 3.971 4,765 27.000
Primas de Seguro 8.471 6,353 16,941 16,941 10,588 12.706 72,000
Telefono 8118 6,088 16,235 16,235 10,148 12176 69,000
Cursos de Capacitacion - 12,000 38,000 - 10,000 30,000 90,000
Impuestos y Derechos 10,000 5,000 10,000 10,000 - 12,000 47,000
Libros y Revistas 3,000 8.000 25,000 - 15,000 51,000
Cuotas e Inscripciones - 23,000 15.000 - - 22,000 60,000
Papeleria y Utiles 1,765 1.324 3.529 3.529 2,206 2.647 15.000
Mantenimiento Eq. Ofna. 1.059 794 2.118 2,117 1,324 1.588 9,000
Correo y Mensgjeria 2.941 2,206 5.882 5.882 3.676 4413 25,000
Gastos Varios 9412 7.059 18.824 18,824 11,765 14,116 80,000
Total Gastos Admon. $1,943574 | $1,134,806 | $ 1,426,085 | § 847324 | § 896,863 | § 769,588 | §7,018,240

El promrateo de estos gastos se hace tomando como base las
unidades de venta como a continuacion se muestra:

Presupuesto 2004
Gastos de Administracion
5= e Ventas
Regulador |Cédigo| Descripcion | ) . A % Total
Regulador "A" [N1014 |71A29D1-500D 172,725 13.7%| § 958,489
Regulador "B" [N1007 |71A5280-500D 255,100 20.2% 1,415,607
Regulador "C" [N1016 |71A5740-500D 280,180 22.2% 1,554,781
Regulador "D" |N1015  |71A6041-500D 227,120 18.0% 1,260,339
Regulador "E" [N1087 |71A6590500DML 164,600 13.0% 913,402
Regulador "F' [N1082 |71A8241500D 165,000 13.0% 915,622
Total 1,264,725 | 100.0%| § 7,018,240
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Presupuesto de Gastos de Investigacion y Desarrollo.

No Controlables: |
Iniciamos con el célculo de nomina una vez que se ha definido el
personal para el proximo ano.

Sueldos:
Presupuesto 2004
Departamento
Sueldos Gerencia | Ingria.de | Ingria. del Total
de lyD Disefio Producio
Personal 2 3 3 8
Gerente de l.y D. $ 45000 § 45720
Secretaria de la Geia. .y D. 7.000 7,200
Ingeniero Diseno $ 22000 P NESE
Auxiliar de Diseno 7.000 7.2300
Auxiliar de Diseno 7,000 S,
Ingeniero del Producto. $ 19.000 16230
Auxiliar de Ingria. 6,000 RERT
Auxiliar de Ingria. 7,000 ¢ 200
Total Sueldos Actuales $ 52000[%5 36000[35 3200035 120000
[ Incremento préx. ano [ 705 [ 70% | 70% ]
Total Sueldos Estimados $ 55640 |5 385205 342405 128.400
+Costo de personal 50% 27,820 19,260 17,120 64,200
Total Sueldos Estimados § 834605 5778035 51,3605 192,600
x 12 meses
[Total Presupuesto [ $1,001,520 [ § 693,360 [ § 616,320 [ $2,311,200 |




Caso Practico "Sistemas de lluminacion SA de CV."

Depreciacion, Renta de Locales, Vigilancia, Limpieza,

Primas de Seguro.

Presupuesto 2004
Gastos de Investigacion y Desarrollo Departamento -
Gerencia | Ingra.de | Ingria. del Total

No Controlables de lyD | Disefo | Producto

Sueldos S 0667680 |S$ 462240 S 410880 | $ 1,540.800

Costo de Personal 333,840 231,120 205,440 770,400

Depreciaciones 5,500 8,750 7,750 22,000

Renta de Locales 8,750 13.625 12,625 35,000

Vigilancia 5,167 8.250 7.250 20.667

Limpieza 3,375 5,563 4,562 13,500

Primas de Seguro 9,000 15,000 12,000 36,000

Subtotal $1,033,312 | § 744548 | 5 660,507 | $ 2,438,367

Gastos Controlables
Presupuesto 2004
Gastos de Investigacion y Desarrollo Departamento
Gerencia | Ingria.de | Ingria. del Total

No Controlables de IyD Disefo Producto
Materiales Indirectos S 8,118 |$S 608815 12176 | § 26,382
Certificaciones Control Cal. - 12,000 30,000 42,000
Patentes 10,000 5,000 12,000 27.000
Teléfono 3.000 8.000 15,000 26,000
Gastos de Vigje - 23,000 22.000 45,000
Papeleria y Utiles 1,765 1,324 2.647 5,736
Herramientas 1,059 794 1,588 3.441]
Correo y Mensajeria 2,941 2,206 4413 9.560
Gastos Varios 9,412 7.059 14,116 30.587
Subtotal $ 36295 $ 65471 | § 113,940 [ § 215,706
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Total Presupuesto 2008 de Gastos de Investigacion vy
Desarrollo.
Presupuesto 2004
Total Departamento
’ % Gerencia | Ingria.de | Ingria. del Total
Gastos de Investigacion y Desarrollo de lyD Disefio Brodicto
Sueldos S 6676805 462240|S 410,880 ]S 1,542,800
Costo de Personal 333,840 231.120 205,440 77C.400
Depreciaciones 5,500 8,750 7.750 22.000
Renta de Locales 8,750 13.625 12,625 32.200
Vigilancia 5,167 8,250 7.250 2C 567
Limpieza 3,375 5,663 4,562 2300
Primas de Seguro 9,000 15,000 12,000 =200
Materiales Indirectos 8,118 6,088 i2,176 Zo 332
Certificaciones Control Cal. - 12,000 22,000 Sy
Patentes 10,000 5,000 12,000 = =30
Teléfono 3.000 8,000 °5,000 2230
Gastos de Vigje - 23,000 22,000 e .1
Papeleria y Utiles 1,765 1,324 2.647 =736
Herramientas 1,059 704 1,588 )
Correo y Mensajeria 2,941 2.206 2413 =280
Gastos Varios 2.412 7,059 2116 5587
Total Gastos de Investigacién y Desarrollo $1,069,607 [ $ 810,019 | $ 774,447 | $2,652.073
El prorrateo de estos gastos se hace tomando como basz 3s

unidades de venta como a continuacion se muestra:

Presupuesto 2004
Gastos de Investigacion y Desarrollo
= e Ventas
Regulador | Codigo| Descripcion Unidados % Total

Regulador "A" [N1014 |71A29D1-500D 172,725 13.7%] § 362,472
Regulador "B" |N1007 |71A5280-500D 255,100 20.2% 535,337
Regulador "C" IN1016 |71A5740-500D 280,180 22.2% 587,947
Regulador "D" |[N1015  |71A6041-500D 227.120 18.0% 476,6Z°
Regulador "E" |N1087 |71A6590500DML 164,600 13.0% 345,415
Regulador "F" |N1082 |71A8241500D 165,000 13.0% 346,25%
Total 1,264,725 100.0%| $ 2,654,073




Caso Practico “Sistemas de lluminacion S.A. de CV."

‘Utilidad de Operacion Presupuestada.

Hasta este momento contamos ya con la informacion necesaria
para elaborar el Estado de Resultados Presupuestado hasta lo que
conocemos como Utilidad de Operacion.

El resultado que obtengamos es importantisimo ya que de no
cumplir con las expectativas de la Asamblea General de Accionistas, se
debera recurrir a ciertos ajustes que van desde un aumento en precios
de venta hasta la Ultima opcién que seria la reestructuracion de la
empresa donde el recorte de personal es inminente, de ahi la
Importancia del Presupuesto de Operacion.

Los siguientes cdlculos se deben hacer en un principio de
manera anual, es decir debemos sacar primero el resultado anual para
conocer el resultado de operacion; de nada nos sirve ahora conocer
los resultados parciales si el resultado anual no es el deseado y que
por ende va a ser modificado.

Lo que si es importante es conocer el resultado por producto,
ya que de esta manera podemos estar en posicion de tomar
decisiones que hagan que mejore el resultado, por ejemplo al conocer
el resultado por producto podemos decidir sobre que producto nos
conviene enfocarnos © si es factble aumentar el volumen
presupuestado de ese producto para mejorar el resultado, etc.

A continuacion presentamos la integracion de los calculos
hechos hasta este momento:
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Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

Estado de Costo de Produccién y Costo de Produccion de lo Vendido Presupuestado

Del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2004
(miles de pesos)

Regulador "A" Regulador"8" Regulador"C" Regulador"D" Regulador"E" Regulador "F" Total

N1014 N1007 N1016 N1015 N1087 N1082 R
Inventario Inicial Materia Prima S 2238 S 6715 § 6715 5§ 8953 S 1,1192 § 8953 S 44767
Mas: Compras Netas 1,388.0 3,738.5 4,735.1 6,469.9 4,709.6 8,043.0 29,084.1
Tgual: Materia Prima Disponible § 1,611.8 § 44100 § 54066 § 7,3653 § 58288 $ 89384 §33,560.9
Menos: Inventario final 187.6 562.8 562.8 750.4 238.0 750.4 3,752.0
Tgual: Consumo de Materia Prima § 14242 § 38472 § 48438 § 66149 § 48908 § 8,188.0 $29,808.9
Mas: Mano de Obra Directa 825.3 2,165.8 2.707.8 1,967.3 1,684.0 1,938.3 11,288.5
Igual: Costo Directo § 22495 § 60130 § 75516 § 85822 § 6,5748 $10,1263 $41,097.4

Mas: Costos Indirectos de Fab., -

Variables 405.6 394.1 393.7 393.1 388.3 405.8 2,380.5
Fijos 674.8 1,739.4 2,181.2 1,574.5 1,333.7 1,602.7 9,106.2
Total Costos Ind. de Fab. $ 1,080.3 § 21334 § 25749 § 19675 § 1,7220 § 2,0085 §11,486.7
Igual: Costo de Produccion de PT $ 33298 5 81464 §$10,1265 $10549.7 § 82968 $12,1348 §$52,584.1
Mas: Inv. Inicial de P. Terminado 661.1 1,004.6 1,103.4 894.4 654.5 656.1 4,974.2
Menos: Inv. Final de P. Terminado 234.6 545.5 672.5 705.0 550.0 796.8 3.504.3
Costo de Produccion de lo Vendido $ 3,756.4 5 86056 5105574 §107392 5 8401.3 §$11,994.1 §54,054.0




Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

Estado de Resultados Presupuestado
Del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2004

(miles de pesos)

Regulador "A" Regulador "B" Regulador "C" Regulador "D" Regulador "E" Regulador "F" Total
N1014 N1007 N1016 N1015 N1087 N1082

Ventas Netas § 71266 1wo- $ 184005 100n $226280 oox S 172209 100w S 140150 joox  $ 166809 100% S 960719  100%
Costo de Ventas $ 37564 s527% § B,605.6 4s8% $10557.4 467% §$10739.2 e24% § 84013 se9% $11,9941 719% § 54,0540 s56.3%
Utilidad Bruta § 33702 473% § 97949 s32% $12,070.6 533% § 64817 376% § 56136 401% $ 46868 281% $ 420179 437%
Gastos de Venta Variables § 4390 s20 § 9607 5§ 1.561.8 e9x $S 2778 1s% S 5445 39% § 6168 am § 43997 4%
Gastos de Venta Fijos 6793 95 647.3 5 7020 30 5898 34n 53909 39% 5413 a3 3,699.5 39%
Gastos de Administracién 058.5 134 1.415.6 7 1.5548 &9% 1,2603 7.3% 913.4 65% 9156 55% 7.0182 73%
astos de Investigacion y

Desarrolio 3625 5 5353 5880 26% 4766  28% 3454  25% 3463 21% 2,654.1  28%
Total Gastos de Operacién $ 24393 342% § 3,559.0 193% § 44065 195% § 2,6045 151% § 23433 167% § 24189 145% $17,771.5 185%
Utilidad de Operacién $ 9309 3% § 62360 339% § 7,664.1 339% § 38772 205% § 32703 233% § 2,267.9 136w $242464 252%




Caso Practico "Sistemas de lluminacion S.A. de CV.”

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

Estado de Resultados Presupuestado
Del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2004
(miles de pesos)

Ventas Netas $ 96,071.9 100%
Costo de Ventas $54,054.0 56.3%
Utilidad Bruta $42017.9 437%
Gastos de Venta Variables S 43997  46%
Gastos de Venta Fijos 36995 39%
Gastos de Administracion 70182 73%
Gastos de Investigacion y Desarrollo 26541 28%
Total Gastos de Operacién $17,771.5 185%
Utilidad de Operacion $24,246.4 252%

Como podemos observar el resultado de operacion obtenido
satisface la directriz establecida, por lo que, por el momento no hay
necesidad de hacer ningun tipo de gjuste al Presupuesto de
Operacion.

Lo siguiente es iniciar con el Flujo de Efectivo Presupuestado para
con ¢ste poder calcular el Estado de Situacion Financiera
Presupuestado.
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Flujo de Efectivo Presupuestado.

Siguiendo con el Presupuesto de Operacion, se inicia el calculo
del flujo de efectivo presupuestado; éste se refiere a las entradas y
salidas de efectivo. Como se explicd en el capitulo 4, el calculo de la
cobranza debe hacerse con el mayor detalle posible.

En el caso de Sistemas de lluminacion S.A. de C.V. el célculo se
hace por canal de venta, para poder hacer lo anterior necesitamos
conocer el monto de la cartera por cada canal como a continuacion se
muestra:

(Cifras en Miles de Pesos)

Saldos al
Cartera 31 de Dic 2003
Nacional S 8,790.9
Gobierno 835.2
Exportacion 8,280.9
Total Cartera $ 17,907.0

Partiendo de estos saldos se procede con el calculo de la
cobranza para cada uno de los tres canales de venta, de acuerdo al
método de extincion, como se explicd en el capitulo 4.

Para el calculo es necesario agregarle el IVA a la venta Nacional y
de Gobierno, como se muestra a continuacion:
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(Cifras en Miles de Pesos) Total
Ene-Dic 2004 Ventas con IVA
Ventas PPTO S IVA PPTO
Nacional S 46,3951 § 69593 § 53,3544
Gobierno 4,420.7 663.1 5,083.8
Exportacioén 45,256.1 - 45,256.1
Total Ventas $ 960719 § 76224 5 1036942

Una vez que se tiene la venta con IVA se puede empezar con el
cdlculo:

Dic 2004
Cartera Nacional PPTO
Saldo Inicial S 8,790.9
+ Ventas + IVA 53,354.4
- Cobranza 53,440.0
= Saldo Final $ 8,705.2
RESULTADO 40

El resultado de 60, nos indica la rapidez en dias venta en que se
esta recuperando nuestra cartera.

Dic 2004
Cartera Gobierno PPTO
Saldo Inicial S 835.2
+ Ventas + IVA 5,083.8
- Cobranza 4,940.0
= Saldo Final $ 979.0
RESULTADO 70

Como se puede observar en este canal, se tarda mas en
recuperar la cartera, esto debido al tipo de cliente.
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Dic 2004
Cartera Exportacion PPTO
Saldo Inicial S 8,280.9
+ Ventas Mes 45,256.1
- Cobranza 44,710.0
= Saldo Final $ 8,827.0
RESULTADO 71
Dic 2004
Cartera Total PPTO
Saldo Inicial S 17,9070
+ Ventas Mes 103,694.2
- Cobranza 103,090.0
= Saldo Final $ 18511.2
RESULTADO 65

Los montos de la cobranza seran los que apareceran como

Ingresos en el flujo de efectivo:

Flujo de Efectivo Presupuest

ado

Cifras en Miles de Pesos TOTAL
PPTO 2004
(+) Ingresos
Nacional $§ 53440
Gobierno 4,940
Exportacion 44,710
Total Ingresos $ 103,090
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Y el Estado de Situacion Financiera, se verd afectado de la
siguiente manera: ;

Sistemas de lluminacién S.A. de C.V.
Estado de Situacion Financiera

(MILES DE PESOS) PRESUPUESTO
2003 2004 2004
DICIEMBRE DEBE HABER DICIEMBRE
ACTIVO CIRCULANTE
[EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS [$§ 1,2000] [§ 103,090.0 | [§ 104,290.0 ]
[Clientes [ 17.9070] [ 1036942 103.090.0] | 18,511.2 |
Ventas + IVA Cobranza

Y asi obtenemos nuestro saldo de cartera presupuestado; lo
siguiente, continuando con el fluo de efectivo, seran los egresos y
estos se refieren a los pagos hechos por concepto de sueldos, salarios
Impuestos Yy pagos a proveedores Yy acreedores entre otros.

Empezaremos con los pagos a los proveedores, estos como se
explico en el capitulo 4 se pueden calcular de igual manera que la
cobranza solo que en lugar de la venta se utilizardn las compras y de
acuerdo a los vencimientos reales, como a continuacion se presenta:

(Cifras en Miles de Pesos)

Saldos al
Proveedores 31 de Dic 2003
Nacional S 746.1
_Exporrocién 6,715.1
Total Saldo de Proveedores $ 7.461.2
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(Cifras en Miles de Pesos) Total
Ene-Dic 2004 Compras con IVA
Compras PPTO IVA ; PPTO
Nacional $ 27442 S 4116 $ 3,155.9
Exportacion 26,339.9 - 26,339.9
Total Compras $ 29,084.1 $§ 4116 § 29,495.8
DIC
Dias del mes 31
Dic 2004
Proveedores Nacional PPTO
Saldo Inicial S 746.1
+ Compras + IVA 3,155.9
- Pagos 3.500.0
= Saldo Final $ 402.0
RESULTADO 46
Dic 2004
Proveedores Exiranjeros PPTO
Saldo Inicial ) 6,715.1
+ Compras 26,339.9
- Pagos 28,800.0
= Saldo Final $ 4,255.0
RESULTADO 59
Dic 2004
Proveedores Total PPTO
Saldo Inicial S 7.461.2
+ Compras + IVA 29,495.8
- Pagos 32,300.0
= Saldo Final ] 4,657.0
RESULTADO 58
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Los montos de los pagos seran Ios que apareceran como”
egresos en el flujo de efectivo: ;

Flujo de Efectivo Presupuesfodo

Cifras en Miles de Pesos TOTAL
PPTO 2004
(+) Ingresos
Nacional $ 53440
Gobierno 4,940
Exportacion 44,710
Total Ingresos $ 103,090
(-) Egresos
Nomina
Impuestos
Provedores Nacionales 3,500
Provedores Extranjeros 28,800
Acreedores
Total Egresos $ 32,300

Y el Estado de Situacion Financiera se verd afectado de la
siguiente manera:

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.
Estado de Situacion Financiera

(MILES DE PESOS) PRESUPUESTO
2003 2004 2004
DICIEMBRE DEBE HABER DICIEMBRE

PASIVO A CORTO PLAZO e

Proveedores 5 7.461.2 323000 [ 29.4958)] [S  4.6570
Acreedores Diversos 37306 | —rrrr+ | ~—r 3,730.6
Oftras cuentas por Pagar 6,640.1 6,640.1
SUMA PASIVO A CORTO PLAZO $ 17,8320 § 150278
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Continuamos con la parte de los egresos en el Flujo de efectivo,
ahora es necesario resumir el total de los gastos por cuenta, fara poder
distinguir aquéllos gastos que no son flyo, por ejemplo las
depreciaciones.

o TOTAL PPTO
uenta 2004

Mano de Obra Directa S 7.525677
Mano de Obra Indirecta 1,020,780 $26,538,583.
Sueldos 9,145,932 Nomina
Costo de Personal 8,846,194
Depreciaciones 2,810,9004f———p $2,810,900.
Comisiones Sobre Ventas 2,273,359 \ Depreciaciones
Renta de Locales 1,740,000
Fletes y Embarques 1,191,300
Primas de Seguro 852,000
Gas LP 652,486
Materiales Indirectos 544,160
Energia Eléctrica 516,819
Refacciones 416,561
Gastos de Vigje 400,200
Propaganda y publicidad 380,000
Vigilancia 350,667
Telefono 336,200
Almacenaje y Maniobras 249,042
Limpieza 232,500 $11,197.257.
Gastos Varios 214,987 Otros Gastos
Correo y Mensagjeria 160,160
Reparacion de moldes y troq. 154,694
Agua Potable 122,204
Cursos de Capacitacion 0,000
Cuotas e Inscripciones 60,000
Papeleria y Utiles 58,876
Libros y Revistas 51,000
Impuestos y Derechos 47,000
Certificaciones Control Cal. 42,000
Mantenimiento Eq. Ofna. 30,600
Patentes 27,000
Herramientas 3.441
Total Gastos $ 40,546,740
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la ndmina, como en este caso es el calculo anual no hay
necesidad de separar las provisiones mensuales, que sin embargo para
el célculo mensual se deben tener presente, ya que por ejemplo el
aguinaldo se paga hasta el mes de diciembre por lo que en el
transcurso del ano se debe provisionar mensualmente. De igual manera
para el pago de la nomina semanal algunos meses son de 5 semanas y
se deben considerar asi en el flujo de efectivo.

Para el pago de acreedores por lo regular en estos se maneja un
crédito no mayor a 30 dias, y en los casos de pagos de cuotas sociales
pero para pagos de Infonavit el pago es bimestral. Para nuestro
ejercicio como el célculo es anual basta con calcular la rotacion del
saldo de cartera a 30 dias.

(Cifras en Miles de Pesos) Total
Ene-Dic 2004 Gastos con IVA
Gastos PPTO IVA PPTO
Nomina S 26,538.6 S - S 26,538.6
Oftros Gastos 11,197.3 1,679.6 12,876.8
Total $ 37,7358 § 1,679.6 $ 39,4154
Dic 2004
Acreedores PPTO
Saldo Inicial 8 3,730.6
Compras + IVA 39,4154
Pagos 39.950.0
Saldo Final $ 3,196.1

RESULTADO 30
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Como la nomina se debe pagar en su totalidad, por diferencia
sacamos el monto de pago a acreedores, como se-muestra a
continuacion en el flujo de efectivo:

Flujo de Efectivo Presupuestado

Cifras en Miles de Pesos TOTAL
PPTO 2004
(+) Ingresos

Nacional $ 53,440

Gobierno 4,940

Exportacion 44,710

Total Ingresos $ 103,090
(-) Egresos S 39.950.0
Nomina 3 -5 265386
Impuestos S 13,4114

Provedores Nacionales 3,500

Provedores Extranjeros 28,800

Acreedores 13,411

Total Egresos $ 72,250

Y el Estado de Situacion Financiera se verd afectado de la
siguiente manera:

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.
Estado de Situacion Financiera

(MILES DE PESOS) PRESUPUESTO
2003 2004 2004
DICIEMBRE DEBE HABER DICIEMERE

PASIVO A CORTO PLAZO

Proveedores 5 74612 § 32300085 294958] |5 4,657.0
Acreedores Diversos 3.730.6 C 3995009 ( 39.4152 3.196.1
Otras cuentas por Pagar 6,640.1 S~ ~— 6.640.1
SUMA PASIVO A CORTO PLAZO $ 17,8320 $ 14,4932
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Ahora se va a analizar el IVA, de acuerdo a los calculos ya hechos y su
impacto en el Estado de Situacion Financiera, asi como en el Flujo de
Efectivo:

(Cifros en Miles de Pesos)

e Ene-Dic 2004
Andilisis del IVA PPTO

IVA Compras $ 411.6
IVA Gastos 1.679.6
IVA Inversiones -
IVA Otros -
Total IVA Acreditable $ 2,091.2
IVA Ventas $ 7,622.4
IVA Prestamos -
IVA Servicios -
IVA Otros -
Total IVA Acreditable $ 7,622.4
IVA POR PAGAR $ 5,531.1
IVA POR ACREDITAR [ =

El célculo de IVA por pagar corresponde a los 12 de meses del
ano por lo que para efectos de flujo solo se debe considerar 11
meses de pago ya que lo que resulte como pago de diciembre se hara
en Enero del proximo ano.

Flujo de Efectivo Presupuestado

Cifras en Miles de Pesos TOTAL
PPTO 2004
(+) Ingresos
Nacional S 53,4400
Gobiermno 4,940.0
Exportacion 44,7100
Total Ingresos $ 103,090.0
(-) Egresos
Nomina

Impuestos
Provedores Nacionales
Provedores Extranjeros

Acreedores 13:41 1 :4
Total Egresos $ 77.320.2
(=) Flujo de Operacién $ 257698
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El asiento en el Balance es el siguiente:

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

Estado de Situacién Financiera

(MILES DE PESOS) PRESUPUESTO
2003 2004 2004
DICIEMBRE DEBE HABER DICIEMBRE

PASIVO A CORTO PLAZO

Proveedores § 746121 [$ 3230005 2949581 S 4,657.0
Acreedores Diversos 3,730.6 32.950.0 3 4 3,196.1
Ofras cuentas por Pagar 6,640.1 ( 5.070. ( 5531.1 7.101.1
SUMA PASIVO A CORTO PLAZO $ 17,8320 N o § 149541

Para completar el Estado de Situacidn Financiera hasta este
momento hacen falta dos asientos, uno correspondiente a las utilidades
retenidas o por aplicar, en el cual se deben agregar el resultado del aho
anterior, este solo es un movimiento de renglén. El mas importante es el
del resultado del ejercicio, que hasta este momento es el de la Utilidad

de Operacion.

Sistemas de lluminacién S.A. de C.V.

Estado de Situacién Financiera

(MILES DE PESOS) PRESUPUESTO
2003 2004 2004
DICIEMBRE DEBE HABER DICIEMBRE

CAPITAL CONTABLE

Capital Social 43,0320 [ - 43,0320
Utilidades por Aplicar 4,815, 11,424.9 16,240.0
Resultado del Ejercicio 11,424.9 1,424% | 754,246.2!_\ 24,246.4
[SUMA CAPITAL CONTABLE § 59,2720 $ 835183

&/

Utilidad de Operacion
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Para Finalmente que quede de la siguiente manera El Estado de

Situacion Financiera Presupuestado a nivel Operacion:

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.
Estado de Situacion Financiera

(MILES DE PESOS) s PRESUPUESTO
2003 2004 2004
DICIEMBRE DEBE HABER DICIEMBRE

ACTIVO CIRCULANTE
[sr:cwo EN CAJA Y BANCOS | % 1,200.0 | [5 1030900[F 773202] [3 26,969.8 |
Clientes 17.907.0 103,694.2 103,090.0 18,511.2
Deudores Diversos 2.984.5 - * 2,984.5
Otras Cuentas por Cobrar 1,243.5 1.243.5
TOTAL CUENTAS POR COBRAR 22,135.0 22,739.2
Inv.de Producto Terminado 49742 52,584.1 54,054.0 3,504.3
Inv.de Producto en Proceso 1.243.5 29.084.1 29.084.1 < 1.243.5
Inv.de Materias Primas 4,476.7 29,084.1 29.808.9 3.7520
TOTAL INVENTARIOS 10,694.4 8,499.9
[SUMA ACTIVO CIRCULANTE | 34,0295 |
ACTIVO FLJO

Propiedades Planta y Equipo 68,1477 - 68,147.7
Depreciaciones Acumuladas 24,3271 28109 271380
TOTAL ACTIVO FIJO 43,820.6 41,009.7
[SUMA ACTIVO TOTAL [ 778507]
PASIVO A CORTO PLAZO

Proveedores S 7.461.2 S 323000]|S 294958 S 4,657.0
Acreedores Diversos 3.730.6 39,950.0 39,4154 3,196.1
Otras cuentas por Pagar 6.640.1 5,070.2 5,631.1 7.101.1
SUMA PASIVO A CORTO PLAZO $ 17,832.0 $ 14,954.1
PASIVO LARGO PLAZO

PASIVO A LARGO PLAZO | 746.1 ] | - s IS 746.1
SUMA PASIVO LARGO PLAZO ] H 746.1 | $ 746.1
[SUMA PASIVO TOTAL [ 185781

CAPITAL CONTABLE

Capital Social 43,032.0 - 43,032.0
Utilidodes por Aglicar 4,815.1 11,424.9 16,2400
Resultado del Ejercicio 11,4249 11,4249 24,2464 24,246.4
SUMA CAPITAL CONTABLE $ 59,272.0 $ 83,518.3
[SUMAPASIVO Y CAPITAL [§ 77,8501 ] [5 4062817 [S 406281.7] [§  99.2186 ]
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Hasta aqui podemos decir gque hemos terminado el Presupuesto de Operacion y que tenemos lo
necesario para continuar con el Presupuesto Financiero y Presupuesto de Capital, tal y como se muestra:

Actidades

Presupuesto Anual 2004
Organgrama Presupuestal
Presupucsto de Operacion
Presupuesto de Ventas
Presupuesto de Produccin
Presupuesto de Matenas Pramas
Presupuesto de Maro de Obea
Presupuesto de Namna
Presupuesto de Gastos
Feceporinde Presupuesha e Gastos
Presupuesto de Otos Gastos
Fesutacio de Operacn Presupuestado
Presupuesto Financiero
Presupuesto de Proyectos de Iverson
Presupuesto de Gompras
Presupesto de Iventanas
Presupuesto de Fligo de Bectivo
Presupuesto de CF
Presupuesto de Impuestos
Estados Firanceros Previos
Modficacores 3 los EBtados Frarcems
Estadas firanceros Defintivos

Presentacion a la Asamblea de Acclonistas Oct31

Start
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Aigg 04
Aug 18
A 18
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5.5 PRESUPUESTO DE CAPITALY
PRESUPUESTO FINANCIERO
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Presupuesto de Capital. |
i
El presupuesto de capital esta conformado como ya se explicd
en el Capitulo 4, por inversiones a corto Yy largo plazo. En Sistemas de
lluminacién no se tiene por el momento ninguna directriz que Nos
indique que se vayan a realizar inversiones a mas de un ano, por tal
motivo nos enfocaremos a las inversiones a corto plazo.

El requerimiento de esta informacion se hizo formalmente a los
responsables de departamento, quienes son responsables de elaborar
este presupuesto.

El responsable de validar y consolidar esta informacion es el
Gerente de Manufactura, por ser el area donde se requiere de la mayor
Inversion.

Por lo regular en este tipo de empresas, las inversiones que se
realizan en el ano son principalmente de reemplazo de equipo o de
mantenimiento mayor a éste.

Cabe senalar que cada inversion debe tener su debida
justificacion para su aprobacion, ya que no se trata de gastar por gastar,
de ahi que en demasiadas ocasiones la empresa manufacturera se ve
con una gran capacidad ociosg, resultado de una mala planeacion de
requerimiento de equipo o simplemente por comprar equipo que No
tiene un destino especifico de uso.
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A continuacion se muestra el resumen anual de las Inversiones
Autorizadas para el Presupuesto 2004: ‘¢

Sistemas de lluminacion S.A. de C.\V.
PROGRAMA DE PROYECTOS DE INVERSION

PRESUPUESTO 2004
MANTENIMIENTO DEL NEGOCIO

(miles de pesos)

NO
1 TROQUEL NUEVO PL-385 S 8856
2 TROQUEL NUEVO PL-373-431 683.8
3  MANTTO MAYOR A EMBOBINADORAS METAR Y COMPRA DE REFACC. 2420
4 COMPRESOR DE ENERGIA GAS5 486.0
5 REPOSICION CONTENEDORES PARA CAJAS Y TAPAS METALICAS 104.0
SUBTOTAL $ 24014
INCREMENTO A LA PRODUCTIVIDAD
6 ALIMENTADORES NEUMATICOS S 50.8
7 SECADORES DE AIRE PARA LA RED NEUMATICA 194.4
8 LINEAS DE ENSAMBLE DFT 1.037.4
SUBTOTAL $ 1,291.6
TOTAL $ 3,693.0

El desglose mensual es el siguiente:
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PROGRAMA DE PROYECTOS DE INVERSION

PRESUPUESTO 2004

N [m] DESCRIPCION [ don-0s | Feb-0s | Mar-08 [ Aprod | May-04 | Jun-08 | Jul0d | Aug04 | Sep-04 | Oct04 | Nov0d | Decdd | Total 2004
MANTENIMIENTO DEL NEGOCIO

1 | p [rRoGUELNUBD PL38S 290,400 - | 59200 3 < [ es5.400

2 | p [TROQUEL HUEVO PL-373-431 241,000 442,800 - i £83,800
MANTENIMIENTO  MaYOR A EMBOBINADORAS - . .

3 | D |MEUAR Y COMPRA DE REFACCIONES T O : , ARz

4 | p |comeresor bE eERGIA Gass Z s 486,000 : 3 2 '[ 4836000 |
REPOSICION CONTENEDORES PARA CAJAS ¥ TaPaS 104.000 ! |

5| |memaucss AN 104,000
SUBTOTAL $345.000 | $370.744 | § 546,674 | § 81,008 - |sea2m00]§s - Tsses200(§ - |5 - (§ - |$ §2401,428 |
INCREMENTO A LA PRODUCTIVIDAD

& | b [AumENTADORES NEUMATICOS 59,748 - - | 59.768

7 | © [sECADORES DE AIRE PARS L& RED NEUMATICA 194 400 - s 1 : 194,400

& | D |UNEAS DE ENSAMBLE BT 340,200 345,800 = z 351,400 1,037,400
SUBTOTAL $ $ $ 594348 | $ § - |s345800]§ § - |§ - [$351400]$ §1.291,568
GRAN TOTAL 'sm,ooo|sm,m §1141044 | § 81,008 - | sa42800 | $345800 | $595200( § - Is . sssl,mls Isa,m_ml
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De acuerdo a la informacion proporcionada, todos los
proyectos son de origen extranjero por lo que no se pagara IVA de
estas inversiones, por lo que el asiento contable quedard de la

siguiente manera:

PPTO 2004
DEBE HABER
Propiedades Planta y Equipo $ 36930
Acreedores de Activo fijo S  3.693.0

Por lo regular se utiliza un crédito de 60 dias, por lo que los
pagos quedarian de la siguiente manera:

PPTO 2004
DEBE HABER
Acreedores de Activo fijo S 30860
Caja y Bancos $ 30860

Cabe senalar algo muy importante, en este ejercicio no se hizo
ningun calculo de depreciacion de estos proyectos de inversion, sin
embargo ya debe estar considerada en la depreciacion de costos de
Manufactura, esto por que en la realidad este presupuesto se hace a la
par que el de gastos, en otras palabras no es necesarno esperar a
terminar el presupuesto de operacion para iniciar este Ultimo, asi es
como al célculo actual de depreciacion se le agresa la depreciacion de
los nuevos proyectos.

375



Caso Practico "Sistemas de lluminacion S.A de CV.”"

Presupuesto Financiero.

A continuacion se terminaran los Estados  Financieros
Presupuestados con la parte que corresponde al presupuesto
financiero. Iniciaremos con partidas que hacen falta del Estado de
Resultados Presupuestado.

Costo Integral de Financiamiento.

Gastos Financieros

Préstamo Bancomer S 7461
Tasa TIE + 5 puntos 14.0%
Interés Anual $ 1045
Comisiones Bancarias $  240.0
Total Gastos Financieros $§ 3445

Productos Financieros

Inversiones Temporales § 26000
Tasa anual 4.0%
Interés Anual $ 104.0
Otros $ -
Total Productos Financieros $ 104.0

Estos dos ultimos célculos son cargados o abonados segun sea
el caso en el estado de resultados, y sus contrapartidas aparecen en el
flujo de efectivo.
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En el caso de la fluctuacidon cambiaria, la Fluctuaciéon de Clientes,
en este caso, se carga a la cuenta de clientes exportacion y se abona
en el estado de resultados y viceversa con la fluctuacion de
proveedores, ésta se carga en el estado de resultados y se abona a la

cuenta de proveedores exportacion.
Fluctuacion Cambiaria

Saldo Cartera Dolarizada 2003

T.C. 2003
1.C. 2004

Saldo Cartera Dolarizada 2004

Fluctuacion Clientes

Saldo Proveedores Dolarizado 2003

T.C. 2003
T.C. 2004

Saldo Proveedores Dolarizado 2004

Fluctuacién Proveedores

Total Fluctuacién Cambiaria

$ 82809
10.90
11.30

S 8.584.8

$ 3039

S 6.715.1
10.90
11.30

S 69615

$ 2464

$ 575

En el caso del REPOMO, éste se carga en el estado de resultados

y se abona en el capital contable.

REPOMO
¢ Activos Monetarios Prom $27,661.1
Pasivos Monetarios Prom $15,184.6
Activo-Pasivo $12,476.6
Inflacion 2004 4.0%
Total REPOMO $§  499.
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De tal manera que el Costo Integral de Financiamiento quedaria
de la siguiente manera:

Utilidad de Operacién $ 24,2464 252%
Gastos Financieros S 3445 o
Productos Financieros 104  o1%
Fluctuacion Cambiaria (67) 0%
Resultado por Posicion Monetaria (499) 05%
Costo Integral de Financiamiento (CIF) $§ 6821 0.7%
Utilidad antes de Impuestos $23564.3 245%

Para el cdlculo de ISR y PTU utilizaremos las tasas vigentes para el
proximo ano, 33% y 10% respectivamente.

Utilidad antes de Impuestos $23,564.3 245%
ISR 71.776.2 8.1%
PTU 2,356.4 2.5%
Utilidad Neta $13,431.7  140%

Como se muestra van cargados en resultados Yy se abonan en el
Estado de Situacion Financiera, en Otras Cuentas por Pagar; algunas
empresas manejan cuentas especificas como Impuestos por pagar y
Provisiones para Gastos en el caso de la PTU.
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A continuacion presentamos el Estado de Resultados
Presupuestado Completo comparado con el Estimado del 2003:

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.
Estado de Resultados Comparativo

Del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2003 y 2004 Presupuesto
(miles de pesos)

Estimado 2003 Presupuesto 2004
Ventas Netas $ 90,529.8  100% $ 960719 100%
Costo de Ventas $53,837.8 595% §54,054.0 56.3%
Utilidad Bruta $36,691.9 405% $42,017.9 43.7%
Gastos de Venta Variables $ 3.621.2 a0% S 43997 a6
Gastos de Venta Fijos 3.1685 3s% 36995 39%
Gastos de Administracion 6,337.1 7.0% 70182 73%
Gastos de Investigacion y Desarrollo 1.8106 20% 26541 2 8%
Total Gastos de Operacion $14937.4 165% $17,771.5 185%
Utilidad de Operacién $21,7545 240% §24246.4 252%
Gastos Financieros S 1254 o= S 3445 pax
Productos Financieros (848) -9 104 o
Fluctuacion Cambiario B4 0= 67 o1
Resultado poer Posicion Monetaria (434) -as% (499) 053
Costo Integral de Financiamiento (CIF) $ 1,353.0 5% § 6821 o
Utilidad antes de Impuestos $20,401.6 225% $23,564.3 245%
ISR 6,937 774 7.776.2 s
PTU 2,040 2.3% 2.356.4 2.5%
Utilidad Neta $11,424.9 126% $13,431.7 1a0%

Es importante analizar con detalle este comparativo ya que no
pueden existir diferencias muy grandes, si es asi deben estar justificadas
y si no lo estdn posiblemente se trate de algin error u omision y se
tendria que revisar con mayor detalle tal diferencia.
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Ahora con el Estado de Resultados completo, podemos definir
el Flujo de Efectivo Neto, como a continuacion se aprecia:

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

Flujo de Efectivo Presupuestado
Cifras en Miles de Pesos

TOTAL
PPTO 2004
(+) Ingresos
Nacional S 53,4400
Gobierno 4,940.0
Exportacion 44,710.0
Total Ingresos $ 103,090.0
(-) Egresos
Nomina S  26,538.6
Impuestos 19.058.4
Provedores Nacionales 3,500.0
Provedores Extranjeros 28,800.0
Acreedores 13.411.4
Total Egresos S 91,308.4
(=) Flujo de Operacién $ 11,7816
(-) Acreedores de Activo Fijo & 3.086.0
(=) Flujo Neto $  8,695.6
(+) Intereses Generados S 104.0
() Pago de Intereses 344.5
+) Aportacicnes de Capital <
) Pago de dividendos
(=) Flujo antes de Lineas $ 8,455.1
(+)  Nuevas lineas S -
) Pago de Lineas 746.1
) Inversiones a corto plazo -
(=) Flujo despues de Lineas $( 7,709.0)
T
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Como podemos apreciar el Presupuesto nos arroja un saldo de
efectivo favorable de $ 7.7 millones, de los cuales se ha decidido
invertir $ 6.0 millones a corto plazo. El asiento se refleja en la cuenta de
Deudores Diversos contra Caja y Bancos, de tal manera que el flujo de
efectivo final serda como sigue:

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.

Flujo de Efectivo Presupuestado
Cifras en Miles de Pesos

TOTAL
PPTO 2004
(+) Ingresos
Nacional $ 53,4400
Gobierno 4,940.0
Exportacion 44,7100
Total Ingresos $ 103,090.0
(-) Egresos
Nomina S 265386
Impuestos 19.058.4
Provedores Nacionales 3,500.0
Provedoaores Extranjeros 28.800.0
Acreedores 13.411.4
Total Egresos $ 91,308.4
(=) Flujo de Operacion $ 11,781.6
-) Acreedores de Activo Fijo S 3.086.0
(=) Flujo Neto S  8,695.6
(+) Intereses Generados S 104.0
“) Pago de Intereses 344.5
(+) Aportaciones de Capital -
(©) Pago de dividendos
(=) Flujo antes de Lineas $  8,455.1
(+) Nuevas Lineas S -
) Pago de Lineas 746.1
) Inversiones a corto plazo 6,000
(=) Flujo despues de Lineas $ 1,709.0
+) Saldo Inicial S 1.200.0
(=) Saldo Final $ 29090
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Una vez que hemos terminado el Fluyjo de Efectivo procedemos
con el Estado de Situacion Financiera:

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.
Estado de Situacion Financiera Comparativo Presupuestado
Al 31 de Diciembre del 2003 y 2004
(miles de pesos)

PRESUPUESTO
2003 2004
DICIEMBRE DICIEMBRE Debe Haber

ACTIVO CIRCULANTE

EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS $ 1,200.0 $ 2,909.0 $ = $ 1,709.0

Clientes 17.907.0 18,815.1 - 908.1

Deudores Diversos 2,984.5 8.984.5 - 6.000.0

Otras Cuentas por Cobrar 1.243.5 1,243.5 2 =

TOTAL CUENTAS POR COBRAR § 22,1350 $  29,043.1 $ - $ 6,908.1

Inv.de Producto Terminado 4,974.2 3.504.3 1,46%9.9

Inv.de Producto en Proceso 1.243.5 1,243.5 (0.0)

Inv.de Materias Primas 4,476.7 3,752.0 724.7 -

TOTAL INVENTARIOS 5 10,694.4 $ 8,499.9 $ 2,194.6 $ -

SUMA ACTIVO CIRCULANTE 5 34,029.5 $ 40,452.0 $ 2,194.6 $ 8,617.1
ACTIVO FUO

Propiedades Planta y Equipo 68,147.7 71.840.7 - 3.6930

Depreciaciones Acumuladas 24,327.1 27,138.0 28109 -

TOTAL ACTIVO FIJO § 438206 §  a47027 § 28109 [] 3,693.0
SUMA ACTIVO TOTAL $ 77.850.1 $ 85,1547 $ 50055 $ 12,3101
PASIVO CIRCULANTE

Proveedores S 7.461.2 S 49034 S - ) 2.557.8

Acreedores Diversos 3,730.6 3.803.1 72.4 -

Otras cuentas por Pagar 6,640.1 3.245.5 - 3.394.6

SUMA PASIVO CIRCULANTE $ 17,8320 $ 11,952.0 $ 724 $ 5952.4
PASIVO LARGO PLAZO

PASIVO A LARGO PLAIO 746.1 - . 746.1

SUMA PASIVO LARGO PLAZO 5 746.1 $ - $ = $ 746.1

SUMA PASIVO TOTAL $ 18,578.1 $ 11,9520 $ 724 $ 6,698.5
CAPITAL CONTABLE

Capital Social 43,0320 43,531.1 499.1

Utilidades por Aplicar 4,815.1 16,2400 11,4249 -

Resultado del Ejercicio 11.424.9 13.431.7 2,006.8 -

SUMA CAPITAL CONTABLE 3 59,272.0 [ 73,202.7 $ 13,930.7 $ =
SUMA PASIVO Y CAPITAL $ 77,850.1 $ 85,154.7 $ 14,003.2 $ 66985
SUMAS - - $ 19,008.7 $ 19,0087
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Y a su vez con el Estado de Cambios en la Situacion Financiera
Presupuestado:

Sistemas de lluminacién S.A. de C.V.
Estado de Cambios en la Situacion Financiera Presupuestado
Al 31 de Diciembre del 2004
(miles de pesos)

PRESUPUESTO
2004
FUENTES DE EFECTIVO
EFECTIVO GENERADO POR LA OPERACION
Utilidad (pérdida) del ejercicio $ 13,431.7
Depreciacion 2,810.9
Amortizacion -
(Utilidad) pérdida venta de activo fijo .
(Utilidad) pérdida en subs.y asoc. no cons -
(Ganancia) pérdida monetaria 499.1
Dividendos recibidos =
SUBTOTAL S 16,741.6
INVERSION EN CAPITAL DE TRABAJO
Cuentas por cobrar (6,908.1)
Inventarios 2,194.6
Proveedores (2,557.8)
Otras cuentas por pagar (3,322.2)
Subtotal S (10,593.5)
RECURSOS GENERADOS POR LA OPERAC. $ 6,148.1

FINANCIAMIENTO

Créditos con instituciones financieras C.P. -
Créditos con instituciones financieras L.P. (746.1)
Fluctuacion Cambiaria

Aumentos de capital social

Aumentos de capital social

Subtotal S (746.1)
TOTAL FUENTES DE EFECTIVO $ 5,402.0
INVERSION

Inversiones en activo fijo y anticipos a prov. S (3.693.0)

Dividendos pagados i
TOTAL INVERSION $ (3,693.0)
AUMENTO (DISMINUCION)EN EL EFECTIVO $ 1,709.0

383



Caso Practico “Sistemas de lluminacion S.A. de CV.”

Y también con el Estado de Origen y Aplicacion de

Recursos Presupuestado:

Sistemas de lluminacion S.A. de C.V.
Origen y Aplicacion de Recursos Presupuestado
Del 1° de Enero al 31 de Diciembre del 2004
(miles de pesos)

ORIGEN
Incremento en el Capital Contable $
Utilidad Neta Presupuestada $ 13,4317
(Ganancia) pérdida monetaria 4991
Disminucion de las Inversiones
Depreciacion de Magquinaria y Equipo $ 28109
RECURSOS OBTENIDOS $
APLICACION
Aumento Neto de Capital de Trabajo 5
Caja y Bancos $ 17090
Cuentas por Cobrar 6,908.1
Inventarios - 21946
Cuentas por Pagar 6,626.1
Aumento por otras Operaciones
Compra de Maquinaria S 3.6930
RECURSOS APLICADOS $

13,930.7

2.810.9

16,741.6

13.048.6

3,693.0

16,741.6
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5.6 ANALISIS FINANCIERO
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5.6 Analisis Financiero.

A continuacion se presentan los principales indicadores

financieros que en Sistemas de lluminacion S.A. de C.V. son ocupados
para medir el desempeno y rentabilidad del negocio.

1.
20
3.

8.
5.
6.
7.

8.
9.

Margen de Utilidad de Operacion.
EVA (Economic Value Added).
Rendimiento sobre la Inversion.

Rendimiento sobre el Capital Contable.
Razon Circulante.

Pruetoa de Liquidez 6 Prueba del Acido.
Vueltas de Inventario

Rotacion de Cartera (Dias Venta).
Rotacion de Proveedores (Dias Venta).

10. Rotacion de Inventarios (Dias Venta).

Los tres primeros son de vital importancia ya que de no cumplir

con alguno de ellos como lo marcan las metas financieras para el
proximo ano, se tendrian que realizar varios ajustes de tal manera que
se cumpla al 100% con las expectativas establecidas por la Asamblea
de Accionistas.

estos

En el capitulo cuatro se explican con detenimiento cada uno de
indicadores. Y aunque solo son tres indicadores los principales,

en lo particular para mi con éstos es mas que suficiente para conocer
el estatus de cualquier empresa. En nuestro caso podemos saber qué
tan bien o qué tal mal nos va ir para el proximo ano, de acuerdo al
Presupuesto de Operacion y Financiero.

387



Caso Practico "Sistemas de lluminacion S.A de CV."

1. Margen de Utilidad de Operacién.

Meta > 25.0%
Resultado:
miles de pesos
Utilidad de Operacion S 24,246.4 _| 25200
Ventas Netas S 960719 sy
2. EVA, Economic Value Added.
Meta - $ 5.0 Millones

El primer célculo es el del Costo de Capital:

Resultado: miles de pesos
Eféctivo S 2,909.0
Clientes 18,815.1
Inventarios 8,4999
Otras Ctas. x Cobrar 10,228.0
(+) Total Activo Circulante $ 40,452.0
Proveedores 4,903.4
Otras Ctas. x Pagar 7,.048.6
(-) Total Pasivo Circulante $ 11,952.0
(=) Capital de Trabajo $  28,500.0
Activo Fijo S 71,840.7
Depreciacion Acum. 27,138.0
(+) Activo Fijo Neto $ 44,7027
(=) Activo de Operacion Promedio $ 73,202.7
(x) % Costo de Capital 12.0%
(=) Costo de Capital $ 8,784.3
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Lo siguiente es integrar el resultado de costo de capital al célculo
del EVA, como a continuacion se muestra:

(+) UTILIDAD DE OPERACION 9 24,246.4 (+) EBIT
(-) IMPUESTOS (tasa 43%) $ 10,4259 (=) TAXES
(=) UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS 9 13,820.4 (=) NOPAT
$
)

(-) COSTO DE CAPITAL 8,784.3 (-) CAPITAL COST
(=) VALOR ECONOMICO AGREGADO 5,036.1 (=) EVA

Como podemos observar, la meta financiera de EVA es alcanzada.

Valor Econémico Agregado

300000 _ ~ $mxn(000)
$25.000.0 o 18 .
$20,0000 2 $10,425.9 o
$15,0000 |
$10,0000 - - 7L
$5.0000 -
5 . : : :
UTILIDAD DE IMPUESTOS UTIUDAD DESPUES ~ COSTO DE CAPITAL VALOR
OPERACION DE IMPUESTOS ECONOMICO

AGREGADO
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3. Rendimiento sobre la Inversion.

Meta S
Resultado: miles de pesos
Utilidad de Operacion $ 24,2464

Achivo de Operacion Promedio~ ~ 5 732007 — | 1%

32.0%

Como se pudo observar los tres indicadores principales
alcanzan las metas financieras establecidas por la Asamblea de
Accionistas, cabe senalar que no siempre se tienen los resultados
deseados a la primera revision por tal motivo es importante senalar que
no importa el nimero de revisiones o versiones del presupuesto sino
lo que se haga en cada una de ellas para llegar a los resultados

deseados.

4. Rendimiento sobre el Capital Contable.

Dic 2003 Dic 2004
Utilidad Neta _$ 114249 Gk $ 13.431.7 —
Capital Contable  ~ § 59,2720 ~e S 73,2027 e
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5. Razon Circulante.

Dic 2003 Dic 2004
Activo Circulante S 34,029.5 1.91 $ 40,4520 B 338
Pasivo Circulante - $ 17.832.0 ’ S 11,9520 ~ :
6. Prucba de Liquidez 6 Prucba del Acido.
Dic 2003 Dic 2004
Activo Circulante - Inventarios S 23,3350 1.31 S 31.952.1 ~ 267
Pasivo Circulante =S 17.8320 ’ S 11,9520 )
7. Rotacion (vueltas) de Inventario.
Dic 2003 Dic 2004
Costo de Ventas S 53,837.8 S 54,0540
Inventarios S 10,694.4 902 S 84999 628
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8. Rotacion de Cartera (Dias Venta).

Dic 2003 Dic 2004
Cartera Total PPTO
Saldo Final $ 17,907.0 $ 18,815.1
VENTAS c/IVA 98,258.9 103,694.2
RESULTADO 66 66

9. Rotacion de Proveedores (Dias Venta).

Dic 2003 Dic 2004
Proveedores PPTO
Saldo Final $ 7,461.2 $ 4,903.4
VENTAS c/IVA 98,258.9 103,694.2
RESULTADO 28 iz

10. Rotacion de Inventarios (Dias Venta).

Dic 2003 Dic 2004
Inventarios PPTO
Saldo Final $  10,694.4 $ 8,499.9
VENTAS c/IVA 08,258.9 103,694.2

RESULTADO 40 30
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CONCLUSIONES

El Presupuesto de Operacion es la base para realizar cualquier
plan de negocios en la empresa manufacturera, a partir del plan de
ventas se pueden conocer desde las necesidades de materiales hasta
los resultados mismos de operacion, por consecuencia éste nos da la
pauta para saber si el negocio en el mediano y corto plazo seguira
siendo rentable o no. En la gran mayoria de casos los resultados no son
tan satisfactorios como se esperan y es cuando aparecen los proyectos
de mejora para el proximo ano, es decir se empiezan a buscar
soluciones que ayuden a mejorar la rentabilidad del negocio. En otras
palabras el presupuesto de Operacion ayuda a la Administracion a
prevenir y solucionar circunstancias tanto favorables como desfavorables
en el mediano y corto plazo, nos ayuda a conocer los recursos
necesarios para corregir o implementar las acciones necesarias para la
consecucion de las metas y objetivos de la empresa.

El Presupuesto de Operacion en la empresa manufacturera, es de
tal trascendencia que nos ayuda a prevenir situaciones precarias de
acuerdo a las tendencias macroeconomicas y sociales en que puede
atravesar el pais y de las tendencias de comportamiento de los
mercados que afectan la operacion de ésta, tanto en la venta como de
los insumos. De tal manera que nos permite conocer o tener diferentes
escenarios, para poder asi tomar las mejores decisiones siempre en
busca del cumplimiento de los objetivos de la empresa. Es una
herramienta fundamental que ayuda a la administracion de la empresa a
tomar decisiones importantes para el buen funcionamiento de la misma,
siempre y cuando el presupuesto se haga con bases firmes y confiables,
donde estén involucradas todas y cada una de las areas funcionales de
la organizacion y lo mas importante que exista el compromiso por parte
de ellas.
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Un presupuesto hecho con nimeros inflados o incongruentes, en
lugar de ayudar a la administracion a tomar buenas decisiones lo que
hace es confundir a esta Ultima a tal grado de no saber la direccion que
estd tomando el negocio y la mayoria de las ocasiones se toman
decisiones equivocadas que acaban en peruicio Unico de la
organizacion, por tal motivo es importante insistir en que debe haber
ese compromiso en quienes caiga la responsabilidad de participar en la
realizacion del presupuesto, sea cual sea el puesto, drea o el tipo de
presupuesto a realizar, debe existir el mismo compromiso.

El presupuesto no sélo nos indica cuanto o cuando podemos
gastar, es decir no solo es una medida que nos ayuda a controlar gastos,
si bien puede decirse que es una medida de control tambien podemos
decr que es una herramienta de vital importancia en la toma de
decisiones.

Un buen presupuesto también nos ayuda a conocer las posibles
exigencias de efectivo en el mediano y corto plazo; algo importante que
cabe senalar es que aunque la empresa operacionalmente sea rentable,
si no tiene liquidez dificilmente podra subsistir. Por tal razon el conocer
anticipadamente la liquidez de la empresa resulta ser factor primordial
para una buena administracion del efectivo, ya que nos ayudara a estar
preparados cuando se deba recurrir a algun préstamo o por el contrario
cuando podriamos invertir los sobrantes de efectivo.
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