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I N T R o D u e e I o N 
=====t==:=i===a 

Primeramente, por planeación y control de las utilidades no debe ente!!_ 

derse, a mi modo de pensar, que se trata de u~a técnica especial para formular 

un plan financiero o para elaborar un presupuesto, ni se trata tampoco de una -

técnica específica para el ejercicio del control presupuestal. La frase consti-

tuye en realidad un adjetivo, una característica de una determinada manera de -

administrar una empresa. Se puede manejar un negocio sin planeación y sin medios 

formales de control. En tal negocio podrán obtenerse utilidades, e inclusive muy 

buenas utilidades en relación con el capital y en comparación con lo normal en 

el ramo de que se trate. Pero.tales utilidades serán realmente un acontecimien-

to fortuito. Sérán una ocurrencia al azar. Si en muchas negociaciones se obtie-

nen buenas utilidades sin planeación ni control, tal hecho no demuestra que la 

planeación y el control, no sean necesarios ni convenientes, sino tan solo evi_ 

dencían la presencia de una serie de factores favorables que hacen que la probé!._ 

bilidad de obtener utilidades a pesar de administrar la empresa en forma empírt 

ca, y pudiéramos decir intuitiva, sea una probabilidad alta. Pero bien sabemos 

que a medida que la competencia se incrementa en un ramo determinado de activi-

dad, que se encarecen los costos del capital y de la mano de obra, que aumentan. 

los controles y las exigencias gubernamentales, etc., las probabilidades de te-

ner éxito mediante decisiones ejecutivas basadas en conocimientos empíricos, a<l_ 

quiridos en forma fortuita o desorganizada, por más que se trate de individuos 

especialmente dotados, se reduce en grado p·eligroso. El crecimiento de las em--

presas en cuanto a la expansión de su mercado, a la complejidad de sus operaciG-

aes y al número de sus empleados, hace también casi imposible la administración 

sin los medios adecuados de comunicación interna. 

En suma, la empresa moderna de mediano y de gran tamano no puede con-

cebirse sino actuando a base de formular planes de acción, de presupuestar los 

recursos"necesarios, de prever sus fuentes de financiamiento, y de controlar --

el resultado de sus operaciones. 

c. 

'' ~/~ '' 
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Y todo esto implica que la empresa tenga bien definidos sus objeti--

vos, especificadas las políticas que delimitan su campo de acción, investigada 

y analizada toda la información pertinente, tanto de caracter interno como ex· 

terno, formuladas predicciones con base en pre
1

misas bien razonadas; valorada y 

ponderada la información; identificadas las distintas alternativas de decisión 

o modos posibles de acción, analizados y valorados los efectos que unas y otras 

alternativas podrán producir sobre los recursos, las obligaciones y el patrim~ 

nio de la empresa; establecidos sistemas de contabilidad que permitan conocer 

en forma oportuna y confiable los hechos interesantes para las decisiones eje-

cutivas, los resultados de las operaciones realizadas, y produciendo informes 

que comparen los resultados realmente obtenidos contra los presupuestos, y cue"!. 

ten con medios para analizar las desviaciones e interpretarlas de modo que sea 

posible tomar la acción correctiva necesaria para corregir el rumbo, o inclusi-

ve modificar los objetivos o metas prefijados. Implica también la aplicación de 

una filosofía administrativa que responsabilice a los ejecutivos, a los funcio-

' ! 

¡. 

narios y a los supervisores en los distintos niveles, por el logro de metas co"!.. ·: 

cretas, teniendo sus campos de acción y de autoridad perfectamente definidos, y 

que aplique sistemas de estímulo y de incentivo para lograr crear y mantener un 

espírftu de asociación por parte del personal con los objetivos de la empresa, 

y una alta responsabilizaci6n por la parte que a cada quien toca hacer para el 

logro de tales objetivos. 

Cuando se opera una empresa en condiciones tales como las que he esb<!_ 

zado, o en forma suficientemente aproximada, se puede decir que en tal institu-

ción se planea y se controla la obtención de utilidades. 

:' 

.J: 
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CAPITULO I - PLANEACION DE LAS UTILIDADES 
••••••••••••••••a;a~=~~:•••• 

. a). -

Consideramos tres enfoques básicos p.ara hacer estimaciones de utilid~ 

des: Análisis de medio, Análisis de equilibrio y ~royecci6n de estados de util!.. 

dades. Estos enfoques no son independientes entre sí, cada uno contribuye para 

que se tenga una mejor comprensi6n de los orígenes de las utilidades y su nivel 

esperado. 

~º~~!~!~:~~~:~~g!g .. Este procedimiento involucra el estudio de las relaciones 

de las utilidades con ciertos indicadores econ6micos exte-

rieres a la compañía. Supongaioos que un fabricante de alimentos enlatados para 

ninos desea predecir sus utilidades para el siguiente año, Por medio de un est':!_ 

dio de sus registros hist6ricos encontramos que sus utilidades anuales están ce~· 

canaJTtente relacionadas con el número de nacimientos en el año precedente. Una -

forma de descubrir esta relación es trazando una gráfica de utilidades para cada 

año y nacimientos en el año anterior, Una vez que tenemos esta relación promedio, 

estamos en posibilidad de predecir las utilidades para el añO siguiente, determ!, 

nando el número de nacimientos en el año precedente. La precisi6n de la predic-

ci6n dependerá en parte de "Lo Bueno" de la relaci6n promedio. Si las utilidades 

están solo remotamente asociadas con el indicador económico seleccionado, nues--

tra predicción de utilidades podrá.apartarse bastante de la realidad. 

Este enfoque puede ser especialmente útil en la planeaci6n a largo pl.!!, 

zo cuando deseamos conocer si las utilidade::.; para los pr6ximos tres o cinco af'l.os 

justificarán una expansi6n de la planta y el equipo, • 
~!!~H~~ª=g~!=~ªg~Hg¡!g.- El análisis de equilibrio relaciona los costos y los 

ingresos con la prducción. A pesar de sus limitaciones 

permite estudiar el efecto general del ~:!..'.."el de producción sobre los ingresos y 

gastos y por consiguiente sobre las utilidades. El análisis está basado en una-

gdfica de equilibrio, Como este punto lo trataremos más adelante, nos limitamos 

a enunciarlo como un procedimiento más. 

-l·. 
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f'.!-qyg.~~§!J._~gJ-~:J;q.~Q-~g._19~~~-!J-9q.JJq.IJ~~: M.len.tltM que e.e an.á,U,ti,{)., de 
eqtU.,UbJt.lo :tJr.a:ta. c.on .ta 1te

fuc..l6n de lo.6 c.Ob.t.M MJo.6 total.u y f..Oó c.01:.:tM va.Jtútbf.u paM. .la p1toduc.u61t, 

nec.u.Uamo-0 unct -0ub-cüv,{).,,{,61t má.6 MM.nada de c.M:tOó paM. eóe.c.:tu.M u.tlma.uonu 
upeú6.{.c.M de u..tA'.Udadu y paJi.a c.olt:tll.of..M gaÁto-0 paJi.a e.e aiio .&.lgt.Ue.lt:te.. NOb 

.UmltaJr.emo-0 tamb,{,élt a e.nwiuM u:te. pun:to pOll. ¿, e.Jt :tema de o:tJr.o c.ap1.:tue.ú. 

b) PLANEACION VE LAS UTILIVAVES 

EnúeNut e.e -0 e.11.tldo de :todM .la;., :téc.lt.lc.M de 1te9,{,btJw, a1tálM,{).,, pite-

¿, e.n.tac.-<'.611 e hi:te/r.p1r.e:tau611 de la .útóOJtrnac..<.611. ac.e.Jtc.a de la-0 a.c.liv.ldade.-0 que d~ 

.&eJ',:peiia ..e.a eJ11pJtua, de .&U-O e6ec...to.& .&obJte. lO.ó d,{).,Un.tM itengfon.e-0 de. .6U-0_1tec.LLIZ.

.6o.6 y ob.Uga.cionu, e.n :r.ef.au6n c..on dct.to.& dwvado.& de -0u p!Lop.la expell..le.ncia. y 

c..on f.o-0 que .6 e 1te6-le1te1t a. la a.c..t.<.vidad e.c..on6mlc.a. de.,t me.ll.c.ado en d que .la &n

pll.e.-Oa ac..túa. Silr.ve c..01110 .<'.11-0:tltwnelt:to paJi.a .toma de dew.lonu, que dada-0 .ea-0 -

c..1teue1t.te-0 p!Le.-O.lonu de. 01Lde1t e.c.0116111.lc.o, de.ben opt.ó1t.lzo.M e a Mn de a-O egLLIZ.M 

e.e c.Jtec.h1U:elt:to de .la Bnp!Lua y en oc.a;.,,{,onu -bu. tlu'.bma .wpe.Jtv.<'.venua. 

En.te.ndeinoh e.amo pf..aneau6n de f..a-0 u.tlUda.du e.e c.onju.lt:to de téc.lt.lc.a-0 -

que .&.üt.ve.n po.Jta. f.og:r.M. .e.01.i ob j etivM fiundame.lt:taf..u de :toda empll.M a me.JLc.alttü, -

ob:te1úe1ido ef.. 6p:timo a.¡"1.ovec.hamle.n.to de f..0-0 ll.ec.LLIZ.60.6 c.011 que c.u.e.lt:ta, apUc.ando 

mi c.LLIZ.6 o de. a.c.c..<.611 y 111aii.te.1ue.1ido .-OU-O ac..t.<.vidade.-0 de.1i:t!Lo de. e-0 e c.LLIZ.6 o. 
' 

c.} PLANEAC1DN FINANCIERA 

La pf..aneaú6n y e.e c.on:tlto.t que u po1.iible. ej e!LC.ell. c.omo 6unúone.-O d.üte.::_ 

tiva-0 en u.ita emp1r.e.-0a tienen c.ab.<'. .-0-lempll.e. un a;., pec..to óbutnc..lell.o, en :tan.to que. :.. 

.&e 1r.eó,{,e1Le11 a .la c.01t-Oewu61t de 6ondo-0, a J.iu a.pUc.au6n y manejo, a. óu c.olt:tll.of.., 

o b-len .&e Jr.e6-le1te1t a ac.tiv-lda.de.-0 que óe i·exp1te.-0an en .téM1út0J.i mone.taJúob. Con-

.6,{).,te en .ta .&e.f..e.c.c..l6n, en:tlte vaJúa-0 al.te1tlt:t,[va;., po-0.lbf.M, de lo1.i obje.Uvo.ó, po

.utlc.a-0 y p}¡()c.e.clim.<.en.to-0, 1r.ef.a.tlv0.6 a. af.. c.011-0 e.c.u.u6n, apUc.a.u61t y c.on.tll.ol de -

f.o.& fiondo.6 nec.MaJúM paM c.ondu.c..üt. óU-O a.c.liv-ldade.-0 y eóe,c.u.t.M .&U-O p1r.oye.c.:to1.¡ a 

c.oll.:to y f.M.go plazo' v .. o.;tcmdo de. ob:te.ne.JL U.lt máx.imo Jt.e.nclimúlt:to. 

ETAPAS O PASOS QUE CONTIENE: 

1 • - E6:tu.d.<'.o y h ele.c.u6n def. ob j e:tivo a -0egu.ilr. 

2 • - Ve.teJunútac.i61t de o b j e:tivoh y po.UUc.M • 

3 .- 11ive.-0:U.ga.ci6ri, obte.riu6n, Pll.oc.uam,{,ento y aná,U,6,{)., de .ta. -lrifiorona.u6n bá-0.lc.a.. 
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4.- Predicción, formulación de premisas, apreciación de las operaciones proyec-

tadas y efectos sobre el estado de resultados y de balance. 

S.- Selección de alternativas, determinación, análisis y valorización de los cu!. 

sos de acción posibles escogiendo el que s
1

e juzgue más conveniente. 

6.- Formulación de presupuestos, que es la expresión monetaria de los planes g~ 

nerales, funcionales o departamentales relativos a las operaciones totales 

o a proyectos en particular, 

Todo plan financiero involucra cuatro decisiones básicas que son: 

1.- Valor total de la inversión necesaria en activos. 

2.- Epocas en las cuales será necesario contar con los fondos requeridos. 

3.- Tiempo durante el cual continuará la necesidad de los fondos. 

4.- Fuentes u orígenes de los fondos requeridos para el financiamiento de los 

activos, 

El objetivo del plan financiero, es basicamente, el incremento del --

rendimiento neto de la inversión, por lo tanto persigue: 

1,- Proveer los fondos necesarios para permitir a la empresa el empleo de recu;:_ 

sos que cubran el costo de los mismos más una utilidad, 

2,- Minimizar el costo de los recursos aplicados, obteniendo estos en la forma 

más ventajosa que lor empresarios quieran asumir. 

3.- Balancear costos y riesgos para proteger a los inversionistas contra pérdi-

das. 

4. - Proveer un plan financiero flexible que permita a la empresa adaptar su es-

tructura financiera a condiciones cambiantes. 

5. - Mantener el plan financiero lo más sencillo posible en concordancia con' los 

·otros objetivos de la empresa. 

Las materias objeto de la planeación financiera, y por tanto, de la "!. 

plicación de las ·técnicas del análisis, son en suma todas aquellas que se 

ren a los problemas de la adquisición y aplicación de los fondos. 

d) EL COSTEO DIRECTO EN LA PLANEACION DE UTILIDADES: 

Una empresa industrial normalmente cuenta con tres elemento básicos: .. 



Maquinaria e instalaciones fijas 

Mano de obra 

Materias primas y materiales 
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El primero representa una inversión de capital a largo plazo que le -

permite tener una capacidad para transformar ~aterías primas en productos termi 

na dos o proporciona;: servicio¡;. En !a ope1:aci6n se incurre en costos (deprecia -

ción, energ!a, mantenimiento, etc.), que están determinados, unos, por el volu-

men de la actividad que desarrolle- costos variable -y otros, por la magnitud -

de la capacidad de que dispone- costos fijos o periódicos, 

La mano de obra es un elemento que tiene caracter!sticas diversas, ya 

que en algunos casos puede ser un costo variable, en otros un costo fijo o bien, 

una combinación de ambos. 

La materia prima, en cambio, es esencialmente de naturaleza variable, 

ya que su costo depende directamente del volumen de las operaciones. 

El objetivo de toda empresa estriba en aprovechar al máximo los ele--

mentos disponibles para obtener el mayor rendimiento posible sobre la inversión 

y, para lograrlo, se requiere la combinación óptima de: 

l.- Precio de venta de los art!culos terminados. 
' 

2.- Volumen de actividad y mezcla de dichos artículos, o sea, venta de artículos 

con mayor utilidad. 

3.- Costo incurrido en la actividad. 

El primer factor, precio de venta, está basicamente determinado por el 

:.::.ercado a través de la ínter-acción de las leyes de oferta y demanda. Generalme!}_ 

te, se tiene el concepto erróneo de que el precio de fabricación es el elemento 

básico para determinar el precio de venta al aumentarle un porcentaje que cubra 

los gastos de operación más la utilidad deseada. E~te procediiniento al aplicarse 

sin tomar en cuenta el mercado, es peligroso, ya que le puede restar a la empre-

sa posibilidades de obtener mayores utilidades. Si el precio fijado en estas con

diciones resulta bajo en relación a los que imperan en. el mercado, aunque se ve!!. 

der!a un mayor volumen, puede ser que los compradores estén dispuestos a pagar 

un precio más alto, Si el precio es considerado alto por el.mercado, el volumen 

de ventas se verá reducido y, consecuentemente, las utilidades. 

¡ 
(· 
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Ett de.6biltlva., e.6 e..e. meJr.ca.do q~e.1t Júge. el. pJte.uo, a. .:tJr.a.vú de. de.

.teJonl1ta.Jt e..e. vo.túme.n de. ope.Jta.uo1te.t> de. lcv.. emph.e.6a.6, a.dq~e.ndo a. Jte.cha.za.!!:_ 

do R.o.6 cvr.:Ucul0.6 a. lM pJte.cloó deX.eJo1tlno.do1.> pon. lOb ptwductOJt.e.6. 

LoJ.i peJl.J.ioiia.ju ce.n;tltctle.ó que., e.1t el. ju'e.go de. la.6 .ee.ye.1.> de. o6e.tt.ta y 
demanda. 6lja1i lM pJte.U.01.> hnpeJta.nte.1.>, 1.>on, 1te.1.>pe.c.ti.vame.1tte., lOb ptwductoJtU 

y c.01t.1.>um<'.do1tu 1na.1tg,lna..te..s. Lo1.> pw11e.Jto-0 Mn .f.o.6 que. ope.Jtan a. lM coó.to-0 mcU 

aUo.6 y -0,i .f.o.6 pJte.cloó baja.11 -0e. 1te..t.Uutn. Loó ugwidoó .0011 R.oó que. u.tán e.o~ 

ca.doó e.n u.ita po.6-l.U.6n .ta..t, qu.e. .61.. .bu.be. el. p!te.clo, de.jan de. c.ompll.a.Jt. 

Si.. el. pJte.clo de. ve.1t.ta. !te.gula e..e. vo.lúme.n de. o peJr.aclonu, úte. a. J..U ve.z 

deX.eJmU.11a. e.n pCVLte. loó c.M.t0.6 con que. .6 e. opvc.e.. 

¿Ve. qu.e. cl.eme.1ito1.> di..J.ipone. el empll.UM.[o pa.Jta. deX.eJun.útM e.n 6oJUllct .téc.

iúc.a. el pwtto e.n que .6 e. ob.tle.1ie. .ta máxima. u;UUda.d? 

En 1tel.a.c.i..6n al pll.e.c.i..o de ve.1ita debe. .6abvc. .61.. el. meJr.ca.do e.n. qtte .o e. de

Mnvuel.ve. u de. c.ompe.te.nc.i..a peJr.6e.c...ta. o de. .ti..po monopo.lf.6.tlc.o, ya. c¡u.e. e.11 u.ta. 

601¡ma. podtc.á de.te.tunlna.Jt e..e. e.fie.cto que. .6W.. pJte.clo.o pll.Oduc.bc.án e.n el. vo.túme.11 1J, 

c.aiu. e.c.ue.1tte.111e:ite., e.1t .eM u,ti,Uda.de..6. 

U -lndM.tJúa..t !.>e. e.ncue.1Wi.a. cont.inuame.1i.te. a.n.te. el p!tob.tema. de. de.c.i..clUt; 
1 

e.nttte. di..J.i.tln.ta.J.i aU.eJr.na..ti..vM que. .e.e peJt»tlta.n a..tca.nzclfl. el. ob j e..ti..vo de. ma.xi..m.[-

za.Jt util.i..dade.-0. La. mayo1t pct!t:te. de. lM aUeJma.tlvM -<'.mp.Uc.a un c.amb.to e.n lo.6 

.lYl.gJte.J.i0.6 y .t0.6 c0.6.tM, y, e.n a..tgun0.6 c.Moó, e.n .e.a. i..nve.tt.61..611, poll. lo que. e.J.i -

ne.c.e..6aJúo e..6:tu.d.ia.Jt cuál de. ei..e.M, ge.ne/uvuí .ea. máx.im~ u.:UUdad o e..t IM!JO!l. Jte.~ 

clim.le.nto .60bll.e. .ea .úive.Mi61t, .oe.gU:n e..e. CMO. 

LM de.c...L.6-Lonu en .tct.6 emp!te.J.iM e.1t ma.1tc.ha. .be .toman, ge.ne.l(alme.nte., e.11 -

ca.J.io.6 upe.c...l61.,c.0.6 1te.6e.l(,[d0.6 a. pn.odu&M o a U1te.M de. ope.Jtctc.i..on. fat ut.e p~ 
Ucula.Jt de.be .te.nw e. el. c.onc.e.p.to cl.a.Jto y de.6,[11.[do de. .e.a. c.iUUda.d qu.e. ge.neJr.a. -

la. ven.ta. de. e.a.da. uno de. fo.6 a.Jt:U.culo6. E&.ta. u..t.lUda.d no u la. que .6 e ha. c.onQ: 

c.i..do e.amo "U.ti.Uda.d Bit.u.ta.", u ne.c.uaJúo -lde.n.t,t6i.c.M .loó c.0.6.t0.6 d.ih.e.c...t0.6 de. -

ptwduc.c.i..6n y de. ope.tta.c.i..6n e.amo .f.O.b gM:t.M de ven.ta, e.mpaque.J.i, etc., e.n que. .6 e 
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tículos elaborados y vendidos, por lo que no deben ser asignados a ellos para -

la determinación de la utilidad que generan. 

Luego entonces, la utilidad verdadera de todo artículos se determina 

así: 

PRECIO DE VENTA COSTOS INDIRECTOS = CONTRIBUCION 

COtlTRIBUCION = UTILIDAD + COSTOS INDIRECTOS 

En una empresa que se tengan varias líneas de productos, la contribu-

ción debe, en primer término, cubrir los "Costos Fijos" de la lí.nea y cualquier 

remanente representará su contribución a los "Costos Fijos" generales de la em-

presa y a la obtención de utilidades. 

Identificamos dos grandes tipos de empresas: 

a) Sensitivas al precio 

b) Sensitivas al volumen 

Las primeras son aquellas en que los "Costos Variables" tienen preµo~ 

derancia sobre los "Costos Fijos". Por el contrario aquéllas en las que los "Cos· ! 

tos Fijos" son superiore.s a los "Variables" son sensitivas a los cambios en el -

volumen. 

·Una empresa que es sensitiva al precio debe cuidarse hasta el m<h:imo 

de no ábatir los precios de venta, incluso hasta el punto de ser preferible o~~ 

rar abajo de la capacidad. 

En cambio en lc..:i empresas sensitivas al volumen debe procurarse ope--

rar al volumen máximo posible ya que la contribución por artículo vendido es a!_; 

ta debido a que tienen "Costos Variables" bajos en relación. a la magnitud de 

los "Costos Fijos". En este tipo de empresa se pueden maximizar utilidades ba--
, 
i 

jando los precios de venta en beneficio de un mayor volumen de operaciones. Es- .t 

te 6ltimo punto es sumamente discutido ya que un departamento de publicidad y -

mercadotecnia-de una empresa, est~ consciente que una baja de precios le dist11i:.. 

nuye sus disponibilidades .de efectivo y consecuentemente sus gastos publicita-

rios y promocionales y como resultado de esto una posible disminución en el vo-

lumen de ventas. 
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Aún dentro de una misma empresa, es necesario identificar, por orden 

.de importancia, los artículos que producen una mayor contribución marginal y o~ 

servar políticas de venta, publicidad y de crédito adecuadas en relación a di-

cha contribución. 

Se puede ser más liberal en el otorgamiento de crédito a clientes en 

aquellos artículos que tienen una mayor contribución marginal, así como otorgar 

mayores comisiones a vendedores y desarrollar una publicidad más intensa, 

¿Por qué el costo absorbente unitario de producción no proporciona u

na. adecuada información para la toma de decisiones? 

En primer lugar, porque al restar del precio de venta el costo unita

rio absorbente se obtiene un concepto falso de utilidad, Los "Costos Fijos" que 

se le asignan al costo unitario son una mera ficción contable con base en arti

ficios e hipotésis fuera de toda realidad. 

Además, el costo absorbente sólo puede obtenerse al considerar un ni

vel de actividad determinada que, normalmente, está sujeto a cambio en los dis

tintos periodos de operación. Si cambia el nivel de utilidad, el costo unitario 

debe ser modificado. 

Supóngase que una empresa se basara en el costo absorbente para cale\!_ 

lar el precio de venta, aumentando a dicho costo un porcentaje para cubrir gas

tos de operación y su utilidad. Digamos $100.00 de costo más un 50% de aumento, 

pretendiéndose un precio de $150,00, Si este precio resultara alto para el ni-

vel imperante en el mercado, se produciría una disminución en el volumen de vel.!. 

tas y producción, lo que a su vez originaría un aumento en el costo al produciE_ 

se nuevas unidades. En estas condiciones, el costo seria de, digamos $120,00, -

por lo que habría de elevar el precio de venta a $180,00 lo que a su vez, prod~ 

cir!a nuevamente una baja en el volumen. 

Supongamos ahora que el precio de $150.00 tiene una buena aceptación 

en el mercado por resultar bajo, lo que originaria un aumento en la demanda y 

en la producción, repercutiendo en una disminución del costo, digamos, a $80.00 

¿Debería entonces bajarse el precio a $120,00? 
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Se deduce de lo anterior que cuando los productos no tienen una bue--

na aceptación por tener un precio alto, el resultado, al basarse en el costo a~ 

sorbente, seria tener que aumentar más el precio y, por el contrario, si es ba-
¡, ·.• 

ja, aparentemente podría bajarse aún más. 

El volumen de operaciones es un r.specto por demás dinámico en las em-

presas sujeto a continuos cambios. Las decisiones que se toman en relación a 

precios de venta tienen un impacto directo en el volumen, según hemos dicho, por 

lo que se precisa de un elemento de decisión que no esté sujeto a cambios por -

consecuencia del nivel de actividades. 

El "Costo Variable" ofrece la ventaja de ser "Fijo" en relación a la 

unidad y no está sujeto a variaciones importantes como consecuencia de cambios, 

en el volumen de operaciones consecuentemente el término contribución que se o~ 

tiene al compararlo con un precio de venta determinado, ofrece esta misma vent'!. 

ja. 

La información que proporciona el costeo directo es vital paru la to-

ma de decisiones adecuadas e independientemente del sistema de contabilidad que 

proporcione esta información, ésta debe ser obtenida aunque sea mediante análi-

sis especiales. 

Un sistema de costos absorbentes puede proporcionar dicha información, 

mediante análisis especiale's. Sin embargo, la implantación del costeo directo -

tiene las siguiente ventajas: 

l} La información está disponible en forma rutinaria para evaluar varias alter.-

nativas en un momento dado y al mismo tiempo, mientras que el costeo absor-- .' .. ·. 

bente requiere análisis especiales para evaluar cada una de las alternativas. 

2) El costeo directo emplea para la determinación de los resultados de las ope-

raciones las mismas cifras en información que se utilizan en la toma de dec"!:.. 

siones, mientras que en el costeo absorbente ambos difieren. 

Esto último es importante ya que la administración puede estar tomando 

muy buenas decisiones con base en análisis especiales, pero los efectos en los 
estados contables de la empresa serán diferentes, y por lo tanto, confusos y d"!:...· 

fíciles de entender para los miembros de la administración. 
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Uno de los objetivos más importantes de toda empresa es la obtención 

de las utilidades adecuadas. Estas ulilidades ~6lo podrán obtenerse si los di

rectivos saben seleccionar las alternativas más convenientes. Finalmente, las 

alternativas s6lo podrán definirse, evaluarse y seleccionarse si existe la co

municación adecuada de todos los elementos que forman parte y del impacto eco

nómico que éstos tienen. 

Es indiscutible que el éxito de una empresa hoy en día depende de la 

calidad de las decisiones tomadas por sus directivos. La ~alidad de dichas de

cisiones dependerá a su vez de la calidad de la información básica utilizada, 

así como de la manera cómo ésta se utilice. Ahora bien, para que la informaci6n 

comunicada pueda originar decisiones adecuadas, ésta deberá presentarse en la -

forma más conveniente para asegurar al máximo las mejores decisiones. Este es -

el campo en el cual se están constantemente desarrollando nuevas armas de trab~ 

jo, tanto para el manejo ópt.imo de la información (sistemas de información, col!!. 

putadoras electrónicas, etc.) como para la evaluación de alternativas (adminis

tración científica, investigación de operaciones, etc.). 

Las empresas, hoy en día, están dirigiendo sus esfuerzos hacia lograr 

las mejores comunicaciones y la mejor información para el logro óptimo de sus "'. 

utilidades a corto y largo plazo. 

/ 
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CAPITULO II - EL ANALISIS COMO UNA HERRAMIENTA EN LA PLANEACION Y CONTROL 
f?[Q!!g~~~~ª- -- -- ----------------------.------ -------------

a) ~!~~~-~~~-~~-~~~~!~!~-Y-~-!~!~~~~~!~~!2~ 

Seg6.n la Enciclopedia Espasa, "Todo ~onocimicnto es formado en un prin 

cipio de una manera confusa, con alcances no bien precisos y con percepción del 

contenido no del todo distinta; no permiten otra cosa la naturaleza de impresig_ 

nes de los sentidos y de las afecciones, doble elemento de toda representación. 

Una operación ejercida por la inteligencia sobre aquel conocimiento hace de' él 

una disección, desrnembra el todo para hacerse cargo de sus componentes y luego 

llegar, por una nueva operación a percibir la unidad depurada del conocimiento; 

la primera operación es el an~lisis, la segunda el síntesis. No hay trabajo col!}_ 

pleto de la inteligencia, ni desarrollo regular del pensamiento, ni ciencia al-

guna en que no aparezca esta doble operación. 

11 Las principales tases de la operación del análisis en las que la 

síntesis se utiliza como condici6n, son la 11observaci6n", que aísla los materi'2_ 

les y los retiene; la "crítica" )' el "examen", que los retocan y les dan una --

forma menos grosera; la "comprensión" y la "generalización" que los habilitan -

pra síntesis más amplias y más minuciosas ••• " 

En a11 aplicación a los problemas. en una negociación, se distinguen --

tres aspectos en la operación del análisis: 

1.- La descomposición de los hechos (o cifras) en partes (o clasific~ 

das) a fin de hacer posible: 

2.- La compración de las partes con el conjunto o con cada una de las 

otras, y con los factores externos significativos, y así establecer sus relaci<;_ 

nes. 

Esto permite: 

3. - La determinación de las razones de las relaciones, haciendo así - . 

posible el entendimiento de la naturaleza esencial de la situación, y posible--

~ente el encuentro en las sqluciones a los problemas involucrados en la situa~-

ción. 
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El agrupamiento o clasificación de los hechos o cifras debe hacerse -

en grupos, en función de las posibles relaciones significativas que se prevea p~ 

drán ser establecidas. Las cifras deben sugerir las preguntas de modo que puedan 

determinarse las razones que expliquen las rel~ciones entre esas cifras o hechos. 

Por ejemplo, para los efectos de determinar las causas de la variación en las u

tilidades, se comparan las cifras de estados de pérdidas y ganancias preparados 

en distintas fechas. El estado mismo ofrece ya una clasificación de las parti

das de ingreso y de egreso para su análisis. El criterio que se sigue para la '!_ 

grupación de esas partidas en el estado corresponde a una clasificación por re~ 

ponsabilidades, o por tipo de ingreso y de gasto o por artíc11lo, o por diversi~ 

nes, o por tipo de distribución, o por ter~ito;io geográfico. 

Otras clasificaciones pueden hacerse atendiendo a tiempo (época de a

caecimiento de los hechos), tamaflo (del mercado, del cliente, o del producto), 

localización geográfica y otras características. 

Las cornpraciones que se hacen de los datos, una vez clasificados, de

ben perseguir el revelar sus relaciones esenciales y suscita~ preguntas acerca 

del porAué existen esas relaciones. 

La comparación de las partes con el conjunto se refiere a comparacio

nes tales como las partid~s de gastos expresadas como porcentajes de las ventas 

netas. 

Las comparaciones de una parte con las demás puede hacerse mediante el . ! 

uso de razones, como son la relación del activo circulante con el pasivo circu-. 

lante, el capital contable respecto al activo total, el promedio de inventarios , · 

respecto a las ventas promedio de un departamento, el costo fijo respecto al co! 

to total de un producto, etc, Hay otro tipo de.comparaciones como las de la mil!_ 

ma serie de datos por distinto períodos (v. g, las variaciones en las ventas de 

mes a mes, o de aflo con afio, etc.,), y las comparaciones, en el análisis externo 

de tactores, de cifras de la empresa con cifras semejantes de otras empresas, o 

con cifras repre~entativas de las tendencias económicas. 
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La determinación de las causas de las relaciones, el porqué de las pr~ 

porciones o de las variaciones, es el aspecto del análisis que requiere un pro-

fundo conocimiento de la materia, del negocio de que se trata, de las circunsta~ 

cias en las que se ha operado, y la aplicación
1

de una buena inteligencia, curi~ 

sidad e imaginación. 

Una aplicación típica del análisis a los problemas financieros le dá 

el exámen de las políticas que una empresa sigue para la obtención de sus fon--

dos, para el pago de sus dividendos, y para la operación en sus aspectos finan-

cieros, dado que existe un~ gran interrelación entre estas políticas. El análi

sis debe desde luego mostrar las fuentes que se emplean como medios para aport1}.. 

ción de capital por los socios o propietarios, los préstamos a corto y a largo 

plazo, y los fondos previstos para el cobro de cuentas por cobrar as! como los 

derivados de las partidas de gastos de operación que no representan desembolsos 

de efectivo presente ni futuro, porque tales desembolsos fueron realizados en 

ejercicios anteriores, típicamente, la amortización de gastos d:feridos y la 

depreciación de activos fijos. 

En las páginas anteriores hemos considerado: 

Que la planeaci6n y el control de las utilidades son un conjunto de -

técnicas que forman parte de una filosofía administrativa. Que la aplicación de 

tales técnicas tiende a optimizar los resultados de la empresa en términos de. -

mayores utilidades. 

Que la planeaci6n financiera estudia, analiza, pondera, y evalúa las 

distintas posibilidades de inversión y de financiamiento, y encomienda las más 

adecuadas en función de los objetivos y políticas de la empresa. 

Que el 1málisis financiero forma parte de los procesos de planeación 

y control. 

Que el análisis se aplica a factores externos (medio económico) aSí 

como a los internos (datos relativos a las operaciones efectuadas o a las que 

se prevé realizar). 

'' ¡, 
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Que el análisis sirve para juzgar el resultado de las actuaciones pa-

sadas, y para proyectar el resulta do de las posibles operaciones futuras (pres~ 

puestos). 

Que el análisis n base de razones se'aplica al juicio del pasado, y -

que el análisis de las relaciones de costo=volumen-utilidad se emplea para la -

proyección de los planes o a la evaluación de proyectos, 

Que el análisis del rendimiento de la inversión es útil para juzgar -

por comparación con estándares externos, la eficiencia de la operación, y que 

también se aplica como medidor de la eficiencia operativa divisional o por H--

neas de productos. 

Que el análisis se aplica para medir la liquidez de la negociación, -

asi como la eficiencia del capital. 

Resta ahora examinar a qué tipo de problemas financieros se aplica el 

análisis. 

Algunos autores, entre ellos Ronello S. Lewis en su texto "Financial 

Analysis far Management" define el análisis financiero como el proceso de encot.!. 

trar un problema y de medir las soluciones alternativas y qu~ su esencia es el 

proceso de encontrar y sopesar dos o más aiternativas y de escoger entre ellas. 

Otros autores como Stephen Giolman, en su cUsico texto: "Ana lysing · 

Financial Statements" simplemente explican que el análisis consiste en una vi-

sión retrospectiva de los hechos y que implica siempre una comparación. 

Etimologicamente, análisis es "La distinción y separación de las par-
\. 

tes de un todo hasta llegar a conocer sus principios o elementos11 , 

No· podemos dar al vocablo análisis financiero un contenido tan amplio 

como el que le adscriben autores como los citados, quienes practicamente le dán 

un significado semejante a nuestro concepto de planeación financiera, sino que 

debemos utilizarlo para denotar la técnica de investigación aplicada al co.nte--

nido de los estados financieros, o al aspecto financiero de las actividades de 

una empresa, o de los hechos económicos en general, con el propósito de determi 

¡ ·.·. 
l f.· 
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nar sus elementos componentes para explicarlos y entenderlos y poder llegar así 

a una interpretación de lo que tales hechos o cifras tepresentan para los efec-

tos de la economía de la empresa. 

Según los conceptos expresados, el a~álisis es uno de los aspectos de 

la planeación financiera. 

El análisis financiero forma parte del proceso de investigación en --

·tanto que se ocupa de la obtención y presentación de información; define hechos, 

problemas financieros y puede servir también para caracterizar o definir las di.!!_ 

tintas soluciones alternativas. 

Los métodos que emplea el análisis financiero se aplican en la etapa 

de la predicción, al pronosticar el efecto posible sobre los resultados y sobre 

las premisas relativas y sobre las operaciones o actividades a realizar. Los in~ 

trumentos del análisis financiero sirven por lo tanto al proceso de toma de deci 

~ en tanto que son un medio para valuar los efectos de distintos cursos de 

acción alternativos. 

Sirve también el análisis al proceso de planeación cuando contribuye 

a determinar si las implicaciones de un plan determinado están o no de acuerdo 

con las políticas y objetivos de la empresa. 

Mediante el análisis es posible conocer los resultados de las operaci~ 
1 

nes y apreciarlos para compararlos con los resultados presupuestados y orientar f 
1 · 

así la acción administrativa de caracter correctivo que proceda tomar, sirviendo j 

así al área de la actividad ejecutiva del control de las operaciones. 

Como técnica, el análisis se aplica pues en todas las etapas de la pl! 

neación y control financieros. 

El éxito de la empresa requiere que sus ejecutivos sean capaces de i-. . 

·<lentificar y evaluar los factores externos de orden económico, político, social, 

etc, que puedan tener una· influencia sobre la estabilidad y los resultados de -

la negociación, a fin de que puedan tomar la acci611 necesaria en el tiempo opo-

tuno para contrarestar el efecto previsible de tales presiones exten1as. 



La posibilidad de un ejecutivo para desempeñar con acierto sus fun--

cienes depende en gran parte de la capacidad que tenga para analizar e interpr~ 

tar el sentido en que tales presiones o factores externos puedan afectar a la -
1 

empresa. Desde el momento en que nuestras instituciones actúan en un mercado de 

libre cambio, aún con ciertas restricciones estatales, las decisiones adminis--

trativas se toman en condiciones de incertidumbre y es necesario por tanto pre-

ver el comportamiento de factores económicos, políticos y sociales, externos a 

la empresa, ésto es, pertenecientes al medio en que se desenvuelven, pero no 

por ello ajenos a su futuro y a sus intereses. Debe por tanto la administración 

ocuparse de asuntos tales como el an~~isis de las tendencias de la demanda en -

el mercado, del hábito de los consumidores, de la actividad de los competidores, 

de las condiciones que determinan la capacidad adquisitiva del público corisumi-

dor, de los cambios tecn6logicos que afectan los instrumentos de producción y -

por tanto sus costos, etc. 

El ejercicio de la función financiera requiere más que el de otras as 

tividades en la empresa de una habilidad para la interpretación de las fuerzas 

y los factores externos. No es posible pensar en diseñar un plan financiero que 

prevea las necesidades de fondos a corto y a largo plazo sin abordar el proble-

ma del análisis y la interpretación de las condiciones generales de los negocios. 

En particular la planeaci6n financiera a largo plazo está basada casi totalmente 

sobre factores externos a la empresa en particular. 

El análisis de los factores externos involucra en primer lugar el de 

los ·factores que determinan la demanda por los productos o servicios que ofrece 

la empresa de que se trate, éste es un tema de orden rigurosamente econ6mico. · 

El tiempo, el esfuerzo y en consecuencia los recursos monetarios que 

una empresa dedica al análisis de los factores económicos externos dependerán --

des_de luego, de la naturaleza de la emp:esa y de su importancia, puesto que de

be hacer una proporción entre el coato de obtención e interpretaci6nde los da-

tos sobre estos factores externos, y el valor o tulidad que puedan presentar P'!: 

la empresa para aumentar laa probabilidades de acierto en las decisiones que se 

toman. 
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e) ~~~~!~!~-~~-t~c;!'.Q~~~-f?fl:~~~Q~ 

Las operaciones que realiza la empresa son objeto de registro median· 

te la contabilidad y la estadística, y dan origen a multitud de informes numér~ 

cos, que deben contener información 6til para que los empleados, funcionarios y 

dirigentes de la empresa puedan desempeñar mejor sus actividades, Ya hemos come!!, 

tado que la probabilidad de tomar decisiones acertadas para los fines del nego

cio depende en gran parte de lo adecuado y oportuno de la información con que -

cuentan quienes deben adoptar tales decisiones. ·Y esta información comprende dlL 

tos relativos a los factores externos así como a los iuternos, esto es, a los r~ 

ferentes a las operaciones de la institución. 

Los datos, la información contenida en los reportes iuternos del neg<l_ 

cio debe ser comprendida por el personal a quien va destinada, y para ello se -

necesita analizarla e interpretarla. Es un hecho que en mayor o menor grado, cl!_ 

da empleado o funcionario que recibe estados numéricos, se convierte en un ana

lista de estilo peculiar. Sin embargo, corresponde a la contraloría la función 

de analizar e interpretar la información, particularmente la de naturaleza fi-

nanciera, para mejor orientar las decisiones ejecutivas. 

Los análisis de la información y su interpretación se realizan con el 

objeto de "descubir y deL.•'d:r problemas", así como de "encontrar soluciones a -

problemas conocidos". 

Los reportes internos deben por sí mismos presentar un análisis cla~o 

de los resultados de las operaciones. Deben sumarizar los resultados y descomp~ 

nerlos en elementos claramente inteligibles. En la med:idi en que esto se haga, se 

requerirá menos análisis de esos reportes, porque por s! mismos son el análisis 

de los resultados de las operaciones. La interpretación de los reportes deben -

senalar los datos verdaderamente significativos, esto es, aquellos que acuseri 

variaciones respecto a una norma o estándar. 

Un área de gran importancia es la relativa a los estudios especiales 

. que puede efectuar el contralor, mediante el análisis de las operaciones ten---. 

diente a encontrar o descubrir oportunidades de ahorro y de mayor ingreso, para 
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contribuir a la elevación de las utilidades. 

f) ~~~~!§!§_~~~-rlnf!:Q_~§-~gq!~!Y~!Q 

Así como el análisis a base de razones se utiliza para formular jui-

cios sobre el resultado de las operaciones reaÍizadas, el análisis del punto de 

equilibrio es un instrumento especialmente apli.cal: le para la evaluación de los 

requerimientos financieros futuros. 

La serie de conocimientos más útiles y más precisos que el análisis -

financiero debe aportar son las relaciones de costo, volumen y utilidad, Al poder· 

relacionar los costos con el volumen de producción, es posible calcular el nivel 

de producción que debe obtenerse antes de poder realizar una utilidad. Conocido 

este nivel puede calcularse el capital de trabajo necesario para mantener dicho 

nivel. Así mismo, a medida que se incranenta la producción puede predecirse el 

monto de los fondos necesarios para su financiamiento. Estas proyecciones pueden 

hacerse con respecto a distintos programas o alternativas de inversión propuestas. 

Conociendo la estructura de los factores que contribuyen a la obten-

ci6n de las utilidades, es posible proyectar los efectos de las alternativas pr~ 

puestas. 

El análisis de los factores internos tendiente a aislar los efectos de 

las variaciones de cada uno de ellos, suponiendo que los demás permanecen inalt~ 

rables, en un terreno amplísimo y que implica todo un programa de reestructura

ción de los sistemas contables, particularmente los relativos a los costos de -

producción, distribución y administración, Es desde luego indispensable llegar 

a determinar cuáles son los elementos de costo y de gasto que permanecen sin m~ 

dificación aún cuando los volumenes de ventas y de producción varíen. Y luego -

es necesario determinar la correlación entre las variaciones de los volómenes -

de ventas y de producción y las variaciones de los costos y de los gastos que -

si se ven afectados, 

El uso de una gráfica para representar estas relaciones entre los CO! 

tos fijos y los variables, respecto a diferentes volumenes de producción o de -

ingreso, expresando también los márgenes de utilidad que corresponden a las di

ferentes escalas de volumen de producción o de ingreso, es un elemento de enor-
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me utilidad para la administración por su claridad y facilidad de comprensión. 

Para nuestros efectos basta sei'ialar aquí su 'importancia como un ins-

trumento de análisis para la planeaci6n y el control de las utilidades, de muy 

extensas posibilidades de ampliación, aunque limitadas por los siguientes supue! 

tos: 

l. Que todos los precios permanecerán sin cambio. 

2. Que los costos fijos permanecerán sin alteración hasta el 

funcionamiento de la planta a su capacidad máxima. 

3, Que los costos variables fluctuarán en relación directa 

del volumen. 

4. Que las tasas del impuesto sobre la renta son proporcionarles 

a la utilidad (ésto es, que trata de casos en los que las ut!_ 

lidades sobrepasen al límite hasta el cual las tasas del im-

puesto son progresivas). 

g) ~~~~1§!§_~~-~-§~fgl~~gY.!_Q~g~!!Y~ 

La eficiencia de la operación es el dato central que interesa a los 

métodos. de análisis financiero interno en la empresa. En análisis del rendimie11 

to de la inversión es desde luego uno de los instrumentos más comunmente emple!L 

dos para medir la eficiencia de la operación en su conjunto, Permite tanto .al -

inversionista como al administrador comparar el rendimiento contra estándares -

internos, como son el interes medio que .se paga en el mercado de va lores sobre 

las inversiones a largo plazo, y el re.ndimiento promedio de la iuversión en ne

gocio semejante. 

No obstante su gran eceptación este método para juzgar la eficiencia 

de la operación adolece del grave defecto de que es muy dificil comparar los -

resultados de una empresa con los de otra, por la falta de equivalencia de los 

sistemas y de los principios contables aulicados, Los diferentes criterios pa

ra calcular la depreciación, valuar los inventarios, capitalizar o no ~as ad-

quisiciones de ciertos muebles y t1tiles, la valuación de las reservas comple-

mentarias .de activo, etc., son ejemplos de los factores que pueden afectar·---
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las utilidades que muestren los estados financieros, independienten ente de la -

eficiencia operativa de la empresa de que se trate. Otro factor a considerar es 

el relativo a la depreciaci6n del valor adquisitivo de la moneda en relación con 

• 
la antig'üedad de las invei:siones en activos fijos. 

No obstante las desventajas seftaladas, los factores positivos de este 
¡ 

método son numerosísimos, siendo quizá el principal el de enfatizar que el obji:_ 

tivo de la operación es precisamente el aseguramiento de un rendimiento adecua-

do, y de ser posible creciente, sobre la inversión del capital de los accionis-

tas, Puede utilizarse tambi6n para medir la eficiencia operativa en los niveles 

divisionales de la empresa supuesto que los costos puedan conocerse por cada vL 

sión y asignarse correctamente a cada uno de ellas la porci6n de· capital inver-

tido, Otro tanto puede decirse respecto a la posibilidad de medir el rendimien-

to por líneas de producto, 

Por último, el coeficiente del rendimiento sobre la inversión puede 

utiliznrse como un criterio para juzgar la conveniencia de una nueva inversión 

propuesta, En otras palabras, en el proceso de planeación deben evaluarse las 

distintas alternativas de inversión y un de los métodos para juzgarles es precL 

samente el de comparar los rendimientos previsibles sobre el monto de los fon--

dos requeridos. 

------~------~------
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Dos etapas de la moderna teoría de la administración han formado par-

te, desde hace mucho tiempo, del cuerpo de objetivos de una técnica denominada 

PRESUPUESTO. Estas etapas son: la planeaci6n y el control • Sin embargo, el prg_ 

supuesto tiene además relación, como cualquier instrumento admi.nistrativo, con 

las otras tres etapas que, junto con las mencionadas, forman el cuerpo de las -

cinco etapas clásicas adoptadas por la mayoría de los tratadistas (siguiendo --

a Isaac Valdivia se diría que las otras etapas son la organización, la integra-

ción y la dirección). 

Cualquier presupuesto implica, efectivamente, una ardua labor de pla-

neaci6n. Planeaci6n de las actividades financieras de la empresa para un perío-

do futuro, basadas en un pron6stico de la demanda de productos objeto de la em-

presa. Por otra parte, supuesta la incorporación del presupuesto a la dirección 

administrativa, como instrumento gu!a y fuente de datos para la medición de los 

resultados, el presupuesto se constituye en una herramienta de control, en el • 

punto ;n donde compara realidadeG con metas, estableciendo las desviaciones de· 

rivadas por la medición de los resultados. 

La manifestaci6 .. de ambas etapas en el presupuesto sólo es posible si 

su aplicación cumple un requisito de secuencia. Esto significa que la etapa de 

control, por medio del presupuesto, sólo es posible cuando se ha cumplido una ~ 

tapa de planeaci6n. Una empresa está en posibilidad de preparar un presupuesto 

que jamás llegue a ser empleado por la función de dirección; es decir, que nunca 

sea puesto en práctica, menos aún por consiguiente, llegue a cumplir la funci6n 

de control. Podría ocurrir también que, a pesar de estar incorporado a la dires_ 

ci6n, la carencia di!~ ciertos elementos informativos invalidara la función de --

control del presupuesto. Luego, pues, la aplicación de un presupuesto en la prás_ 

tica administrativa logra su grado m~ximo de eficacia cuando interviene en las 

tres etapas de secuencia, que de. acuerdo con la teoría tradicional del presupue~ 

to, origina que éste se consti!=uya en una herramienta de control, como el <íltimo 

1 ¡· 
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de sus objetivos. 

El presupuesto, es en realidad, un instrumento administrativo, con e

lementos suficientes para ser empleado en el proceso administrativo de la empr~ 

sa durante el desahogo de tres funciones principales: la planeación, la direc-

ci6n y el control, mencionadas en el orden secue11cir.l en que se presenta. Su p<!_ 

tencial de empleo se desprende del estudio de las ventajas obtenidas al poner -

el presupuesto en la práctica. J. Brooks Heckert descubre once ventajas, mismas 

que, e lasif icadas de acuerdo a los principios adminis trat ivos, caben muy bien -

en uno y otro de los tres mt!ncionados. El cuadro 1, presenta esta clasificación. 

Desde el punto de vista de la planeaci6n, todos los autores coinciden, 

de una u otra manera, en que el presupuesto es un plan,, plan que puede ser expr,!1. 

sado en diversas unidades de medición, pero que al final son unidades que siem

pres e convierten (o son convertibles) a términos monetarios. Sin embargo, hay 

de planes a planes. Koontz y O'Donnell, por ejemplo, mencionan varios tipos de 

planes, agrupándolos bajo el principio administrativo de planea~i6n. Uno de e-

?rys tipos de planes es precisamente el presupuesto. 

Otro autor (Pedro Muñoz Amato), en cambio, considera el presupuesto -

como .un programa general que rige toda la actividad de la empresa. Pára dicho -

autor, el presupuesto vie...,e a ser practicamente un sin6nimo de la planeación: 

es la planeación misma expresada en términos financieros. 

Pero tampoco todo es planeaci6n en el presupuesto, Cuando éste funci2_ 

na más ampliamente, la siguiente responsabilidad, después de haber. sido planea

do, consiste en trazar el rumbo que deben tomar las decisiones de los niveles -

ejecutivos y subejecutivos de la empresa,. de acuerdo con ·el • .. arco de organiza~

ci6n prevaleciente. Lleva también, implícita la idea de orranización: el presu

puesto está basado.en un sistema actual de organizaci6n o en un supuesto de or

ganización. Por otra parte, el rumbo que seffala para la toma de decisiones no = 

es, de ningún modo, inalterable; por el contrario, su orientación está sujeta a 

cambios constantes, atendiendo a la necesidad de superar obstáculos circunstan

ciales que modifican, en ocasiones usbstancialmente, la ruta originalmente trá-
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* E.ó.ta.ble.c.e. .e.a. a.c.ci.611 1.i0b1r.e ba;,e¡, de. e1>:tu.cUo e. 
-lnveJ.i.t.lga.ci.6n. . 

* S-Útve. de. rne.d-lo pa.Jr.a. .ea. de.c..e.cvr.a.ci.6n. de. polltf 
c.M. 

* Ve.ü~n.e. obje..t.lvo-0. 

* Ub-lc.a. lcv.. a.c..t.lv-lda.det> de. .ea. ~npJr.eba. e.n la :te.n 
de.n.ci.a. de. lM c.ond-lc.-lonet> e.c.on6nu'.c.M ge.n.e.Jr.a..e."éii. 

¡:-;~;;;~:~:¡~~=~~:,·;;;;~:;;:-. ga.::;: d-Úl.eg_·.··· . 
.t.lvo.6 de. .ea. empJz.eJ.ia.. . ·. 

* V~ge. .eo-0 Jz.e.c.u.Jz.-00.-0 Mn.a.n.ue.1r.o-0 y e.e. et> üu.eitzo hu. 
'."1rmo pOIL lo.6 c.amúio.6 má.6 1r.e.dau..a.blet> • -:-

* Coo1r.dh1a. lo!:> et> üue.Jz.zo.6 

* Ve.Mne.· pue1.i.t01:> y pe.Jr.rnUe. un. 11..60 má.6 e.óe.c..t.lvo ~e.l . 
e.q~po. 

* Con:tJc.ola. ope.1i.auoniu. 

* Re.ve.la. de.b~da.du de. la. 01r.ga.~za.c.-l6n 

* P1r.e.vie.ne. det>pe.Jr.dlc.-lo.6 
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zada, Luego entonces, no impide que las funciones específicas se realicen con -

un alto espíritu de ejecu!Íllidad, antes, por el contrario, sugiere la ineludible 

obligación de actuar con un fiL-ne anhelo de superación que permita alcan:.:.ar las 

metas deseadas; es decir, el presupuesto promueve el nivel de eficacia de la -

función directiva de la administraci.ón y coordina las acciones de la organiza-

ción entera. La función de la dirección se halla, de este modo, contenida en el 

objetivo del presupuesto, 

Por últimos, cumple la finalidad de servir como instrumento de control, 

por el hecho de comparar los resultados esperados con los reales. Al respecto, 

conviene dejar bien asuntado el significado del término control cuando se usa -

como objetivo del presupuesto, Es fácil confundirlo con otros intrumentos de -

control, por ejemplo, la auditoría interna, cuyos objetivos son muy distintos -

de los del presupuesto. Una contabilidad para costos estándar es también un inl!_ 

trumento de control referido a ciertas funciones específicas, y aún cuando pue

de ser aceptada, hasta cierto punto, como una "formil' de presupuesto, no repre-

senta, tampoco el sentido que debe ser aplicado al control del presupuesto. Un 

contro~, en términos generales, es un mecanismo que actúa para regular el com-

portamiento de un proceso dentro de ciertos límites establecidos, No está por -

demás ubicar la naturaleza del estándar con relación al pres.t¡-:iuesto, Sobre el -

particular, J. Brooks Heckert distingue dos maneras de estructurar el presupuesto 

pa~a fines de control: una, estableciendo estándares de medición; y otra, se-

gún el comportamiento esperado de las actividades, Adoptar la primera implica -

controlar la efectividad de las operaciones, en cambio, la segunda, otorga ma-

yor importancia a la labor de coordinación. Dicho autor se inclina por este úl

timo fin. 

Definir la naturaleza del presupuesto, y conocer sus aplicaciones prá.s, 

ticas en el proceso administrativo, son dos cosas muy distintas. El presupuesto 

es, ante todo, un plan; independientemente de la forma como dicho plan sea uti

lizado. Es el. modelo del comportamiento esperado de una empresa. La construcción 

de cualquier modelo requiere de la recopilación de datos, que luego son someti-
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dos a una evaluación para finalmente convertirlos en el modelo. Esos mismos pa

sos requiere la construcción del presupuesto. 

El proceso administrativo, en cambio, es un modo de actuar. La actua-

ci6n produce la forma de comportamiento de la empresa. Ese comportamiento exis• 

te, se cumplan eficazmente o no los principios administrativos, y se cuente o 

no con un presupuesto. El comportamiento son los resultados reales qel proceso 

administrativo, Si para ese comportamiento, el proceso administrativo adopta -

como elemento de control un presupuesto, lo único que hcce es aplicar el modelo 

del presupuesto corao instrumento para juzgar el comportamiento de la empresa a

ceptable, o ~n todo caso, proponer la reconstrucción del modelo del presupuesto~ 

a nuevos lineamientos que encauce 11 la administración. 

La forma en que estos estados de planeaci6n se pt"epara!l varia de acuer 

do con el tamano de la organización y la importancia de hacer planes. Frecuent~ 

mente se fo1-rna un comité de presupuestos de cierta clase, debido a que es fundl!!., 

mental que aquellas personas que serán responsables por el rendimiento del pre-

supuesto deben tener una parte en su formación. La amplia participación en la -

preparación del presupuesto es un medio de obtener aceptación de las meta~ est~ 

blecidas en el mismo. Si hemos establecido nuestras propias metas, estamos en p~ 

sibilidad de sentir que son reales. Si alguien que sentirnos no entiende nuestros 

problemas ha establecido nuestras metas, trabajaremos para obtener resultados e§_ 

pecíficos más bien de mala gana. 

El comité presupuestario es también un buen dispositivo de entrenamie!!_ 

to. A través de la celebración de juntas departamentales del presupuesto y del 

comité central de presupuesto. los hombres de cada división obtienen un mejor' -

entendimiento de sus propios problemas y de las otras divisiones. Esto es un m~ 

do mas de tratar de llevar una mejor formación de decisiones en todos· los nive

les de una gran organización a través de una mayor comprensión de la operación 

y los objetivos de la compañía. 
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PREPARACION VEL PRESUPUESTO VE VENTAS 

LOJ.i p.1toc.eclú11ie1itOJ.i que debe.11 Mgu.Dw e paJLC.. Ju?.u.n..UL fo ilifi0Jrmac..l611 

qu.e. fiomnaJLá e,t p!te6Uptte.6.tO de. Ve.Ji.ta,~ de.pe.nde.1Lá11, e.11 Ul'l.a g.ll.al'l. p.ll.opo!tc..(.61'1. 

de. .R.0-0 -0.U.te.ma.6 de. CÜ.6.t!Libt1cJ.611 eJt U.6 o. Lcu ve.ft.ta.6 ptLeden. ;., e.JL he.c.hM d:f_ 
Jtec..tame.11.te a .to;., c.01iJ.iiunid01Lv.i, a. .tJta.vé-6 de veadedo1Le6, ctgenc..lM, ;.,u.c.u.Jl.6~ 

.ev.i y o fiic.iliM de cUó:tJU.to, o pOIL un c.ue.Jc.po de. venderlOJc.e6 bajo una. di.Ir.e.E:_ 

cA.611 c.e.11.tJta.t. Como 110 podJú'.cuno;., c.u.b!Wt :toda.6 lM po;.,ibtu ;.,.Uua.c..lonv.i, -

M!lLá. p.1r.ewo ;.,u.pone.Je. una ¡)omno .. t.Cp.lc.a de oJLganizac..l6n de ven.ta.6, e.ama b~ 

;., e. paJLa et dv.,aJtJtoteo de v.,.te .tema. Supond.IC.emo.6, pOIL .tan.to, que .ea Com-
__ <J-;y 

pafí.la X d.U.t!tibuye MJ.i pJLodu.c..to;., pOIL me.ello de o.1e.gcin . .Umo,~ d.U.tJú:toJ!,. ~ que. 

de.penden de. wia o¡).lc.bta. ge.ne.Je.al de ven .. ta.6. LM 0Jigan-<.1.1mOJ.i eü.6VU.tctle.-0 -

CÜJúge.11 giwpo.6 de. ve.nde.do.1e.v.,, e.a.da uno de. .eo.6 c.ua.eu c.ttblte. wi :t.vu1J.;t0Júo 

e.-Opec..[fi,(_c.a. I 1iJ.i.l6:tUiei110J.i, p::i!L c.0Mide;w1ú:.o ;., uMc.ie.11-teme.11.te impo!Ltwite., 

e.n que. .e.a v.,.túnac..l6n. de. ve.n.tM de.be .6 e.Je. :tan e.xac..ta e.amo ;., e.a pOJ.iib.i'.e. po'.!:_ 

que. d.tc.hM ve.n..tM J.iúve.11 de baJ.i e a .todo e.e plan M11ancJ.Vto de .C.M einp!L~ 

.6M. En ;.,u mayan. paJL:te. .to;., p1Le..6upuv.i:to.6 de. lM o~ div.l6.tonu o de.-

paJL:tame.n .. t0.6 .be. de.Júvan de.e vo.tw11e11 de. ve.ntM p.taiie.ada, y :to.,fo6 pn.e.wpu~ 

:toJ.i .6e.JLán e.xa.c..to.6 ;.,6.C.O e.1t .ea. e.x:t.e.n4i6fi e.11 que R.M ve.1ita.6 en qtte. v.i.tán b~ 

óado.6 .e.o J.ie.a11. Sin emba!Lgo, ,~u.e.e.de. a. me.nudo qu.e. R.0.6 de.µaJl.:l:ame.1ito;., de. o

pe.JLac.-i.611 .60Jt Jte.qu.e.JúdOJ.i a. ada.p:tM .6U.6 plLogn.amM a. e.-0.túna.c.ione.-0 de. ve.11-ta:.6 

he.c.hM .6.t11 ade.c.ua.da invuügac.i6n ya. ;., e.a polL pa.Ji:te. de. fo div.l6.t6n de. ve.!!_ 

:ta/., o dude. ee ptm.to de. v.U.,.ta. má6 ampüo de. .ea ge.Jc.e.nc.ia. ge.ne.ILa.C. 

Re.-0umle.11do .e.o qu.e. ante.;., he.n10.6 die.ha -0ob1te. .ea invu.Uga.c.i6n qu.e. -

de.be ha.c.e.IL.6e. e.amo bMe. de. w1 .t1ite.Uge.n.te. ptwn6J.>.(,Uc.o de. ve.n.ta.6, .e.o c.on-

c.JLe.:taJw110-0 e.n. f..M .tJte.J., pM 0-0 ;., .tg u.te.ntu : 

1-. - Amíe.l6.l6 de. .eo-0 n.uu.Ua.do1.i pa.óa.do.6 

2. - Aná.li..J:,),)., de.t me.Je.e.a.do 

3. - AnM.M.l6 de. .ea -0.U:u.o.c..<.611 de. e.ad.a ptwduc..to c.on n.e.1.i pe~ 

t.o a .6 u rne.ILc.a.do 'I rt .6 U.6 u..taidadu • 

. "\ ~·- ' 
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Cua.tquie.Jt plt0116.6.tlco de. ve.1tta4 .tle.1te. como h1g1te.cüe.1ite..6, aunque. e.n 

CÜVe.!t.6M p.1t.op0l!.UOlt(?,.6 1 .ta e.xpeJU.e.nc.iet de.t pctMtdo 1 el. C.OHOWli,[e11 fo de.t p!t.s':_ 

M.n.te. lj tM p!te.CÜC.c.iOll(>;~ )XlM u ¡\tLtUJw. PMa que. .6Vi.va C.01110 ba;,, e. M.-U5-

6ac.tohúL de. todo e.t .6-0.l.telila de. p1tuupt1e..6.:f::M debe. .6e.Jt .ta.n Jte.aLí...6.ta y e.xac

:to c.oino ;.,e.et po.s.lb.te ( ¡.tiú1c.ip.Zo de. R..a ,·iJjUJ.v.ldad), e.6 de.w., de.be. .6eJt 1te.~ 

.Uzab.te.. La 111e.j ott e.v.lde.11c .. Let de qu.e. un piwgttcona de. ven.ta.6 e6 1te.a.Uzab.te. -

u e.,C. he.e.Ita de. que rn u.na g¡w11 pttopo!Lc.i.6n ha .5.ldo pitepcuto.do o..te.ncüe.ndo a 

.ea. e.xpQ;'u'..e.nc.ia cmteJuo.t, lJ .s.t a.fgo 6u.e. po.s.t.bf.e., .ta.& µJLOba.b.í..C.úlade..6 de. que. 

.6e. tte.p.l:ta .bon a.UM. La .t11&0.'U11act.611 ;.,ob1te. .eo.6 !Leóu..ltctdo.6 pct6ado.6 de.be., -

polt .ta1ito .6M ag:w.pada de. :ta.e 111a11eJW. que. .6e. ob.te.ngct e.t 111ctyoh o.pttove.c.hamie.!!. 

:to pobi.b.te. e.11 .ta e,.5.tú11aci.611 de. .tM ve.1i.ta;,, 6u .. twta.6. ' 

LOJ.i pJrinc..{pa.lu e..teme.11-to.6 de. .ú1601u11ac.i6n c.011 he.J.ipe.c..to a cada ptto

duc..to de.ben 1110.6.tJut.'!.6 e e.11 Ll.11 ClLCtdltO' cuya ¡\OJ¡¡)l(l y CCULCLC..te.JÚJ.>.tlc.Ct.6 J.iOH Coba. 

de. co11v.te.1úe.ac..i.a. Se. .6ug.le.Jte.n .to.6 ,~).gu.le.11-te.1.i e..fo11e.1ito.6 de. .lli601U11aci.6n: -

Pe.cüd0.6 he.c..lb.<.do.6 ( ptte.de. .6 vz. ag.1w.pado.6, .6 e111a11a.l, qu.úice.11a1. o me.11.6 ua.b11e.1ite.) , 

ca11cetauo11u, embMquu, de.vo.tu.uonu y embcULqtte..6 11e..to.6. 

POJta que. e.e aná.U.6ú ctnte.Jtlo!L .1u11da .6u 6p.tlmo f;JLU.to, de. MA po1.>-:f_ 

b.te. de.be. .6e.Jt p!Le.pMa.do pMct cada pitodu.c...to, pMa c.ada d-0.1.tJU.to o zoM de -

ve.n,t:a..6 y pMa .todo e.e ne.goc.io e..11 conjwito. Si ee 0.11.tc.e.u...u.. e;., plte.pevutdo -

pM. p.!W11e.Jta ve.z, .ea de.c.iA.t6n .60blU!.. e..t peJúodo que. abOJtque. u c.ue.;.,:U.6n que.. 

.U.e.ne. que. ~e..JL con .ea poúb.lU..da.d qtte. ex.U.ta. de. hace.Jtlo. Si ya. be. ha (ie.clw 

vM..ia.6 ve.e.e.;.,, .ta h160J¡¡11a.cl611 .6 obJte. .eo.6 a.ií0.6 a.11-teJL.lohe..6 utMá. de.. b1me..d.la.to 

d.l6po1uble. y .tob pJWce..clúii.<..e.11-to.6 e.1.i:to.dM.t.<.co1.> hab1tá11 .6.ldo utu.cüa.d0.6 cu.lda.

d0.6ame.1i.te... 

La. depUJUtc..i611 de. .to.6 da.t0.6 que. 110.6 plt0po.1tc..lo1ian .to.6 Jt.e..g-U.tJc.o¿, co!!. 

:tab.tu y e.;.,.to.dMUc.o.6 bobfl.e. nueó.tful ac.:tuau6n e..11 e.t pa.bado, de.be. .6e.Jt he.cha 

o. .la fuz y .66 1 ~e. R..a bMe. de.. .ea. i.ltfiOl!mac..i6n 111!'.U Jte.c.le..nte. qu.e. .be te.nga., .60-

bJc.e. fo.6 6ac..toJLe...6 .úitvuw;., y e.x:te..JLno.6 que. ha11 a.6e.cta.do y a.fie.c..:l:a.JLá nu.u:tJLM 

ve.n.tM. Toda. .ta. .tn6Mma.u6n pe.Jtti11e.n.te., J.iobJLe. fiac.toJtu de. aju;.,:t.e. y de. c.at_!!; 

bi.o de.be. .6 e.Jt p1topo!LU01tetda a e.a.da u1tet de. .tet.6 peJL-óOYl.Ct.6 qu.e.. i.nte.Jtve.11c1Jtá1i e.n 

.ea. plt.e.paJLacl6n dd p!te...6upue..6:to de. ve.ft.ta..6: e.11 Hlle..6.t'r.o c.a.&o, a .to.6 ve.11dedo.1te1.i 

je 6 u d-0.1 tJú:to..ee.J.i y je 6 u cU. v .U.. .lo 11a1.u • 
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AgM.gMe.ino.6 a. lo que. hemo.6 cUc.lw -0ob1te., u.te. :tema, qu.e. un ge.Jte.n.:te. de. 

ve.11.ta..6 a.gJtU.lvo 110 que.da J.iati.6 óe.c.ho -0hnp.e.ei11e.vt.te. con .6ob1te.po..6aJt J'..M ve.11 .. ta.6 -

del aifo avt.te..Jt.loJt; él du e.a Mb e.Jt :tcu11b,té1t J.i,{, e.J.i:tá o b .. te.iúe.11do .6u. pa.Jt.te. de. la 

de.i11aiida de. R..o.6 c.oMwnldoJte..6. L0.6 aná.li..6 del. 111e..1tc.ado Jte.ve..tan .to.6 a.wne.n:to.6 y 

cll.61númc.i..one..6 que. é.6.te .6ttóJte., c.01110 c.01!..6 e.c.tte.nc...la de. .í'.Cl.6 6u.e..Jtzcu e.c.on6núc.o..6 

ge.ne..Jtctlu, e..t aná.ll.6-i..6 de. 111eJtc.ado .6,{,911.¿~.lcct lct Jte.c.o.te.c.cUn de. .todo. ta in6o'.!:_ 

1110.c...l611 pvi..Une.n.:te. y cÜ..6pon.lbte. c.on !tUpe.c..to o. u.11 :te.hJú..toJÚo de,.teJmúno.do; :t.~ 

do. u:t.o. ..úifiorono.c...L6n de.be .. .6e..Jt 01tgan .. üada y anaUzadct en .. tete fiMma que. la. e.inp1tua. 

pue.da de;te.J¡mfaM cttá.t u .6u poJ.i..tc...l61t e.n aquel. :te.JUt,üoJt..to y c.uál de.bQJÚ.a .6e..Jt. 

Et o.ná.U.6-i..6 de. 111eJtc.ado .toma e.n c.u.e.n:ta, 110 .66.to .la de..mandct pMo.da y p!tU e.1i.te. 

Y. ta c.0111pe:te..11c...la de. ne.goc...Lo.6 .6hnltcVtu, .6Úto .tro11b.(é1t ta crn11pe.:te.11c..la Jte.a.Uza-

da. poJt o:tlto.6 tipo.6 de. pltoduc.to.6 y e...l ph.obab.le c.Jtec..611ü1·i..to o de.c.U.11ac..l611. de. -

Me..6 p!toductM c.ompe..tido1te.J.i. La hifio1m1ac...L611 1te.qu.eJL.lda. pue.de. .6e..Jt obte.n,{,da. -

polt me.d,to de. c.u.e.J.itio11wúo.6 e.1iv,{,ado.6 d..Ute.ctame.vt.te. a .to.6 c.0Mw1U:.do1te..6 o pOJt »1!!:_ 

d,to o et :t:Jtavf....6 de. m.lnow.ta.6. S.l e...l Jte.1tclú11,te.11.to de. lo.6 c.ue.J.i.Uona.Júo.ti no e..6 -

¿,a.ti}., nac..toJÚo' pu.e.de.vi e.1iv..tatv.. e. /te.p-'LU e.n.ta1i.te...s de. .ta c.0111paiüa o a.11.a.U.6 .. ta.6 de. 

me..Jtc.ada p!tofiu.i.011.a..t.u y.iMa qtte. ob.:te.ngcrn .la ,{,11fio1tmac...L6n due.ada. Cuando el. a-

ná.Ul>-i..6 del. 111e.1tc.ctdo .6 e. ha c.ompf..e.:tado, .tct d,tv-i..6..t611 de. ve.1itcu e..J.i.:tá e.n. po-0ic.l611 

de. e.J.i.t(JnM .6tt opoJt.twúdad de. ve.n:ta.-5, o .6e.a. R..a poJ.i..tb.i,.Udad de. ve.11.ta..6 en c.áda. 

;te.JUt,ÜaJtio y e.n cada. d..0s:tJú..to. 

Un e.j e.inp.lo ac.taJiaJtá. .to qtte. e.n .. tendei1106 polt opol¡;f;un,{,dad de. ve.nta..6 y p~ 
-0ibiUdad de. ve.1i:ta-0. Te.6}(..[c.co11e.1i.te. e.a.da. emp1te..6a. que. c.ompUe. e..11 uii tne..Jtc.a.do o 

.lndUJ.i.:Uúa., J.iie.f'l.te. que. ella. de.be..JÚ.a -00...W fio,ce..Jt toda .ta demanda. de. e..6 e. tne..Jtc.ado; 

e.amo u.to no u -0iempJte. poúb.te. -0 e. ac.ep.ta. ta. c.011c.uJtJte.nc...La de vcvúalJ empltUa..6 

en un m.Umo me..Jtc.a.do. Supongan10.6 e.R.. c.a.J.io del. me..Jtc.ado de. a.u.:tom6vüu e.n el c.ua.t 

fuc.ltan :tlte..6 c.ompe..üdoJte..6 que. de.nomútMe.mo.6 A, B y C. 

Empe.zMe.11101.1 po!t a.c.e.p.tM qu.e. el. vo.tw11e.11 to:t.a..e. de. .ta .úidUJ.i:tJúa. a.u..tonio

ruz <'...6 .lgu.a.l a 100, e...6 dewi, que. J.ii e.11 :toda. .e.a. Re.pabUc.a Me.xic.Ma .6e. ven-

den en un a.Yio 60 1 000 a.u..tom6vüu, é.6.te. u e...l vo.ttlll1e..11 de ta. iJidU.6ttla a.utomQ_ 

:tJUz IJ e.qu,tvct.te. a. 100. Ahon.a. bien, .6.l e.o.da uno de. :to.6 c.ompe..tido!te...6 Ve.Ytde. una 

te..Jtc.e.M.. pa.Ji..:te. de...l p!tadu.c..to, .6U pe.11e.:tJi.a.c..l61t e.n el. me..Jtc.a.do .6eJtá. de. 33. 3%. J 
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El c.0111pe.tldoJL A !te.ILÜ..za un aHáLú-ló de meJic.a.do que. le. .!te.vela. que. el 

año 1.>..l9u..<'.e1i-te e.e voúune.n ele. .e.a .ú1dus.tJúa J.ieJlli de. 80, 000 au.,tom6v.Uv.,¡ c.omo u· 
a.ba.ó:te.c.e una :te}tc.e.Aa. p<.VLte del. llle/tc.ado, ./iu opo1r,.tuvúdad o poh.lbili.dad de. ve.n

:tM .6eJiá e.ama nt.l11h110 de. 26, 666 wúdade,,s. Enbte. .ta opotr:twil.dad de ve.nta.ó ml

iuma. y 111áx.h11a liay wia gtw.n c.a.1i-Udad de ve1i.tM pO!t .CM c.u.ctC.v., tuc.hM y e6.:te v., 

el c.0111pJto1nlóo y el. de.;.,afi,(.o que. .6e lN .lanza. a .R.01., ve11de...ío1te.D. 

Amp.Uanda .to que cui-tv.. diJbnoh MbJz.c.. et a.nál.UiJ., del. p.1toduc.:to, p1t.e.v,lo 

a .ta e,1i.túnac..l6n de .C.M ven.ta.6 6tLttUtM, debett0110.6 e.nc.01Wicvl 1LV..pue.D.tCL6 a. pne.-

gwitM :ta.te;., como: ¿Ha.y demanda pa.M c.ada. ww de. nu.v...tJLo¿ p:wduc.:tM? ¿Se ob

.t..le.ne.. e.J:t.a de.rnanda. nu!.CÜmi;(:e. wi c.o.t,.to cl.e.vcido? ¿Se. e.J.i:tán ve.ncllendo :t.odo¿ R.o.6 

J"1..oduc.:to.!i c.011 un 111Mge.11 de. u..Uü.dad Jiazo11ab.te.? ¿IJtte.D.:tfw¿ p!Loduc.:tM .6011 ,!iup~ 

JúoJiu o .l116e.J1..lo!tU a. ,fo;,, de. 1!.o.& c.0111pe.tldoJLV.. ? ¿Ve.be. de.Dc.on:ti.nu.aMe. al!.gún 

phoduc.,to? ¿Vebe.11 hace.Me. p!tomoc..lonM e¿peua.t<?.6 paM o:tJwfi ptr.oduc.:to1.i? Y a.61 

po!t ce u.tao. 

., 

E6:te. a.nál.U-ló de. ve.11.tiu po!t p!tOdu.c..to-6, jun,to c.on una. a.pltOpútda. eüó- 1. 

tJil.buu6a o pll.oMa.:teo de .to.6 c.oJ,,:t.o.6, puede. de.D c.ubJ¡,iJt el he.e.ha de. que. c..le!L- - ¡. 

:tM p1t0duc;t.o,s .be v.i:tán ve.11cüe.11do c.ol'L péJt..cüdct de. ope.1tctu6a. Puede tOJnb,i,é.11 -

enc.011:fJta.Jtf, e. que. un al!.:to po!tc.e.ii-ta. je de ,tcu v e.11.tcv.i .6 e. hac.e.11 a. wio.6 c.ua.n:tM 

cl.lea.:te¿, e.11. .ta.11.to c¡ue. u11~1ú:nima. p<.Vl..te de. .R.M v e.iita.ó .6 e ltac.e.11 a w1 a.e..:to coJ.i -
:t.o de. dUWbucJ.611 a. 11wnvw.6l6.b110-6 we.1t:te..~. Po!t ejemplo, -0,t e..e. 80% de. nu~ 

:tJto volwne.n. de. ve.1i-ta..6 c.oMeJ.>ponde. al!. 20% de. nu.eJ.>bto.!i p!wduc.,to.6, de.be· pe.Ma.Jt

.óe. e.1i la. c.onve.1ile.11c.,la de. MtpM>Wi fo ven.ta. de.l 80% JteJ.>.ta.1ite de. wi.:U.c.ulo.6 e. .ú1 

cJLeine.iúct11. .ta.6 ve.n.:tM del 20% que. c.oiuti:tuye. 1iuu.tJto pJúaupa.t biglte.Do. 

Ca.be. lw.c.e.Jt. muc.ha-0 c.on1.>.ldviad.loi1e.D a1t:te.J de. de.ud,lit .6 abite. .t0.6 pn.ob.te.-

ma..6 a11.te..Júo1te.J.i, peJio la. p!Unc..ipa.t de. eilM .6 e.Jt.á. M.9Wl0Jne.11.te., e.e. ma.Jlge.11 de u.ti 

.Udad que. Júnde. e.a.da pito dueto; rneí6 ade.taiúe. hab.t<.VlemM -00bJte .. e.e c.o.o:te.o d.Ut.ec.

t...o y .ta c..f..M.l{i.lc.a.c.,l6n de. pltOduc..to./i ¡:>O)(, .6U.6 máJi.ge.nM de. u.tmdad. 

O:ól.a. c.oiu.ldeJ{.{l..c.,l6n ,fo1p0Jt:ta1i.U . .6ima .6e 1te.1auo11a c.on e.e p!te.c..lo a. que. .6e 

venden a.c...tu.a.bneiite. y a.qua a. que. .6 e. ve.nde/1.án en el. 6lLtWLo e.a.da. un.o de. 11J.Le.J,,:tJi.o.6 

p)(,oduc.:tob. Lo-0 pa-01.ble.D c.ambú.!i e.n p1te.uo-0 tJ .btt e.fie.c.:to Mblte. el vo.ewne.n de. -

ven:ta.ó deben .6 e.Ir. c.uldado.bamen:te. M.t.ucüad0-0 en e.¿;t.a 6a.fi e. de. la pllepaJtau61i • de.l 

1 
' 
! 
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presupuesto de ventas, La competencia puede hacer necesario rebajar los precios 

o los aumentos de costos ameritar su aumento, siempre que ·1a competencia lo pei,:_ 

mita. Siguiendo el principio general de contabilidad de que las pérdidas hay --

que registrarlas cuando se conocen y las utilidades cuando se realizan, es con· 

servador mostrar inmediatamente las rebajas de precio y no considerarlos proba_ 

bles aumentos hasta que el plan financiero ha sido preparado en forma preliminar 

y se conocen todos los efectos que reflejar~n las utilidades. Otra raz6n para e~ 

te tratamiento es que los aumentos de precio son potestativos en tanto.que las 

rebajas pueden ser inevitables, 

Una vez decididas todas las cuestiones anteriores, entramos realmente 

en la fase de estimaci6n de las ventas para el período presu1mesto, 

Muchas de las dificultades encontradas para hac.-:·r efectivo el sistema 

de asignación de cuotas de ventas, se deben a la prdctic~ ~omdn de encomendrir - t. 

1 
tal tarea a un funcionario de lo oficin~ central de ventas. Tal funcionario pue- 1 

de no estar familiarizado con las condiciones que existen en cada territorio de 

ventas, o puede fallar al considerar y evaluar tales condiciones, así como otros 

factorqs de control de un territorio determinado. Como resultado, las cuotas pu~ 

den no ser satisfactorias para el cuerpo de ven~edores, quienes, como no han t~ 

mado parte activa en la preparación del presupuesto de ventas, no pondrán en ju~ 

go toda su capacidad y esúierzo para cumplir con una meta que de antemano encuen, , 

tran inalcanzable. 

El vendedor se siente naturalmente más responsabilizado por el ~xito

de un plan que él preparó (principio de la participación). Más l'lÚn los vendedo

res y los gerentes de distrito están, necesariamente, en mejor posición para h~ 

cer un pronóstico inteligente, puesto que se supone que deben estar familiarizll. 

dos con las condiciones reinantes en sus territorios, 

Suponiendo que la administración reconoce la conveniencia de la esti

mación de ventas originada en los vendedores y que los vendedores cuentan con -

toda la información disponible sobre los resultados pasados, la s,0 posibilidades 

de ventas y las políticas de la empresa; se puede seguir un procedimie ntc como 

el siguiente: 

a) Cada vendedor prepara una estimación de los pedidos que espera conseguir. 
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b) Las estimaciones de los vendedores son revisadas por los gerentes de 

distrito. 

c) Las estimaciones de los gerentes de distrito son revisadas por el gere~ 

te general de ventas. 

d) El volumen preliminor de ventas de::ermiriaclo pot· el gerente general de -

ventos es revisado y aprobado por la gerencia general. 

e) El volumen preliminar de ventas es convertido a embarques posibles den

tro del período presupuesto. 

Todas las cédulas presupuestari.as que ante;eden, se preparan generalmente 

en unidades únicamente, puesto que no tiene objeto valuarlas, debido a los múl-

tiples cambios que pueden sufrir en el transcurso del procedimienm. Una vez que 

el volumen preliminar ha sido aprobado, en principio, se procederá a señalar 

los precios unitarios y obtener el total de ventas y de embarques en pesos. 

Pronósticos de los Vendedores 

Con base en J . informaci6n contable y es.tadística que se les ha proporcio

nado y en su propio conocimiento de las circunstancias en que trabajarán el año 

sis;uiente, los vendedores procederán a llenar formas, previamente diseñadas para 

este efecto. Una forma sugerida tendría que llevar las siguen tes columnas: 

l. Periodo que termina en ••• (~uede ser semana, quincena o mes). 

2. Ventas de años anteriores ••• (Pueden ser de uno a cinco años). 

3~ Posibilidad ~e ventas ••• (De acuerdo con el análisis del mercado). 

·4, Proh6stico de ventas ••• (Compromiso del vendedor). 

S. Variación ••• (Puede ser con el año anterior o con la posibilidad de 

ventas). 

6. Pron6stico de la oficina del distrito ••• 

7. Presupuesto de ventas ••• (El aprobado en forma preliminar). 

Al pie de la fonna habrá un espacio para e;i.:plicar las variaciones mostradas 

en la columna quinta. Insistiremos en que todas estas estimaciones deben ser hEl, 

chas. en unidades 10!n vez de va lores. La inforn1aci6n sobre las ventas de aííós an

teriores y las posibilidades de ventas futuras, debe aparecer ya en la forma ª12. 

tes de ser enviada ~ los vendedores y las cifras se referirán a ventas netas, -

es decir, pedidos no cancelados y no embarques hechos. 

La pregunta lógica que aqld'. se plantearía seria: ¿Se van a utilizar tantas 

formas como productos tenga la ¿mpresa? 6 ¿Se van a utilizar columnas especiales 

para los productos? 

:La respuesta sería: La 

la empresa debe adaptarla a sus el eme!!. 

tos que crea necesarios o no. 
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Pronóstico de las Oficinas de Distrito 
________ ..,,,. ____________________________ _ 

Las estí.tnacionea de los vendedores deben ser aceptadns o ajustadas por 

los gerentes de distrito a la luz de su.conocimiento, de los resultados pasados 

y de su juicio sobre el futuro, así como de su- experiencia en los territorios 

que controlan, No debe esperai:se un porcentaje uniforme de aumento de ventas s~ 

bre las de los años anteriores. Los mayores aumentos deben ser hechos a los ve!!. 

dedores cuyas ventas real.es hayan sido menores que sus posibilidades de ventas, 

Si un vendedor ya está obteniendo su parte de la demanda, es ilógico esperar 

que aumente su volumen de pedidos forzosamente. /1 ningún vendedor se le debe o-

bligar a emprender un programa de ventas que no sea razonable ni tampoco se le 

debe permitir que lo intente sin demostrar cómo espera rei.'!lizar el aumento de -

ventas que propone. Si se ha establecido la política· de permi.tir a los vendedo-

res la máxima intervención en la preparación.de los presupuestos de ventas, ni'!:!.. 

gl'.in cambio debe ser hecho en sus estimaciones sin discutirlo con ellos y conve'!:!.. 

cerlos de la necesidad del cambio. Cuando no se puede llegar a un acuerdo con ~ 

llos sobre las cifras finales que aparecen en el presupuesto, quedará a juicio 

de la gerencia general de ventas la solución del caso, 

Una vez que la oficina de distrito ha terminado su pronóstico de ventas, 

lo enviará a la oficina general de ventas acompaüado de todos los comentarios -

pertinentes. En la oficina general de ventas se estudian los pronósticos de ve'!:!.. 

tas de las oficinas de distrito, en la misma forma que el gerente de distrito -

estudió las estimaciones de los vendedores, se llena la columna última de la fo.E. 
ma y, a trav~s del director del presupuesto se somete a la aprobación de la ge~ 

rencia general con las recomendaciones del caso. 

La gerencia general o el consejo de administración, según sea el caso, 

puede considerar acertadas las estimaciones finales, o bien, puede tratar de -

tempe·rar el natural optimismo de los vendedores. El punto de vista de· 1os vend~ 

dores tiende a ser optimista, en tanto que el consejo de administración, consi

derando el efecto del programa de ventas en las otras divisiones de la empresa, 

puede considerar conveniente un programa conservador que pueda coordinarse con 

la capacidad de producción y financiamiento de que se dispone y planea el futu-

ro. 
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Un cupe.do muy hnpo11X:CU1.te. e11 eJi.ta. 1Le.v.U-i61i, eJi .e.a. po-Utlc.a. que. .6e ha.ya. 

-0e.gu-ldo e.n e.e pct.Mdo c.011 Jt.Mpe.c...to a f.M c.uo.tM de .tM vendedoJte-O. Si .6 e ha. -

a.c.e.ptado que. -1'.o.ó vende.don.e;., 110 c.wnp.tan c.011 .ól.l.6 c.uo.tcu de ven:tM, en.tonc.eJi -0e. -

debeJtá dMc.c1:,:ta,'t a Uv6 que .1ie plt0po11e11 pMa c.ada ve11de.d01L. Si polt e-1'. c.on.:tJw.-

Jtio .6 e ha .óido llltLY e.6:tJúc..to e11 c.ucoi.to ctf. cwnp.C..únleii.to de .tM c.uo.:tM, .ó eJtá c.011-

ve1úe.11.te. ap:r.obM e.e p.'LeMtptte..6.to de. ve1itM en 6wtc..l611 de. .ta.6 c.uo.tM de.teJmiln.a.dM 

pMa e.e ej eJtc..lc.J.o .ó-lgtúe.nte. 

PMa tttif.lzM un plte--Sttptte..6.to en .óu 111áx.ú11ct e.x.te.Mi.611, e-O 11e.c.ualt-lo ha.c.eJt 

6Jte.c.tte11.te-~ c.c;npw-cacto11e.,i> c.011 lM Jte6tLlta.dM Jte.a.tu, ele ctqu,[ -0e. dupJte.nde. qtte p~ 

Jta. lta.c.eJt u.tcts c.c1npcvwc..lo11e.-0 e..e. p!te-supuu.to de.be. e..ó:taJL expJte..1iado e.11 .ta. »ilMnct -

6onma. qtte. .6e Ueva f.a c.on.tab.lüdad, o é,.1ita de.beJtá a.dpcttaMe. a.e plte.!.ittpueJi.to. 

Awique e.e vende.doJt c.oM-ldeAa. .to-0 pe.cUdO!.> c.01110 ve1i.ta;.,, dude e..e. punto de 

vi.óta c.onta.ble. e,s ve1i,ta. liM:tct que -1'.M_ phúdudo.6 han. .6-ldo emba.Jtc.a.do.1i 1J 6a.c...:tuJta.

d0.6. 

POJt .to tanto, .tM u.tú11ctc..lon.e..ó de. lo.ó p(¿.:U.do.6 que .ó c. ob.te.11dJtán. dUJta1i.te 

e.a.da nte.,.6, deben .6 eJt c.011ve.Jttldo.1i e.11 wi plte.óttpttu.to de emba.Jtque..ó. Pa.Jta. lwc.eJt e.J.i.ta 

c.011ve.M.<.611 ¿,e.Jt.á. ne.c.eM-uo .to111a.Jt e.11 c.01u.f..deJtctc..l6n e..e. pJtobable. e.6e.do de. .tM c.an

c.elac.J.one.ó de. pe.cU.do.ó y e.e :Uempo que., ge.11eJ1.alme.1i.te. me.cUa e.1i.tJte. e.e Jtec.J.bo de.t -

pe.elido y e.e emba..'tque. de. r·0c.cutc..i'.a..6. Ge.11eJtclline11.te. .to.6 u.tadOJ.i MM11c..leJto.6 .6e. pll~ 

pa.Jta.11 c.on iJ¡,teJtvctfo6 de. w1 me.ó, 'palla óac..lf.l:ta.Jt la c.ompa.Jtac..í.611 de. .tM ve.nta..6 lle.a 

le..ó c.on la-6 p!te.J.iupue..ó.ta.-6, -:Se.Jtá n.e.c.e..óalt-lo c.01weJt.tbt la-6 e..ó-thnac.-lonu he.c.hM pon. 

-Oemana-6 ( -Oi é.6ta 6ue. la ba..6 e. tL.tiüzada ) a mu e.ó qu.e. .wn .C.0.6 peltiodo.6 ll.óa.dOJ.i 

pon. et depM:tame.n.to de. c.on.tab.t.Uda.d. 

LM ut.únac.-lonu de ve.1i.ta..6, hw.i:ta. e..óte. mome.n:to, no de.ben -Oe.Jt c.01t6.f..deJtci.

d11 •. s -0.<.iio c.omo .te..n.tctt.{vcv., o pn.e..t-ltnlnMu • No debe.n c.on.&.f..deJiaM e. c.01110 u11 pn.e..1iu.::-

. ptLe.-6.to apJtobado, . .6i110 hcv.,:ta. qtte .6e. Ita.ya. demo-0.tJta.do qu.e. .601i wia. ba..6e. .6a.tí.1>fici.ct.o

Jtia pctJta. un p.iwg,'UU>Ut de. o pe.Muo iie.ó c.ooJtcUna.do pctltct .toda .e.a. emp)te..óa. 

( 

J~. 
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Ve.be eiitJte..gM6 e una. c.op.i.a del pltV..ttpuv,.to p!Le.'.tún.i.11CU1. de ve1tta.6 a :todo-0 

.to-0 6unuo11aJ1,.fo-0 de la empJLv..a que -ln.teJLv.lene.n e.11 la. p'1.e.pCVta.c..i.6n de loó p.1tv..u

pueJ.>tob y et qu.f.ene.!. -0.Utvcm ,tcv., ven.tiM e.amo bO.J.i e. de. p.tane.aci6n de ,~u.6 gct6:to.6, -

c.o.ótob, ¡:)}1.0duc.c.t611, c.omph.M, e:tc.. 

S.í e..11 el c:.Wt.60 de.t :titaba.jo ;.,e e.nc.u.en.bw que e1. p1Le.Wpue..6.:to de ven:ta6 -

exige de.. o.t1w~ de.paJt:tame.1¡,.ta.6 :tCUtea,~ .U1,,1ieal.lzab.fv., o no 6a.c.LU:ta la. o.de.c.ua.da ~ 

Uzo.c..l611 de. .~u.s .úi&.tctl.'.a.cio1te6 > e.quJ.p01.i, maqu.ú1(Vl.,.fo, etc.., -OeJLá ne.c.V>lt!Úa. a.wne.!2_ 

.t(Vl.,.fa. o cÜ.M1.f.nu,L,tla. lio .. ó:t.ci e.11c.01it:1.a;t .ta MJ¡¡nu.ta qtte. Mt.tí.1i iíaga. .ta ope.1tau611 c.oo'.!:_ 

dhiada de. .e.a e (¡111pa.iüo.. Tambhfa pu e.de. e.nc.on:úuUL6 e. c.onve.11.le.1i.te a..ttcma.Jt .to;., ob,s.tá 

c.ulof.i que. enc.1wl-t'te e.e. plLMupueó:to de. ve.11,.tc/).¡ e.n loJ.i o.tJwf.> de.paJ¡,.tame.1i:t0.6, yo. -0 e.a. 

awne.1i:tru1do -:ILL c.apa.cidad o en la &01m1a que. .óe u.tima. c.onve11.le1i:te. 

fo o.t'to.ó pala.bJ¡_a,~, C.Jt .tan.to que. et pi.cm 6.[1uoic..le.JW c.011¡,.{.evtza. a tonia.JL JÍO'.!:_ ' 

ma, pueden apC'Jte.c.e.JL mttc.liof.i ¡vwb.temcló que. canvú.te.11 1Le.v.U.lo11eó y c.amb.lo.6 e.11 el -

pltV..uptLC--~.to de. ve.n.tci~, pM4 .6CLtl6 6ac.eJi .tM ne.c.u.ldadeó de. lo.6 o.tJtOJ.> de.¡:.wi.tame.~ 

to.6, o b.le.n ptle.de.n cMJteg,.{.Me .tab de.{lc..le.i1cicu. de. d.lch0.6 depa.Jt.tame.n,to.6 lJ mcmt~ 

11e.JL el p,'te..6tL))Ue.6to de. ve.1¡,.ta.6, ;., e.ga11 .6e. u .. Ume. mtió c.onve.1ue.1i.te.. E.6.te ba.ta.nc.e.o -

de ope.Muone.6 y Mtf.> a.j lLf.i..tU gMduo ... f..e..J.i de.be. con.túwcLlLf.i e hcv.,,t.a. que. ,~e ¡Íolunu.le. -

un p.1to9-'tama. .,<,a,U~6a.c.toJuo de. ope./wc..f.6n. Re.c.oJtdemo.6 a e.6:te 1Le.ópec.,.to .ta de.6.[1¡,.[-

u61t fiecJw en .la .{.Vl.tMducci61t, de. .i'..a .té:C.IUC.a. de c.on,.tJto.t plt<!.ólL)JUU.:ta.t, d.lj.úno.~ 

que. "v.. w1 conjw1.to de p!Wce.CÜJ1ú.e.1úof.i y ne.c.Wtóo.6 qtte, (1.}..o.doJ.i con pe..>U.cia. tJ ha

bLUda.d, .6Üve.11 a. .e.a e.le.ne.ta. de. .ta adinúúJ.it!taci.611 pMa. pta.11e.M, COOlLMHM y -

c.oitth.ola...'L, pOJt 1ne.d.lo ele p.ii.uupuP.J.i.t0.6, :toda..6 .tcv.. 6wic..lo11u tJ opeJta.c..loiie ... 6 de. una 

emplte.M c.011 e1 Mn de que. obtenga. ú má:w110 IU!.nd.ú1úen:to c.011 d nú1umo u 6tleA.zo 1
.' 

Eb haf.i.ta u.te mome.1i:to que ú p!teóupueó.to de ve1i:tM e.6 60Ju11a.tme.11.te. a¡.:>JtQ_ 

bada y c.01u.tUuye. !U vo.twne.n. Mnal de ve.V!.ta-6. T ait pJtonto como u p'1.C6U/.JC.Le..6.to -

de. ven.ta-~ Ita. <i,.ldo a.p:wbado, R.o.6 ge/tentv, de cü.óbú:to y .taf.> ve.nde.dolleó de.be..ll.án 

.6e.Jt -ln60Junado,1., de. .6M c.uo.tM de. venta JtUpec.:t.f.vM, que. pueden d.l6e.!Wr. e.1i mayoJr. 

o me.no-O gMdo de.. .ta.6 Có.tima.c.tone.6 p1Le.pMadaó 01L-l9.í.11a.tme.1i:te. p01L e.U.o.6. 

Et p1tuupttef.i:to de. Ve.11 .. tcu de la Compafüa. X a.ba.>tc.a. e.t año p1Leóupuv.,;to tJ 

cü.v,ld.ldo e.Jt :tWnu:tJte. y d pJt.ime.Jt :t!WnV>:fJLe. d.lvi.cUdo e.11 meó C6. El plz.uupuu:to 

.6wnaJú.o de ve.ittaó de. toda. 1.a emplLMa., c.taú6.(.c.ado poll pll0du.c..to6, cU6:tltUo6 y 

pelt..l~do& 6 e mue..6.tJta. en e.e c.u.a.áJw .6.lgu.le.11:te.: 



Cu.aclJt.o No. ~2' · ·. 

e o M p A /iJ r A X 

--·· 
PRESUPUESTO VE VENTAS PARA EL A/iJO QUE TERMINA EL 31 VE VTCTEMBRE VE. 19 ________ ---~ 

V,i.,s:tJUbuc.l6n. de. Ve.n.:tM pOll. V,i.,s;tJU;to,~ ¡:¡011. P(!}úoda-0 tj poh PILO du.c.-

:t.0-0 e.n. un.úladu y e.n. mUM de pe-00-0. 

VM :t.Jr..lto ~\. - PJz.e.c.lo $225.000 B -P.'Li!.UO $ 575.566 Total 

UnJdrul e.1., Ven..i'a.ó Un.ú/arle.6 Ve.n,trl)., Un.J.dadM ------·- ---- ---
1 7 4, 175 $ 3,T89 24,937 $ 72,857 39, 11'2 
2 74,875 3,347 24,938 1'2,857 39,813 
3 7,875 1, 77'2. 76,275 . 8 ,39 7 '2.4, 150 
4 19,950 . '. I 489 30,012 15' 4 73 49, 962 
5 19' 2 50 4,331 30,713 15,835 49, 963 
6 14,875 3,347 14,875 7,669 29,750 
7 12,600 '2., 835 11,900 6,135 24,500 
8 16 i 6'25 3,741 25, 112 12,947 41,737 
9 79 I 2 50 4,331 31,500 16,240 50,750 

To.tal. Jg~:!:U-f t~QTf ffftTff LZ~§:!:1Q~ ?~2:!:nz= 
P!Wne.Jz. tMmubte. 
E1te.Jz.O 10,740 $ 2,477 15,777 $ 8, 131 26,511 
Fe.bJte.Jz.O 8,592 7,933 '20' 184 10,406 28, 776 
Mañ.zo 17, 352 2,554 17,661 9,105 29,013 
To.tal 30,684 $ 6, 904 ~ $ 'l.7,642 84, 300 

Se.gu.ndo T!WnutJte. 
39, 053. 8,787 42,052 '21,687 81,705 

Te.Jz.c.e.Jz. :l:Jú-
me-O.tite 44,632 10,042 50,465 2.6,018 9 5, 09 7 
Cu.o.Ido :l:Jú-
me..6.:bz.e 25 ,706 5,649 64,129 33·, 063 89,063 
To.tal. 1n:!:1z~= $ 31 382 ne:!:~~~ $ 108 404 349 737 ====:!:=,,= =====:!:=== ::==!:::::: 

M~x-lc.0 1 v. F., To. de V,luembJz.e. deJ 19_ 
GERENTE .GENERAL VE VENTAS l GERENTE '.VE PRESUPUESTOS. 

Ven.ta-O 

$ 16,046 
16,204 
1 o, 163 
19,962 
20, 166 
11, o 16 
8, 970 

16,688 
20,571 

tl~2d~g 

$ 10,548 
12,339 
11,659 

$ 34,546 

30, 468, 

36~060 

38,712.· 
tL~2t:Zff 
! 
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Siguiendo los lineamientos del cuadro 2, debe prepararse un presupuesto 

de ventas para cada distrito y para cada vendedor, mostrando la distribución por 
períodos y por productos. 

La cuota de cada vendedor debe ser comparada mensualmente o a los inteL 

valos que mejor convengan, con sus ventns reales. Si no hay mucho tiempo de es

pera entre los pedidos y los embarques y si el problema de cancelaciones no es 

serio, los embarques registrados con bnr.e en los pedidos de los vendedores pue-

den ser comparados directamente con su presupuesto mensual. Pero si por cual---

quier razón, existe mucho tiempo entre el momento en que se recibe el pedido y 

aquél en que se embarca, debe establecerse un procedimiento de conciliación de 

las variaciones, 

En el cuadro 3 de nuestro ejemplo vemos que el presupuesto de produc--

ci6n es igunl a las ventas más el inventario fin.al menos el inventario inicial 

o sea que, simplificando, es igual a las ventas más o menos la diferencia de i~ 

ventarios. De aquí se sigue que el presupuesto de producción no puede ser prep~ 

rado antes de encontrar el inventario que se desea tener como estándar. 

El siguiente paso en el desarrollo del presupuesto de producci6n es la 

distribución del total de la producción pare el afio, en cada uLO de los meses, 

semanas, quincenas o períodos que se quieran presupuestar. Esta distribución -

debe ser hecha sobre bases establecidas después de concienzuda consideración de 

los objetivos de la producci6n, Es importante planear la producción en tal for

ma que siempre se tengan suficientes productos para satisfacer las necesidades 

de ventas; ternbién es :i.mrortante producir artículos de la mejor calidad y al -·

costo más bajo posible, 

Estos objetivos pueden entrar en conflicto porque la operación má~ eco

n6mica depende, hasta cierto punto, de mantener los inventarios al mínimo en tal 

forma que se reduzca la inversión y los intereses consiguientes, así como los d~ 

más peligros que antes mencionamos, El equilibrio de estos objetivos implica la 

consideración detenida de muchos factores interrelacionados, algunos de estos ~ 

factores ya los hemos mencionado en relación con el presupuesto de inventarios 

y los repetiremos por el efecto·que tienen en la producción; cabe mencionar los 

siguientes: 

l. Estabi1izar la produccion, 

2. Nivel de inventarios 

3. Duración del proceso de producci6n 

4. Suficiencia del proceso de producción 

5. Disponibilidad de materias primas 
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Cuadro No, 3 

Compañfo X 

Presupuesto sumario de producción para el ano que terr.;ina el 31 d¿ 

diciembre del aíl.o de 19_ 

Presupuesto de Ventns 
MAS: Inventario al 31 de diciembre 

del aíl.o presupuesto 

MENOS: Inventario al 31 de diciembre 
del aílo base 

Producsi6n requerida 

Product:os 
Alfn 

139,475 

2º....&J:.L. 
170,100 

28:000 

142, 100 

Unidades 
~J.L_ 

210,262 

55.125 
265,387 

46.375 

219,012 

México, D.F., lº de diciembre de 19_:_-···-····-, 

/~E_~-~_E_ DE PRESUPUESTO GEREl\'TE GENERAL 

.. 
;: 
' 

' .: 
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6. Disponibilidad de mano de obra. 

S6lo agregaremos a lo que antes hemos dicho sobre este tema, que el es-

tabilizar la producción no significa que la misma cantidad de productos debe --

ser elaborada durante cada semana, mes o trimdstre, aunque tal programa es te6-

ricamente ideal. Hás bien implica la uniforme graduación del proceso de produc-

ción entre el punto más alto y el mds.hajo, en tal forma que se trabaje en el -

justo medio entre estos dos extremoo; este ritmo de producción elimina, o por -

lo menos reduce, las dificultades que surgen de fluctuaciones extremas en las -

cantidades de materias primas procesadas. 

Si media muy poco tiempo entre el momento en que se inicia un lote y a-

quél en que se entrega el. producto terminado al almacén, los errrores en la pl~ 

neación de la producción tienen una importancia relativa, porque la producción 

puede ser aumentada para satisfacer rápidamente los pedidos no previstos. Si, 

por el contrario, el tiempo de producción es de varias semanas o meses, de tal 

manera que no se pueda surtir un aumento inmediato de pedidos, entonces ese ---

tiempo debe ser tomado en consideración para distribuir la producción durante -

los meses o semanas del afio presupuesto. Mientras mayor sea el tiempo de produs 

ci6n de un artículo, menos será la flexibilidad del presupuesto de producción y 

mucho más dificil, manl:ercr una producción uniforme que nos permita enfrentar--

nos a bruscas fluctuaciones en la dema11da y al misrno tiempo mantener inventarios 

bajos. 

La maquinaria, equipo e instalaciones deben ser suficientes, no sólo p~ 

ra las necesidades de la producción normal, Gino también para satisfacer las -

necesidades estacionales o imprevistos incrementos en la demanda. Si durante 

la preparación del pres.puesto de producción se: encuentra que la maquinaria, e-

quipo e instalacio~es parecen ser insuficientes para las necesidades de. produc_ 

ci6n, la administraci6n debe considerar la necesidad de aur.-.rrntarlas, aiempre tEL 

niendo en cuenta el tiempo que debe transcurrir antes de que tales equip~s pue-

dan ser utilizados, y también, la capacidad financiera para hacer frente a ta --

les inversiones. 

i 

¡ 
l 
\. 
1 
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Insistimos en que una producción estabilizada reduce las inversiones e11 

la fábrica, puesto que no habrti necesidad de bruscos aumentos en el volumen de 

producción. Sin embargo, C\1ando la expansión de la fábrica sea indispensable, · 

debe hacerse no sólo en función de las necesid11des presentes, sino también con 

vista a las posibilidades futuras. Un presupuesto bi-:.:n preparado ayuda a la ad· 

ministración :.i decidir si lcis máquinas adicionales serán utilizadas en forma s· 

ficiente para justificar el aumento en los gastos de operación. 

Al planearse la producción deberá saberse si habrá materias primas en 

cantidad suficiente y a precios razonables en el momento en que se necesiten. 

Tamb±én es conveniente s!lber. si las áreas de almacenamiento son suficientes pa 

ra almacenar las cantidades necesarias. Estos asuntos son de especial importar 

cia cuando se trata de l°anzar nuevos productos al mercado o cuando se espera 1 

aumento importante en el volumen de producción, 

Si las operaciones de manufactura requieren d·e mano de obra especial i: 

da, deberá atenderse a la disponibilidad de tal mano de obra y al tiempo nece 

río para el entrenamiento de los trabajadores; principalmente cuando se trate 

de nuevos productos o de variaciones en la escala de la producción. 

rE~E~E~S~~~-~~1-~E~~~E~~~E~-~~-EE~~~ssi9B 

Todas las consideraciones que hemos senalado como necesarias en la pl 

neación de la producción para el afio presupuesto, hacen sumamente dificil pre 

sentar un cuadro con un ejemplo figurado; es menester preparar numerosas cédi 

presupuestarias que planteen y resuelvan lCJs. problemas apuntados antes para, 

después de varias tentativas, establecer la producción como se sugiere en el 

cuadro 4. 

Antes de terminar nuestro estudio del presupuesto de producción es c 

veniente aclarar que este presupuesto no debe considerarse como una órden de 

producción. En la fábrica se seguirán los procedimientos normales expidiendo 

las órdenes de producción necesarias; dichas órdenes deberán, por supuesto, 

tar dentro del marco señalado por el presupuesto, o debed haber muy buenas 

zones para desviarse de él. 

En las empresas que producen uno o muy poco art!culos, el calendari< 



'. 1 

Pro<'ucto 

A 

Materfos primas 
Produc •. terminados 

B 

Mate rías primas 
Produc, terminados 

TOTALES 

. Niveles de Invent; 

Invcnt. 
Iniciil 1 

19,091 
28,000 

29,423 
46,375 

Invcnt. 

122,889 

---
4.l¡ 

~tese;-

E N E R O 
Con1prns Prod. 
Prod. Ventas 

12,178 
11,840 

18, 769 
18,251 

~ 

30,947 

11,840 
10, i40 

18,251 
15, 771 

~ 

26,511 

.r~·, .... \ i.·' ·".·,'.".·:.~.+· .. :. 
~~:;;·;::¡~: ~ 

e O M P A • I A l·: ;;¡ 
PRESUPUES'iv DE IllVENTllRIOS, .COMPRAS PRODUCCION Y.VE?IT,t\~'.~R'~Si~// 

-· ·:·:::.,·(;'.···.~,-... ~··):,?-'--':'·' 

Invcnt. 
Final 

19 ,429 
29,100 

29,9111 
48,855 

!.!:~ 

127,325 

4.6 
Her; es 

QUE TERlfülA EL 31 DE DICIE!1IlRE D~C~f·:~~wlrj 

UNIDADES r li ~ 
F E B R E R O 

Compras Prod. Invcnt. 
Final .~~:'"'"::~;;: º :~~:~~- 'I., Pro<l. Ventas 

12, 178 
11,842 

18, 769 
18,251 

~ 

30,947 

-

11, 842 
8,592 ::::;¿ ::::r~ :::~:; . :r~;l&i 

18,251 30,459 18,769 18,251 :)~k.971.'~. 
20,1s4 46,922 18,251 i1 661 ,:47 s12 r;~. :~ :::::: ::::::: :::::, ::~;::' ¡~¡f ,; 

flellCS· 'efiifufj-f\W. ' .. 

""'"º·D.F., l' ,, "''''""' '" "-. @ll ~I 



Cuadro No. 4 

Y TRIMESTRES p,\RÁ EL AflO 

·' 

SEGUNDO TRIMESTRE TERCER TRfüESTRE CUARTO TRIMESTRE 
_Compras Prod, Invcnt. Compras Prod. Invcnt, Compras Pro d. lnvent. 
Prod, Ventas Final Prod. Venta u Final Prod, Ventas Final 

('l 

36,534 35,525 21, 110 36,534 35,525 22, 119 36,534 35,526 23,127 
35,525 39,053 29,312 35,525 44,632 20,205 35,526 25,106 30,625 

0 

.56,307 54,753 32, 531 56,307 54,75J 34,085 56,312 54, 753 35,644 
54, 753 42,052 60,213 54,753 50,465 64,501 64,753 64,129 55, 125 

~. Ventns lnvent •. Comp. ' ~ ~ Comp. ~ ~ 

92,841 81,105 143, 166 92,841 95,097 1110,910 92,846 89,235 144. 521 : : ----
l;, 6 /¡. 6 

Meses Mese e> 

1 

:-.... 
- GERENTE/ DE PRESUPUESTOS 
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producción real puede ser el mismo establecido en el presupuesto, pero cuando -

se fabrican cientos de productos es muy difícil que así suceda. Adn cuando no -

se puede sei'ialar una regla general, se ha encontrado conveni.ente, en este últi

mo caso, tener un encargado de preparar las cépulas de producción, diaria, sem'l. 

nal, quh1cenal o mensual; este funcionario coopera estrechamente con el depart'i 

mento que recibe ·las 6rdenes, con el de producción y el de compras. En las fe• 

chas necesarias envía a producción las órdenes de producción, o sea, la lista 

de productos que han de elaborarse, i~icando las cantidades que considera pue

den producirse a los costos más bajos y que satisfacen las necesidades de ven~-

tas. 

e) ~~"§~1l~1l~2'fQ.12~ J.\{!'g~!!!§.~Eft~ § 

Este presuptesto incluye solamente los conceptos que, generalmente se -

clasifican en contabilidad como materiales productivos o directos. Los materia

le~ ~uxiliares de la producción, en otras palabras, aquéllos que no están en la 

fórmula del producto, forman ¡rnrte de los gastos indirectos de producci6n. Ve-

mos que el presupuesto de materias primas respeta la clasificación contable. 

En este presupuesto de materias primas nos referiremos a unidades nece

sarias para la elaboráci6n del producto terminado, la cuesti6n del costo de di

chas materias primas aparece en el momento en que preparamos el presupuesto de 

compras. 

El presupuesto de producción nos indica las cantidades de productos -

terminados que necesitamos durante el período presupuesto; el siguiente paso es 

la estimac.ión de las cantidades de materias primas que entrar/in en la producción 

de los artículos terminados. Este paso es realizado multiplicando el número de 
I· 

unidades terminadas por la cantidad de materias primas que se requieren para e~ : 

da una de dichas unidades. A primera vista parece muy sirrple el procedimiento, 

en la práctica, sin embargo, se complica debido a l:as 'º',tsideraciones hechas ª12. 

tes y a. la necesid<ld de una fuente confiable de información, para determinar las 

cantidades 'l!:.materias primas que debe llevar el producto terminado. 

Cualquier discusión sobre la preparación de un presupuesto de operación 

y, principalmente los de producción y materias primas, c:asi siempre supone la -
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existencia de un sistema de costos de cualquier clase, como fuente de informa-

ción. La información de costos está generalmente disponible porque la contab il !_ 

dad de costos precede a los presupuestos en el orden usual del desarrollo ~e -

los intrumentos de control de operaciones. En ausencia de un sistema de costos, 

cuando éste es el caso, es necesaria lo prepnraci6n de cédulas presupuestarias 

que registren lDs cantidades de materias primas que dehen llevar las unidades -

terminadas, con el mismo detalle que se necesítllría como base para un sistema -

de costos. 

rara la formulaci6n de los pre::;upuestos es necesario adaptarse al sisti¿_ 

ma de aru~ulación de costos en uso o establecer uno que satisfaga las necesida

des de la e'llpresa. Si el producto manufacturado es procesado en lotes de difere!!. 

tes tamaños, es necesario establecer registros adecuados, mostrando el consumo 

real de cada lote de producción u orden de trabajo y estos análisis de costos 

constit.uirán la fuente de información para determinar las cantidades de materias 

primas requeridas. 

Si el producto pasa por la fábrica como una corriente contínua, se cal

cular1fo las materias primas en función de los procesos a que es sometido el prez.. 

dueto terminado. En cualquiera de estos dos casos, la información obtenida de -

li::>s registros contables debe ser ajustada por los cambios planeados en la pro-

ducci6n, procesos, instalaciones, etc., con objeto de que sea una base satisfcs 

toria para estimar las materias primas necesarias. 

Adelantaremos que los costos usados en la planeaci6n presupuestal deben 

ser representativos de las condiciones de operación esperadas, en el período 

presupuesto y que, en principio, estos costos deben ser estándar. Aunque los 

costos históricos, cualquiera que sea el sistema que se haya seguido, pueden ser 

usado en gran medida en el establecimiento de los costos para el presupuesto, 

estos costos deben ser ajustados a los cambios esperados. 

Con base en la información de costos di.sponible, las necesidades de ma

terias primas son determinadas por medida, peso o unidades que forman una uni-- · 

dad de producto terminado; y·deben incluir un margen por el desperdicio normal 



- 44 

en el uso y adaptación de los materiales. En algunas ocasiones, las cantidades 

de materias primas pueden ser determinadas con base en la expericrcia acumula-

da en· l¡¡s solicitudes de r.iaterial pedido por unidnd, yn sea de los registros -

de los depart<Jmentos de· producción o de compras. Si tales requisiciones no in-

cluyen material <lanado o desperdiciado, deben hacerse los ajustes correspondiell'. 

tes para la estimación adecuada, Las cspecific<icioncs de materias primas para 

productos muy coi;~plejos pueden incluir unn p,r.:in c.:intidad de artículos, pe.ro su 

preparaci6~ por personas cntrcn.1d1w en el proceso de f::ibricaci6n asegurarán un 

grado razonable de exactitud. En las grandes empresas es el personal de los de-¡ 

partamento de ingeniería del producto o ingeniería industrial, el que se encar- 1 
i 

ga de esteblecer les fórmulas del contenido de materies primas de cada producto1 
l 

En el caso de nuestra Compnílfa X, se usan cuatro clases diferentes de t 
materias p.rir~as en la r.ianufactura de sus productos, El núrnero de unidoclcs de ma 1 _,, 

terial necesarias para la elabor~ci6n de una unidad de producto terminado pJcde i 

ejemplificarse corr.o sigue: 

COMPA~IA X 
FORHU!.Ji DE LOS PRODUCTOS 

·--·-·-A- . ·----13-·--. 
Materias Cantidad por Materias Cantidad po.r 

primas: Unidad: primas: Unidad: 

A 1,860 A 1,905 

B 2,000 B 7,836 

e 16,300 e 17,8'.6 

D 3,500 D 6,576 

23_,660 34¡163 
============= ------------------ ------
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-ói • - º . PRESUPUESTO VE COMPRAS: 

Vv..puú de, que. .e.cu. c.a.n:Udadv.. de. .cada e.la.o<'. de.. ma:tvU.a. p!Wna 11~ 

c.eJ.>aJú,-0-0Pa.Jt..:t 111a.n.te.nui et 4tJ110 de pJz.oduc.c.-l6ft planead.; han 1;-Ldo dc:tvmú.Y1.a.:lao, 

e.e J.dgtúente. ):JMO e.6 det(!}!J1U.11M .e.a. c.a1t:U.dad que. l; eAá "e.C.e.-OCUUO c.omp!taJt.. El -

pJz.v..upuv...to de c.ompJz.cu. de.pe.ndvuí de lM 11ec.e.-0J.cla.de.-0 de. p!LOduc.c.J.6n y ele tM -l!];. 

vmtaJz.iob qw!., e.11 op.ln-l6n de. la ac/Jnúiü.tJia.c..l611, de.be.11 1110..11 .. tme.!Ll;e en e..Y.M:te.nua.. 

Ante.J.i de. ca.tculM .ta.6 c.a1t:U.dctdv.. que. de.be.Jtá11 c.omplta.Jz.óe. cada 111e.-0 de.be.11 con.6-lde.

Jz.a.Jz.6 e M pec:tob .tate.-0 como: fletac..l6n e.1t.tfte. pedido-0 lte.clw.6 y 1no.te.!Úa.t !Leub-ldo - -

cada. mv.., máxJ.mo-0 !f ml1W110b de ,{Jive.fi:toA-lM de. ma:te.Jua.6 pMna.6, dwwbilidad de. 

lob ma:te.!Úate.J.> , e.:tc. . 

Ve.,¿,de. e.t punto de v-lb.ta de la p!Wduc.c..l611 e.-0 má-0 ,(mpofltmt:te. a:t~n

de.ll a. to que .ó e. Jz.e..ubüá c.aclct me.-0, que. a. í.ot. pe.cUdo.6 c.otoc.a.d0.6 e.n e.6 e. 11LL61110 -

pe.!Úodo. 

E:úó.te.11 c:Uve.!Ll;a.6 po.lCt'.11.a-0 de. c.ompM e.11 la.ó einp!LV..a.6, · dvuvado.-6 

de. lM 11e.c.v..-lda.dv.. y c.oncUúonu p!LopiM de c:..cda. ne.goúo, pe.Jto, pM Jz.egla g~ 

ne.Jlat, me.cUa un tiempo má,,~ o 111e.1101.> lMgo e.n,tfle. la. c.o.t.0Ml'i611 de.t pe.cUdo y e.t 
momento e.ft que. J.ie. Jz.e.ube. la 111e.1tc.a1iua. En alguna!.> emp!Le.-OM u 11e.ce.ócuUa. la 

c.ontlta:ta.c.J.6n a.11tiúpa.da. de.. gJz.aitdv.. c.o . .1tlldade..1.> de. mate.fLJ.a..6 pM11M, ~a.Ita a.1.>e.gY:_ 

flM e.t a.ba.1.>.te.c.irnü.n.to opo1i.tuno o paJi.a. .to111aJ!. ve,1ita.j a de. opoJz.:twuda.du de. pJz.e.

uo.ó flebaja.do.6, o, :también, pa.!La pJz.eve.1wUie. c.011..tJ1.a a.tza.6 pJz.01io.6.üc.ada6 e.ft .e.o-0 

ptte.c.J.o.6 de. .ta.le,¿, plloduc..:tM; poh temoJte.J.i de. htte.lgM lJ o-tflo.6 c.011.6-lde.1tac.J.011.eh -

poJt et u.tao. 

Et c.omp1UVL poll a.de.lan:tado n.o 11.ec.uaJz.J.ame.11.:te. i,,lg1ufi-lc.a. .e.a. a.e.e~ · 

c.J.6n ,{.YJJnecüa.:ta. de. toJ.i einbMque..1.>, é.J.i:toJ.i pue.de.1t .ó e.1t pJz.OgfLruna.dob a volu:ta.nd de 

amba.J.i pa.Jde.1.>; de. a.qtú que, e.t c.oit:t!tol de. hiven:tcuua.ó IJ la c.ooJtcUn.ac.J.611. de. la.1.> 

C.Omp.1!.a6 C'.Olt f.a. pll0duc.c.J.6Jt, :tenga. tnáf.i que. Velt C'.Oft W nec.fuu, e..n que J.i e. Jz.e.c.J.bi..

Jtá. et mate.JUa.l q Ue C'.O 11 la.ó n ec.fta.6 Q.ft que l; e hagan .(l,a¿, C.0111p.l!.a6 • 

Aunque la c.a.n.Uclad de..1.>ea.da. de. hiventMJ.o a.e. fi,{_nat de..l pe.!Úodo -

. pMWpue.,¿,.to de.be. J.ie.fl MJadct de.6,{.1Uüvame.n:te., debe de.ja.Me. c.J.e.Jt:ta. 6.te.iúbilidad 

a la.ó ,{.nve.n.tafL,io.ó dttJz.cln:te e.e. a.fío paJi.a. peJrm,,{;UJ¡, e..t a.pfl.ovec.ftco¡¡,{,e.1t:to de lM ve.n.-
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ta.jcu ob:te.1úbí.u med..úm.te wicl p.tane.au6n ade.c.uada en .ia..6 co111p11.M. Si.n embar..go, 

pMa. eóec..to-0 de c.ontJr.o.t de .€.06 i.nventcvi<.01.i, u c.oiivevuen.te .. u.tabl!.ec.eJt wi Unú.

.ten_.:_áx.úno tJ u¡¡o nil!unw de. fcl c.an.tí.dad de ma..teJúa6 piwna..6 que. be .teitcVr.án en e~ 

.te.nua. E.t .lún-lf'..í!. .ú1fie.Júo11. u .e.a c.aJt:tí.ad 111tf6 baja paú.ble. -01.11 1r,.lugo de. que la 

p1toduc.c.i.611 -Oe Mispenda o M/t.(1\e polL óctUa de ma..te.Júa.t. La lU!ipon.i.bi.Udad de. .ecu 

ma..teJt.lM piwncu, .ta dM.to.1ic.-la que de.ben JLe.c.oJ¡)te.Jt ha-0.ta 1wutJr.0-0 a..Cmac.e.nu, .e.cu 
6aUUdadu de .t,1aiup0Jt.te y o.t!L.cv., c.oM.ldeJt.rlc..lonv.,, -0011 6ac.tolLU de;tvunlnalt.tu -

pMa. 6-f.jM u.te mcv'tgen de -O egu!Li.dad, pOltque. -01. el abM.teumlen.to puede -Oelt ob.:t~ 

ni.do 11..áp.ldrone.n.te, e.e. -lnventa.Juo puede -6 VL má:!i bajo qtle en WLc.wuta.1ic.i.a-0 c.01~ 

lúa-O. 

E.t .lúnlte máx.6110 puede -Oe.fL MJ ado atc.nd-le.ndo a .e.a i.nvVL-Oi.611 ne.e.u~ 

lúa tJ -0u e6ec..to en 1!.aY.. utiüdadv.i de .e.a emp.'LeM, a.t c.ap.lto . .f y 6uen.tu de 6-úta~ 

c.lalní.en.to d.ú., po1úb.tu y al. v., pac.i.o de. que -Oe. d-l-0 ponga pMa el a.tinac.e.11cmu'.en.to. -

También 6ac.toJte,6 ta.lu e.amo µ01.iib.tu fi.tuc..tuac.i.onu en p!Le.UM, ob,so.e.e.-0c.e11ua. y 

o.t!Lo-0, deben -Oe.Jt .tomado-O en c.onú.dvwu6n. 

LM ne.c.e.-0.ldo.de.-0 de p1todllc.c.i.6n y .e.o-0 L<mliu de .to-0 .r'.nven:taJuM de

.:tvunlltan el máx.úno y e.e. 1nfabno de 111a..te!Ucl6 piwnM qtle pueden Jtc db-&u e dUJLaJt.te 

e.a.da uno de .to-0 llle.-Oe.s del aifo p!Luuplle.-S.to. Una 6oJLJna de v.i.tablec.e!L .ti:v., c.an,Ud~ 

du a c.omp1t.a.J1.s e poc!Júa -O VL e.amo 1.ii.gue: Sl a.e. máx.úno de hiven.tev'L,lo Mrwf. :!.!.~t:.o

lúzado "te agJtegamO-O la6 ma..teJt,.lcu, pwna.6 que -0 e u,Wl.zMán e.n .e.a p1L0&1.c.c.í.6n, y 

.te 1t.e.-0.tron0-0 d .úive.n:tM.i.o .úúCÁ.a.t, ob.tericVi.emM .e.a e.anudad 111áx.úna que de.be. 1t.e.

c.i.brn e. e.a.da pe..uodo. PalLCl ob.tmvi e.e. 11ú.1wno que. puede ILe.c.í.bbL-Oe ba-0ta.1Lá. c.ain

bi.M d pr.._fme,,'L :té.Jmiúw de. .ta e.c.uclc.i.6H an.tvuoit, u dec.ú, empezMe.mo-0 c.011 el!. m.t 
-tt!ino .liiven..ta:<.í.o ó-[na.t amo,uza.do. -..-_._ 

Rep~.:t.)}z.eino-0 qlle .e.a M.túna.c..í.6n de. .la.6 111a..tvua-0 plú111M qu.e. .6 e 1tec.i.

bi.IL1fo puede .6 eJt. i.nf/1.úda po!L c.0JtJ.¡i.deJt.ado11e.1.i -0 ob!Le. p1Le.c.i.o-0, vo.twnene.-0, 6aUU

da.d y c.o-O:f·,o de .t,uvupM.tad61t, y p1unupa..bne11.:te., polt lo-0 .Umlte.1.i au.tolli.zado-0 -

c.omo campo de a.c.é.í.6n de to-0 c.omp1t.a.do1LM. E-0.ta e.-0.tú11a.d611 ge.ne!La-€meitte., J.ie.Jtá h~ 

e.ha po!L e.e depa.1i..tame.1i.to de c.omp!r..a.6 y JLev..Uada. polL el ~ec.tolL del!. p1te.1.iu.pu.v.i.to; 

·· d c.M.:to wúta!Uo de. .ta-0 ma..te!Ua-0 p1wnM debVLá -Oe!L c.ulda.do;.,aine.11.te. de:t(Uonúiado 

polt el!. m.i.J.imo de.pa,'t.trone.11.to de. c.ompJuv., ba.6 á11do1.i e. e11 .e.0-0 da.to-O d-l-0 pon.i.b.te.-0 a .ta -

6e.c.ha. de .e.a plt.e.pM.a.u6n del p1te-0u.pue.-0.to. Atgu.no-0 plLeuo-0 pu.e.de.11 e.1.i.taJL gaJLan..t{ 

zad0-0 med.la;i:te. c.01wta.t0-0 e.wte.n.tu, obLM -0 e ówtda'1..á1t en c.o.túauonu. o en -
l0.6 p1Le.do.6 c.oMlen.te..ti en e.e. 1ne1Lc.ado¡ c.uando ú.te ua e.e. c.Mo ltablt.á ne.c.ui.da.d 

de. ajUlita.ILl!.0-0 po!L e.e. awne.n.to upe.JLado en. e.e c.01.do y p!Ledo.6 ele, :tJJ..e.v.i p1Loduc.to1.i, 

1 
• 
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en función de las corrientes eL~nómicas generales. 

Preparación del Presupuesto de Compras: 

Como se ha venido repitiendo en ~l curso de este capitulo, no obstante -

que presentamos una lista de los dicciscis presupuestos que forman nuestro plan 

financiero o sistema de presupuestos; y en esa lista aparecen individualmente c~ 

da uno de los presupuestos tratados en este capítulo, no encontramos práctico i

lustrarlos separadamente debido a la interrelación que entre ellos existe. Por -

tanto, el presupuesto dr> compras de materias prim11s fonm<rá parte del cuadro que 

muestra el proceso general de compra, producción y venta. En este cuadro (No. 4) 

seria muy complicado mostrar separadamente cada uno de los cuatro materiales que 

forman un producto terminado, así que se tratarán globalmente. 

g) ~ª~§~~Q~§!Q_º~-~~Q-~g_Q~~l-º!~~gr~ 

El presupuesto de mano de obra directa se refiere dnicamente al trabajo 

aplic~do directamente al producto, tiene que ver sólo con las partidas conceptu~ 

das como tal en la contabilidad, puesto que la mano de obra indirecta forma par

te de los gastos de producción, El presupuesto de mano de obra directa indica el 

costo esperado del trabajo que se requiere para la elaboración de los productos 

especificados, y en las cantidades P.stipuladas en el presupuesto de producción, 

Este costo estimado puede obtenerse multiplicando el ndmero de unidades de .pro..:

ducto terminado que se van a producir, por los promedios de costo de m:::no de obra 

por unidad de producto terminado; también puede obtenerse multiplicand0 las horas 

de trabajo directo que se emplearán en la producción por el costo promedio p•:>r -

hora.de trabajo, 

La estimación de los promedios de costo de mano de obra por unidad depen· 

·de de la forma de compensación del trabajo que se utilice y puede ser una cosa -

relativamente simple o un proceso más o menos complicado, dependiendo del sist~ 

ma de costos en uso. Más adelante discutiremos, brevemente, la relación que hay 

entre el· sistema de costos y el procedimiento seguido en el presupuesto; ahora-: 

veremos algunas de las fornas más c01nunes de compensar la mano de obra.que pueden 

ser: a salario diario, salario por hora de trabajo, salario por unidad deºproduc¿_ 
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to elaborado y el sistema de bonificacil~. 

En el sistema de salario di::irio a cada trabajador se le paga_ ~.!.1~._'.l~na, -------
·previamente contratada por un día de trabajo. En el sin tema de pago por hora, gil_ 

neralmente, se conviene una cantidad por cada hora efectivamente trabajad~, al -

final de la semana se computarán las horas y se aplicará la tasa correspondiente. 

Cierto número de horas constituyen un dí.a de trab;ijo normal, si el trabajador ell,. 

t§ obligado a laborar dichas horas, de hecho el sistema de cuota por dí.a es un -

sistema de cuota po;:: ho;::a de trnbajo. Los r.;,portes de producción de la fáLt·ica -

deben mostrar el número de unidades producidas dur:mtc cada dfo y consecucnteme'l_ 

te, también le producción por hora; si los reportes de mano de obra nos indican 

el costo de' mano de obra de tal producci6n, el costo de mano de obra por unidad 

o por hora de trabajo es facilmente determinable. 

El sistema de salario por unidad de producto elaborado basa, naturalmen-

te, el monto del salario en la cantidad de artículos producidos. Este sistema de 

pagar al trabajador de acuerdo con la cantidad real de trabajo desarrollado, en 

vez de hacerlo sobre la base del número de horas que dedica al trabajador; puede 

ser simple o complejo, dependiendo del tipo de producto que se manufacture, pues 

si el articulo terminado consta de varios subensambles y algunos trabajadores s~ 

lo elaboran una parte del producto entonces el cálculo es un poco más complicado. 

El sistema de compensaci6n o base de bonificaci6n es generalmente una --

combinación de los sistemas anteriores. Cada trabajador recibe una cantidad semi!. 

nal por las horas o días trabajados o bien por una cr_;~~dad mínima de productos 

que deben terminar, Por toda la producci6n que P~t~egu~ en exceso de ese mínimo 

especificado recibe una cantidad adicional en forma cíe bonificaci6n; esta can ti-

dad puede ser estipulada como premio fijo por unidad producida en exceso del mí-

nimo o bien por cantidades variables sobre sucesivos escalones de producción a--

rriba del mínimo. El sistema de bonificación puede ser aplicable a gn•;-,s de tr~ 

bajadore_s, en este caso la. bonificaci6n se dctcrmini: sobre la cantidnc! de unic!c-

des producid;.!s arriba del m1nimo por un grupo de trabajadores. Esta variante del .· 

sistema de bonificación es particularmente útil en la producción por procesos, -



1 

L 49 

puesto que todos los ~breros a lo largo de una línea de producción esta-

rán interesados en que no se interrumpan ni se retard~n los procesos consecuti-

vos. Si el sistema de bonific~cidn, en cualquuiera de sus formas, estd en uso, -
i 

el problema de estimar el cos9o de la mano de obra por unidad es un poco mds col!!. 
1 

plicado; en algunos casos pue9e ser útil usar tablas de experiencia que muestren 

cuál ha sido el promedio de cJsto por unidad producida en cada uno de los proce-

sos de producción. 11 

De las observaciones anteriores se desprende que el sistema de salario -

por unidad es el que más facilita la determinación del costo de mano de obra. Le 

sigue en importancia el sistena de salario por hora de trabajo, ya que facilita 

la creación de estdndareo de t~empo y no presenta problemas para establecer el -

costo promedio por hora de tr¡ibajo, Cuando se empleen otros métodos de pagos, se 

hace necesario obtener toda la\ información disponible sobre la producción y su 
1 

1 

costo en períodos anteriores; ~stablecer la relación entre el volumen de produc-
1 . 

ci6n y la compensación pagada;\ para con estos elementos obtener un promedio raz2_ 

nable por unidad producida. 

· No debe olvidarse que rnra obtener el promedio de costo por unidad o por 

hora, deberán mezclarse los sa arios de trabajadores a distintos niveles en la -

organización y en distint~a es.alones del tabulador de sueldos; tampoco debe de~ 

jarse fuera el pago por el sép·imo día. Otro aspecto que debe tomarse en cuenta 

es el desperdicio, tanto de ma·erial como de mano de obra. Sup6ngase que un lote 

de 1,000 unidade·s es procesado en la fábrica y al final de la décima y última o-

peración sólo 700 p4ezas son aceptadas por el departamento de control de calidad. 

Durante el proceso de las diez operaciones ha habido un desperdicio de material 

correspondiente a 300 unidades así como el desperdicio del trabajo acumulado en 

esas mismas unidades. En el si. tema de costos por 6rdenes de trabajo, estas pér

didas son automaticamente refl .jadas en el costo de mano de obra por unidad, por .. -
que este costo es calculado di,idiendo el costo de mano de obra.entre el n<imero 

de unidades producidas. 
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Preparación del Presupuesto de Mano de Obra Directa 

El costo de la mano de obra directa consiste, .pues, en los salarios pag~ 

dos a los trabajadores que están ocupados en labores productivas específicas o -

que tienen a su cargo el control de operaciones específicas de producción. De a

quí que los salarios que. se paguen 11 los obreros que manejan una máquina, una 

sierra, una pinza o cualquiera otra herramienta, constituyen el costo de la mano 

de obra directa, pero no los pagados, a los que mantienen en buen estado las má

quinas o las herramientas ni los de los almae;enistas o encargados de la limpieza 

de la fábrica, estos salarios dijimos que fonnnn parte de los gastos de produc-

ci6n, 

Presupuestar la mano de obra directa es estimar la cantidad de trabajo -

que será necesario para cumplir con el presupuesto de producción que, como vimos 

antes, se prepara en relación con la estimación de ventas, el inventario deseado 

y la rotación o nivel estándar de dichos inventarios. El presupuesto de mano de 

obra directa debe establecerse para toda la fábrica y para cada uno de los depn~ 

tamentos, con objeto de medir la eficiencia de cnda uno ellos, cuando la organi

zación departamental así lo amerite. Si el ideal en la plancaci6n de la produc-

ción es estabilizar al grado máximo, lo será tal"bién en el caso de la mano de o

bra directa que refleja el presupuesto de producción, es decir, estabilizar la ~ 

cupaci6n o el empleo es uno de los más importantes beneficios económicos deriva

dos del control presupuestal. 

A6n cuando a veces se tenga que trabajar con datos obtenidos a base de -

la experiencia pasada o de estimaciones gruesas, este dato puede conocerse cada 

vez con mayor seguridad y exactitud mediante el uso de estándares determinados -

por el departamento de ingeniería industrial que, generalmente, están basados en 

estudios de tiempos y movimientos. Estos estándares de cantidad de producción se 

complementan con estándares de costo de mano de obra directa y así tenemos herrl!., 

mientas eficaces para medir las variaciore s posteriores. 

Los promedios de costo de mano de obra directa por unidad en el caso de 

la Companía X se supone que están basados en los costos reales por unidad obten!_ 

dos durante el afio anterior, que han si.do ajustados por .los cambios qu.e se espe-
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ran, tanto en proceso y eficiencia como en las tasas de snlarios, y que incorpo_ 

ran los resultados de estudios del trabajo y mediciones de tiempos y movimientos 

practicados por los ingenieros industriiles. 

Finalmente, con base en el presupuesto.de pro<lucci6n y en los pro~edios 

de costo de mano de obra directa por unidad, se puede preparar el presupuesto de 

mano de obra directa por meses y por trimestres. La primera ~olumna distribuirá 

los productos por meses y trimestres, la segunda contendrá el presupuesto de pr<?.._ 

ducci6n, la tercera los promedios de costo por unidad y la cuarta el costo de m<;_ 

no de obra directa. 

Los beneficios que resultan de la comparación de los gastos presupuestos 

con los reales, constituyen uno de los principales argumentos en favor del con--
. ~· 

trol presupuestal. Para que los presupuestos sirvan adecuadamente este prop6sito, 

el presupuesto y la contabilidad deben establecerse sobre las mismas bases, en -

tal forma que pueda hacerse dicha comparaci6n. Esto no significa que cuando el -

sistema de presupuestos es ~nplantado en una mnprcsa, la clasificaci6n de cuentas 

en ellos establecida deba seguir ntces~riamentc la clasificaci6n contable; es muy 

posible que el sistema presupuestal origine cambios en el sist'ema de contabilidad, 

precisa~ente con el oojeto de hacer más dtil el presupuesto. En algunas ocasio-

nes no será necesario hacer cambios en la contabilidad y bastará con presentar -

los datos contables agrupados en forma distinta, como veremos en un ejemplo al fi 

nal de este capítulo. 

l. Complejidad del estudio del cos.to indirecto. 

Los tratadistas están de acuerdo en que el costo indirecto es el factor -

más complejo en su estudio, por las dificultades que entraña su distribución.equi 

tativa a las unidades producidas, lo cual trae implícito el problema de su pre-· 

via Y adecuada acumulaci6n, Se conoce este factor con los nombres sigu:ie ntes: ga!!. 

tos de fabricaci6n,.gastos de fábrica, gastos de producción, gastos de elaboración,( 

gastos· de explotación, gastos de transformaci6n, gastos de servicio, gastos ind[ 

rectos, sobre-cargo y hay quién utilice las palabras inglesas overheado burden, 

El término más adecuado es el de gastos indirectos de producción, pero la costU!J!.. 

bre lo ha simplificado a gastos de producción, por lo cual utilizaremos este dlti 

mo. 

1 
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Po!t gcu.d.M de pttoduc.d.611, dv..de. e..e. pwt:to de. v-U.ta. c.011.ta.ble, de.be11. 

eii.te.11deMe :todo;., .lúb gct6.to.6 .lHrÜJtec..tM i11clú..peft6a.b.C.<!-6 pcvw qtte .fct 6á.b1r..lc.a. .tie -

e11c.ue.1Wte en co11c:Uc.io1te.6 de. .te.e.vcUt et c.nbo .ea. ptwduc.c.i6n l} .fo.ti c.ua.tv.. 110 pue.den 

U.Je. a.p.Uc.etdM CÜJtec.t.@H?.11.:te. a .e.a wúdad p1todttcidct, 1ú a tui ptwc.e..óO pttoduc.tlvo -

paJtt.lctr..f.alt. Ta.te;.. gcu..:tM .6011 .e.a e.xptte.ói61t e.11 cU11e1to de. .e.et c.ctpctc..úlad pttodttc..ti.va. 

y .be. Jte.6úJte1t pJU:.1tc.ipcd111e.1tte. et .fcv., poJ1.:Uda.6 .útcWtec..ta.6 11e.c.e.ticuúa.6 paJLCt opeJLCVt, 

111wi..te.11.e.tt, p!W:te.ge.tt y guaJtcla!t en fio11ma e.6-[cie.1i.te. .fa pla.iita. y bU.6 e.qtU:.po.6. E.ti.tob 

ga.6.tob pue.de.11. .ti.ú1-te..Uza!l6 e. e.11 .to.6 gttupo.6 .6.Lgu..ée11te.ti: 

a) TJta.baj o .úiclUte.c..to. 

Q_ue. c.0111plte.11de. u v.. fiue!t.zo ltwncrno de.die.a.do a .ea cUJte.c.ú6n, óupe1t

vi.6.l611, .ú-w¡n.c.c.l611 y vig.Ua11.ua de../I. pltoc.v..o p11.oduct0Jt en ge.11e1ta.t y que. vio pu~ 

de. o.p.Uc.a!l6e CÜJte.c..tame.11-te. a fu wúdad p!toduc.i.dct, .ta.t e.amo e..t .tJtabajo de.óempe.

iíado pM e..t je.(¡e. de. pJtodue.c.i6i1 o ,~upe.Júfite.11deitte, .fo.ti .lJUpe.c.:to11.v.. o bUpe.ttv,U~ 

11.e..6, R..o.6 v.lg.í..to.iúe..6 de .ea. 6 ftbltic.a, .tomado!te..6 de. tiempo, c..tc.é.hvio.. 

b ) Ma.te.Jtia.t i11.cLúte.c..to . 

Q.ue. a.bcuic.a dlv eMM pCUt..Uda.6 que. 110 puede.Ji c.MgctM e. di/Je.c..tame.iúe. 

a.e c.M:to de../I. air.:Uc.tr..f.o pon.que. be. u.UU.za11 e.i1 be.11efi,[c.lo de. .fo p11.0ducci61t ge.neJta..e, 

:ta.tM como .fOJ.i c.ombtv.itib.eu, .fubJU:.c.cm:tu, e.te.. 

e) Ga.6.to;., ilicll!te.c..tah. . 

Que. .úic.fuye.11 wi c.011ju11.to de. .6 e.ttv.lcl..0.6 c.oJte.xo,~, con10 .óOJt .fo¿, de. -

v..po.c.io oc.upa.do, de. coit.6 e.11.va.ci611 tJ mcuite.1w1U.e.i1-to de. .eOJ.i b.le.iiM 6.Uic.0.6 de. .ea. 

pttoduc.c..l6n., de. .e.a. de.p1ie.c..la.ci611 tj a.6 e.guttamie.i'l-to c.011.tlta. Jtie..6g0.6 de. R.0.6 111.Umo..6 -

b.le.11.e..6 1 de. .ea-0 c.on..tlr..i..bt.tc.i.011.e.J.i, c.01110 .e.a.6 po.Jtüda-0 má.b de.6:tctc.adM, .todCl..6 e..U.a.6-

,ly¡,C.WLIJida.6 rn be.11e.fiic.lo de .ea pJtoduc.c.i.6n e.11 J.itt c.onjw1to. 

Vv..de. e.e pwito de. vló:ta de. .ea-O c.ue.11-ta.ó y e.it 6Mma. na..f..ltfoct puede.11 

c.fa.6.lü.{.c.ct.Me e.n .eo;., 1.i.lgtúe.n..tu c.once.p:tob: 1) Sttpe.Jt..ly¡.te.nde.ncia; 2) Tita.bajo .lYl.d:f_ 
Me.to i 3) FU;e.11.Zct y Luz; 4 J Re.n..ta.¡ 5) CoiWúbttciOJ'l.eó i 6) Se.gWL0.6; 7J Ve.p!te.c.la.c.í.611.; 

E) Man..te.11-bnle.nto tJ c.01u e.ttvctd.611 de.e. e.r:Ufi,lcJ..o tJ de. .ea. ma.quúiaJúa.; 9) Mate.Júa.R.. - -

-úidht.e.c..to; 1 O) Ga.ti:tob de. ope1t.a.u61t de. .ea. p.fo.n,ta. e.1i gene.tta.t •.• " 

Pa.Jto. e.e. ob j c..to de. Yl.Ue..6.tfto v..:tudio c.onv.le.ne. c.011.oc.e.tt, ademi.6, .e.a. 

,. 



-0.lgtu'..e11:te :teJUnúwlog,ta.: 

a) Ga.6to.6 Mf o.6 tJ gM:to.6 vevúable.6 

b) Ga.6to.6 tr.e.ale.6 y gM:to.6 ap.Uc.ado.6; 

c.) Ga6to.6 dcpOJL.tcoJ1e1i:ta.te.6 . 

Pa.6 emo.6 a 1te.6 eJwuw.6 a c.acla ww de e11o.6. 

a) GaJ.ito.6 6-f..jo.6 y ga.6:l:M vcvi.ú:tbf.e,6: 
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Lo.6 ga.6to6 de pfl.oduc.r,{.611. .tconb{fo ptLe.den c..ta.6.l6,i.c.aM e tomando e.11 

c.01t.6ide.1tac..l6n .6tL gJtCl.do de. vct-'Uo..bi.Udad. Lo.6 ga~.to.6 MJ 06 .6011 aqtLe.U.o.6 que. p<V.!::. 

111a11ec.e.11 -lgu.a..tc,s .t.ndepe1i.dú.Men1e.1i.:tc. del vo.twne.ii de. f.o. p!todtLc.c..l6n, :tol. c.omu .6u

c.ede. c.011 ta de.pfl.ec..lau611, .tci.6.s:_on:tJulwc..lo11C6, l0.6 .6egtLfl.oJ.,, .ta Jtef'U:a; vaJúab.teó, 

aque.Uo.6 que. aw11e.1i:taa o cU.61núiuyen. e.11 1te.tau611 c.011 e.e. vo.twne.11 de. la p1t0duc.c...l6n., 

.tate.6 c.oino e.t. :tJtaba.j o .é1icl.ute.c..to, la fitt<Utzct, .ta .C.Uz, .ta c.oM e.1tvau611., lo.6 111cU:e.Jt-l~ 

.l'.e.6 i11cl.utec..tob. EJ., ta c..l'.M.i.fi,[c.au611 .tle.ne gMn .impo1i;ta1iua de.6de. e.e punto de. --

vi.bta de..t c.on:tJw.t, pue.6 qu.ée.11 ctdinút.i..6:tJw w1 11egouo :te1tdM. 1i1ay0.1t hi:teJLlb, y, pon. 

.e.o tni.61110, phe..b:taJtá. 1ná'..6 clte.nc..l611 a .to¿ ga.6.toJ.i vaJi..lab.te.6, qtte. dependen del vof.wne.n 

de .ta pJtoduc.u611, qtte. a lo;., Mi o.6 que .6011 inde.pe.11_d.i.en.:te.6 de él, po1tque. e.11 éJ.i:t.o.6 

n.o e.abe ec.ono1nfo .liuned1ata. 

b) Ga.6.to6 n.eol.e.6 y gcv.,.to6 apUc.ado.6: 

Lo.6 p1ume,ñ.0.6 .6011 l0.6 e,n.ogado6 en un peJt.lodo y .6 e ac.wnu.ta.11 en .ta -

c.tten.:ta de c.on.:tJw.t de. ga6.t0.6 de p1wduc.c..l6n .. Lo6 .6e.gwido6 .6011 lo.6 que .6e plLoM.a

.te.aft, .6igiúe.ndo .tc,1.i ba.6e.6 que. 111á'..6 adelante. .6e. e.6.tud.i.Mán. Cuando .6e phedet'e.Jt

tnúta ef. c.oe.6-f..ue.n.te. de. ga6:to y .6e. apUc.an .l0.6 ga.6to6 .6-<'.11 e.6peltaJt a que. ¿,u ta

ta.e .6e. ac.wmite, e.11.tonc.e..6 c.onv.ü.11e Uevan. uM cuenta .6e.pa!tada :U:tu.tada ga.6.t:0.6 

de ph.oduc.u6 n ap.Uc.ado.1.i, .ta c.uol. .6 e ac.Jt.e.d.i.:ta e.o 11 c.Mg o a .ta de ph.Oduc.:tM en -

p!toc.e.60. La c.ue.n:ta de ga6.to.6 de. p1todttc.u611 ap.Uc.ad0.6 .6e de.be .6atdM pOJt .e.a·"'.· 
de. gM.t0.6 de p!Loduc.u6n. A.e U.e.van. e.6.ta.6 do.6 c.uelt:ta.6 M c.oM.e.n lo.6 J.iigtu'..e..nte..6 

Mie.nto.6 ••• 11 

· 3. An:t.e.c.e.de.n.te. lwt6Jr.lc.o. 

Con.v.le.ne. ltac.e.JL Jt.e.6en.e.núa. a ta e.voluu611 de..t e.E_ ¡go gM.to.6 de ,.. . 

p!tocútc.c..l6n., c.01110 6ac..toJr. de. c.0.6.to, pue.6 e.vide.11lemen.:te. J.iu .únpo1i.ta11c..la e.6 de oll.i 

g e.ri Jr.e..úe.n:t.e.. 

fo la itpoc.a e.11 que l0.6 iné-todo.6 de pn.odu..c.u6n. Vta.n. 1na11u.ate.6 !J .6 e. 



u,UU.zabmt lteNta.nU:e.n..to,6 de. Uc.a.60 vaioit, e.Mi. 6ue. duc.onocl.do el. c.a1.>.to bidi.

Jt.e.cto. No 6ue .6-<'.no /ia.J.i:t.r1. qtte .e.a 111áqui.1ia .6tt..6:t.Uuy6 e.e :Ur.abaf o del. hombJte., o 

me.jOJt di.e.ha, .ta lutbJ.,Udad del. iJtabajadM 6tte. :tJtruv., 6eJuda a. la maáqttúia y, c.~ 

mo c.01uec.ue.1tc.-la el. apMa:to p1wdnc.to1L JtequiJLl6 glLltndu -tnveM-<'.011e.1> <.'Jt e.di.M

uo.6 1 máqtUltM, e.qtúpo.6 y /ieJULCUnle.1itcw, C.LlctlldO ptte.do C.Oil1plt0bcvt;, e .fa ltO...tUAfÚ'..i'::_ 

za.. -l11dJ.,JLecta.. de. e.1>.te. nuevo 6ac.tOJL de. c.0.6.to, Jtep1¡.v., e.1ita.:üvo de..C. p!LOb.Eema de lllCl!!_ -

.te1Wn.te1ito y c.oító e.JLvac.l6n dü e.qttipo plLoduc..tofL. Muy po.6.teJl-loJane.n..te., c.011 e.e -
pe1L6ecuo11cmu'.e1ito de .t.M phoc.ecLúnle.1itOJ.i c.011.tab.te.1>, J.ie . .tog1t6 apUc.M a la wú
dad plLoduuda .ta po..lt:te. y c.uo.ta qtte te c.olLIU' . .6 po11di.a de .tM ga.6.to.6 .lnd.llLec..t0.6 de 

p!toduc.u61i e.Jwgad0.6. Lo.6 c.M:t0.6 -t11d.úrec.tM, de. e.!i.ta n1ai1e1w., pMMon. a 6oronM 

pM.te. del. c.o-Ot.o de .ta p1todttc.c..l611. Ctcoil1. J.ie.11cLta a fo.6 óe.Moc.oNU.tM c.omo fo.6 -

que pU!>ie.ILOl'l de. 111ctnl6,lM.to, en .t0.6 E-6.tctdO!.i U11ld0.6' .lct ew:tencút Jtea..e. de f.o.6 

c.o.!i:t.o.6 .llidVw.c..to.6 aiite. .tM o j o.6 de. lo.6 e..c.011011u'..6.ta .. !i, c.ucrndo .6 e de.6 c.ublL-<'.6 que -

a.wne.11..tando el. :tlLáMc.o -6 e pocUcut he.elttc.Ut .fo6 .tMt6ct6 y ob.tene.Jt mayo1te.1> u.tlüda 

de.6, pOltque lo.6 c.0-6.to .. ~ de. e.xp.to.tac..l611 pvrmaneci'.a.11 c.a.6.l Mi o.6. 

En Jte..tau6n. c.011 e.e. plLoc.e.d.únú.nto, .ta. p1¡,ónvr.a pltác..tlc.a. c.on..tab.e.e -

6ue .ta de. Ue.vM c:LllLec.tro11e11.te. lo.6 gM.to.6 de p1LOduc.u611 a. .ta c.ue.nta de. péJtd.ldct1> 

y ga.11a1iuct1>. Má-6 :tcotde. .6e. .e.tevó .ta cuenta de "gMto.6 11
, en ta c.ua..-C. .6e. ac.wnttf.a

Jton lo-1> c.M:t0.6 .lnd..lv.lclua..te.1> e.JLogad0.6 e.n e..t a.fío. Ve. .ta nu'.-!>ma :nane.JLa .6 e Ue.vaba 

.ea. c.ue.Jt.tct de "mano de. o bita". At 6-lMUzcVL e.e. pe.JUoda 6 e. di.v.tdi.o.. e..t hnpolL.te. ele. 

.ea. c.u.e.11.ta de "ga.J.i.taJ.>" e.n.tlLe. e..t impalL.te.. ele. .e.a mano de. obJta y e.e. c.ac..le.1ite .6-lg1u6~ 

e.aba lo que a cada pe-1>0 de. .tltabaja .e.e. c.0Me.1>pomüa de gal.>.to .útc:LllLec.to. fa.te. c.o

den.:te., e.te.vado a la c.a:te.901¡,[a de pOILc.e..ntaj e., M u.tW.zaba e..n e.e .6i.g1.ue.1ite. e..j ~ 
dc..la pMa et c.6mputo del c.o.6.to y de .to.6 p'Lec.lo1.>, e.amo da,to e..1>.tac:Uótic.o, pue.6 -

no .6 e. c.omptwbaba 6-l el. c.M:ta apUc.ado c.o.lnucUa c.011 e..t c.0-1>.to hic.LVLJ¡,ldo, paAqu.e. 
.6u. p1ta1uut.teo ita e.1>.taba e.1ig.1t.ana.do a .e.a cmitabilidad ge11e.1ta..t. Cu.ando .!ie. Jte.c.011ou6 

que. .tM ga.1>.taJ.> .l11clllLec..t0.6 de p1Ladu.c.ci61t de.beJúan eJ.i.tM e.11gM1tctdo.6 e.11 ta c.anta

bi,Udad g ene.Jtaf, .tanto paJta .6 u ac.wnu.tau6 n .c.01no )3ctJtct 6 u plLoJtJta..te.a, .6 e. e.ne.o 1itlL6 

el. pwne.JL punup-la de. c.oJt.t/Lo.t ;.,oblte t0.6 11u'..6tn0.6. 

El potwe.nta je antvuaA e.JLa ú1úc.o , e.o IU ide.JLando a .e.a 6áblL-lc.a e.orno 

urú.dad ec.0116»úc.a; peJto eJ.i:t.e. po1tc.e.1itaj e ILe..!ittUaba demct1>.tado Mb-ttJtalL-lo de un -

año a atlLo. E.Ita me11e.1>.te1L c.a.tc.utaJLto -1>ob1Le. pvuoelo.6 rná-6 c.olL.to.6 '=' .6ob1te. bctóe.6 

cLl6e.Jte.Jtte.6, u.tlüzando e.l valoJL del. 111a..te_1¡,[a..t O Ü .llnpo.!Lte. dé.E c.o.ót.O pWnO. S~ 

bJte. .todo, hab.ta que c.ae.c.U.C.aJt.to depMtrone.1itLlei11e.11..te. ü:t.e. fiue u .61guú1ite. pa.

.60: Ita ap.Uc.M u11a c.uo.ta. ú1úca .6-<'.110 di.ve.JL6M, a.ten.di.e.11da a .e.a-O c.aJtac..teJl.M:U.c.a.6 

de.paJi.tamenta.t e-1> del. p1Lo c.e-1> o ptw duc..tlv o . 
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LM cftlc.ul.01.i al'J,teJuoJte..6 .ti e. ba.6aban e.n l0.6 ga.ti.t0.6 lw.b-lda.!>, cuya 

ac.wnu.la.u611 y pJLO/vuu:e.o .tomabcrn dema.ti.útdo ,tien;¡:'.'.' Cuando .6 e. bit>t.oduj eJLO n .tcv., 
pltác..tlc.a.6 plt<?.ótt¡xte-6.to.le!i bo.Mtdaó e.n w1 vof.'.ume.n de. ph.Oduc.u6n eJ..:túnada, :te1úe.~ 

do e.n c.ua11-tcL ta6 ne.ce..6..i'.dctdr,.~ deJ:.. 111Vtcado, e.ntonc.eJ.. J.ie. .togJt6 wi 111ct!fO!L pen6e.c.u~ 

ncunle.n..to. Ve. e..6.ta mcu1VUt, a11;t,[upctdco11e.11.te. 6 e. po d.fo de.,t(!.)¡jn.foM V:.. e.o e. 6-{.ue.11.te. 

n.e.gttladoJt de. ga6:to.6 de. p.1toduc.u6n e.11 que. .foc.tu¡}¡,[a c.ctdct de.po.uan1e.1i.to pOJt c.ada 

hoJta. .Vtabctjadct o poJt e.ad.a wúdad pJtOdttc-ldo. bcu,ándMe. en :tJtu pltUttpue..6.to.6: a] 

e.n eJ, p.1ti61tpttC!-ó:to d(I_ gcu:t:0.6 de. p11.0duc.c.<.6n¡ b) e.n e.l phe.-6upue.J.i:to de.f.'. volumen -

de. pJtoduc.u611, que. et .6U ve.z dc.~c.a11.6aba e.n c.] el pJte..6upu..e..6:to de.. wudctde..6 que. -

.6 e. e.o n.6-ldenaban de. p0.6-lb.ee. v e.n.ta •.• " 

P.JtoJtJta:te.o d(I_ .to.6 Ga.ti:to'-> de PJtoduc.u61i 

h. - Mé.:todo)., pMa p!toJUtate.aJt 10.6 gMto.6 de. p!toduc.u6ii paJta apü.c.aJti0.6 a la. -

¡:iJtodu..c.c.i.611. 

Vado que. u ,{mpo).,,[b.te., po!t de.6búu6n, apUc.M .lo.6 gct.6.to.6 de. pJtE!._ 

du..c.u611, füe.c...tame.11-'te. a .fo wudad pJtoduc...lda, be te.ndJtá. que. u.UUzaJt Ul'l. p!toc.e.

d...lmle.n.to ,[y¡füe.c...to, que. u LLYL Jtode.o ve.n.to..joM, paJtct pJtoMa:te.Mf.'.o.6 a .ta;., 6Jtde.

YLU Jte..6pe.C-tí.va.ti. PaJLa M:to ha!f que. e.YLC.OIWLM .ta bo..J.ie. m{t4 e.qu..-Uatlva, advbt

:ti..e.YLdo ·qu..e. la;., cllve.MaJ.i ba;.,u u,UUzadaó no de.jcm de .6e.Jt wi .taii.to aJLb,[t)tM,[cv.,. 

EJ.i:te p1toJUta.te.o pu e.ele. ho..c.vl.6 e. .toinartdo .tM da.to.6 ac.w11u1.a.do.6 e.YL .f.0.6 

Ubtt0.6, e..6 de.e,[}[, MblLe. una. /Jet)., e. fw:t6)L,[c.a, o bún pJte.dueJunlnando .to.6 gM:t0.6 

de. pJtodu..c.c...l611, paJLa obte.11e.Jt un c.oe.fi.lue.1t:te. aii:Uc..lpa.do o pJte.duw>U.nado. fai -

e.e p!Ume.Jt e.a;., o 1 u pJte.W O u pe.Jta!t ct.f. 6.út dd pvúod9' g e.He.Jta.ime.11-te. Ul1 »le..6 1 p~ 

M. !tac.en et p!toJtJtate.o, ha<i:ta que. lo.6 ga.6-to.6 hayctH .6-ldo :to-Wine.1ue. ac.umuta.doJ.>; 

e.n et .6e.gu11do, .C.Ob poJtc.e.n.taje..6 a1i:Uupado.6 J.ie han c.atc.ul.a.do de. ac.ue.Jtdo c.oYL u11 

pJtuupucu,;to, :te.n-le.ndo e.11 c.u..e.11.ta .fo.6 e.xpeJue.1i&M a1t:te.Jt,(.0JtM, Ml c.omo .tM po

.ti..lbWdade.J.i de ta pJtodtwci61i 6u:tUha. 

La-0 mé,todo.1> pa.M. apUc.aJt fo¿ go..J.i:to.6 ..lnd.l!te..c.to.6 a.. fo p!toduc.u611 

pu..e.de.11 :te.11eJi e.amo bM e. el. veteoJt, el. Uempo o .ta;., un-ldadu pMduudM, L0.6 p!tf!.: 

c.e.cümi.e.n.t0.6 a baJ.ie. de. veteoJt, pue.de.VL c.etec.u1.tVL.6e. .6obJte.: 

¡,. ·'~' . 
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1. - lmpon.:te. del.. :tJtabaj o cLUte.c:to ¡ 
2. - Impon.:te. del.. ma,te.Juai; 
3. - Impo1ite. de.e. c.o,s.:to pwno 

Lo-6 de. bcu e. .Uempo J.iObJte: 

4. - Núme.Jw de hoJLM :to:t.aie.J.i de :tftaba. jo CÜJte.cto ¡ 
5. - Ntúne.Jto de lwM .. 6 de. .tJuLbcrj o d.Ute.cto lJ de. :tJta.baj o .ln.clUte.c:to; 
6. - NúmeJw de. lwJta,s -máqtu11cl. 

Se. U.ama c.oe.Mc..ie.11.:te., ai e.oc.Lente. QW'. Jte.w . .f'..ta de cUv.tclOt el .&npo.l!..te. 

de. .to-0 gcu:t0-0 de pltoduc.c.Lón. e11hte. c.uaiqti.[e.1ia. de J!.aJ., bcu e.-0 a.1i:t.e.-0 -0 e.i'i.aiada-0 ••• " 

duc.u61i. 

E6 pe.Jto.Jt lta.t.:t.a el 6-<'.Jt de. un. pe.J1-éodo dado, cUgcm101.i wi me.-0, pMa ac.!:!:_ 

mu.ltVc ·.e.0-0 ga-O.t0.6 y pltoMa:t.e.a.JLto.6 de.-Oplté.6 J.iobJte. la pñ.aducc..lól'l, plte.J.ie.li:ta do-0 -0e-

JU0-0 .ú1c.omie.Jt.le.1i:t.e.-0. El p1Wi1e.Jto .6 e. Jte.6.{,e.Jte ai Jte.tltcuo -0u6h..ldo el'! el c.á.e.c.ulo de. 

lo-6 e.o-Oto¿,, pue.-0 Jto pue.de. da!l..6e. polt :teJunéltado ¿.[ n.o -0e. e.onoc.e. e,C. 111011-to de. l0.6-

gM.tM c.0Me.J.iponcUe1i:t.e.6; e.6te cá.tc.ulo te.ndJtá qtte. hac.eJl..6e. e.n. .eo,s pJU¡11e.Jw.6 cü.cu -

del 111~ .61.gtU:e.n.te., .e.o c.uai .&11po.6,éb.lü:t.a Ue.vcUL lo¿ c.01.>:t0.6 ai cü.a. Et 1.>e.gw1do 

.énc.01tve.1úe.1i:te. c.oMú.te. e.n e,C. c.oMtaii:te. e.amblo de. c.uota de. me!.> a inM, e.11 vWud 

de. que. :tcoúo lo.6 gcu:tol.> c.omo lM volúme.ne.6 de. la pJtodiic.u6n 6.foc:túa11 de. w1 me.6 

a o.tJto. Pa.M .6Ub.6ClnaJL e.6.:to1.> ob,s.tác.ulo.6 .6e. lia. ideado e.l lllé.todo de. p1te.de.:te.Ju11ú1M 

el man.to de .C.M gcu:to¿ c.01UL(!,}.,po1icUe.ii:te.J.i a wi vo.e.ume.n de p1wduc.u611 dado. Eh.te. 

c.á.e.c.u.to;. pue.de. Jte.a.UzcLMe. .60bJte. c.uaiqu..le.Jta de. e.-0:tcu dM ba-0u: A) c.oMide.Jto.Jt -

.e.a 1.ndu.¿,:tJUa e.amo un. ,50.e.o de.pa!itame.ii:to pltodu.c.,tOJt y e.ii:tonc.u habJt.á un -66.to c.o

e.Mc..le.1úe.; B) c.on-0.(de.Jt.a11-ta cUv.(cUda e.n vall-éoJ.i de.pa11-taJ11e.n..to<S pltodu.c:toJt.e.6 paJLa 

lo c.ttai 1.>e. llll.UzMán CÜve.Ji...60¿, c.oe.Mcée.Jt.te,6. 

Ha1.>:ta donde. J.ie.a. po-0.(b.te., l0.6 phuu.ptte.6tM de. gM:tO-O de.ben J.ie.h -

pJLe.paAa.d0.6 polL la.6 pe.Jl..60na.6 e.nc.aJLgadM de. au.toJLÚa!L e.a.da wia. de. la-0 e.Jtogac..?01iú. 

Cada pe.Mo1ia que vaya a pll.epMaJt un pJt.e.6upue.J.i.to de gM.to¿, o una pohc..é611 del 11~ 

mo, de.be. '->e.Jt pll.ov.[¿,;ta de. :toda .e.et hifio1unacé6n ne.ta.:Uvo.. a .to'-> o..Yío-O a11-te.Ju'.0Jte.6 que 

.&e. c.01i.61.de.Jte.n p(!,l(.,U11e.1rte.6; de.be., a-0.611<'..61110, .ú1.6o){)náMele. de. .eo-0 pfünu que. e.w-

ta.11 y que pu.e.dan. a6e.c:t.M .ta-O c.an.t.édo..de.6 de ga-OtM que. de.be. e..6:WnM. Con :toda -
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u:ta .út üMmacM11 a .e.a mano .6 e deben liaceJt c.oMúl eJta.c...lo 11e.6 -~o bJte. c.utU.e.6 de lo<> 

ga.1.>toJ.i p1te<>e1i.te<> pttede.11 <>e.Jz. CÜJ.iniúw...ldo.6 o elimlnado.6, .6obJte el. p!tobab.f.e e.óe.c.

to de laJ.i ve.11-tcl.6 u .ta pJLOduc..c...l6n .6obJte lM gM.to.6 que deban ..ln.c..u.JUtl.JtM!., etc.. 

Aunque et análl-6-l.6 de .f.o.6 gM.to6 de eje.JLc...lc...lo.6 a1i.te!t..lo1z.e.6 de.be. -

.6e!t pJz.epCVLado en .Ur.1.. 6oJzina que. o/t.le.1i.te .6ob!U! .. fu6 poói.bilidade<> de. eLú1tlnaJt o 

Jteduc...l!t a.tgwtM palLüdM de ga.6.t0.6, no .61!. ele.be. e<>.:W11a1z. n .. fogww. 1.>uphe.6-l6n de -

gM:to.6 a mc.110.6 qtte. .6 e.a Jtazonab.€.cmente. Mvt:to que. lo.6 púme.6 piVl.a cü.c..hct .6uplte.

.6-l6n o Jz.e.duc.c...l6n c.on:ta/ián c..on .todo ee. a.poyo qu.e .6e. JU! .. qui.eJz.e. paJta e.t,e.c...tu.cvt.e.o. 

Aunque. .ta Jte .. 6 po nuz.b.le..í.dad g e.11.e1ta.f. ~n .e.a p1u!.pa.Mc...l6n y e.j ec..uc...l6 n 

del. plte.,..sttpue.b.to de gM.to.6 de. pJz.oduc.c...l6n Jz.e.c.rte. en e.t geJLe.1i.te de. pJz.oduc.c...l6n, .e.a. 

lLeJ.ipoiuab.utdad ,[iu11e.d.la:ta pOIL muc..h0.6 de dlc.lw.6 gM.t0.6 c..0Me.bpo11de. a .f.o¿, .6up0_ 

v-l.óoJte6 de .f.o.6 dL~:túito.6 depaJttcunen .. te.o.6 de. pltodtwc..l6n. A .f..M pe.IL.6011a.6 que. van 

a. ha.c..e.Jz. .taJ.i eó.V.'.mac..lone..6 de.beJLá.n p1topo1tc...loná.Jt.6e.te.b, adC?Jná..6 de .f..cz. hióoJzinac...l6n 

que a.1i.tc.6 rne.nc..i.011cu110.~, una cap.La de.t p1te..6uptte6.to de pJ¡.oduc.c...l6n, ya que., como 

a.n:te.6 v,{)110.6 muc..ho.6 de. lo.6 gM.to.6 de.benán. c.a.f.cu.taMe. e.11 1te.ta.ú6n dUz.ec...ta c..on -

cü.clto vo.e.wne.11 de p1Lodttc.c...l6n. 

S,(g¡ue.11do e.t ¡.1.~ iüic...lp,(o geneJLa.f. de.e .. peJunUUz. a l0.6 d,(Jte.c...tame.1i.te. 

Jz.e.6po11-6 ab.te.6 de. Üt6 ope1tac..lone.6, que. litteJz.ve.ngan e.n 6oJzina ae.t,[va e.it .e.a plLe.p9:_ 

lla.c...l6n de. .loó p!te,6Upue.6.t0.6, .toJ.i WpeJLVMOlt0.i de. wudad o de. Hcc...l6n de.be.Ji .6e.Jt 

aJ..e.11 .. tadoJ.i y uw1uit.o .. d0.6, a ln:teJz.ve.1úit e.n .ta pJz.e.pMa.c..l611 de. loJ.i phe.6ttpue<>:tM -

de.. ga.6.to.6 que. de5pué6 u.t~41t e11 6tl.6 man.o.6. HabJz.á., dMde. .tuego, rnuelt0.6 Jte.11gl~ 

ne.6 de. gM:to que 110 c.a:.lgait' dc.1itJw de.. la jUJz.úcUc.c..l6n de. a.f.gun.o de. lo.6 .6upe.Jz.vl= 

MJz.e.6 de pJz.oducc...l611; é.6.to.6 ptte.de.11 J.i eJL c..a.f.c.ulado.6 poJz. el. geJz.e1i.te de. p1z.oducc...l6i1 

o poJz. e.e. pe.JL.óona.t de. co.6.to, .6 e.gún. convenga. E.6 hiteJLe.ba1tte. hac.eJt no.taJt .ta ..(mpo'.!:_ 

:tanc...la. que. tiene. .e.a .út.teJLvenc...l6ii de. .to.6 c.oiitadoJLe.6 de. c.Mto.6, .tan.to pa.Jz.a pJtopo'.!:_ 

c...lona.Jz. .úi6orJnac...l611 como palla. veit..l¡ÍlcaJL la.6 M.túnac...loneJ.i he.cft(JJ., y e.11 .ta coMoUd~ 

u6n de .ta..te..~ e6.:W11a.cfone6 en un plte.6upue.6.to oJz.gal'l-lzado. 

La. CÜJ.irubuc...l6ii de .toJ.i gM.tM dUJto.it.te. e.e. pe.JUodo que. aba.Jz.c..a et plt!'::_ 

.6upuu.t:o que., colllo hemo.6 v-W .. to, ge.ne.JlL!bnc.n . .te. e6 de. un. a.fío, e.6 un. pJz.oc..uo e.11 e.e. 
que. e.a.da e.e.Me. de.. ga.óto de.be. .6e.Jz. c..oMldeJtado ..(nCÜ.v..(dua.f.me.1i.te... En gJz.an pal!te. .e.a · 

d,{,,6tJúbuc..l6n poJz. ·mu e6 y .:UWnM.tJz.eJ.i, .él é.6-ta e6 la cllvM-l611 e.6 cog,(da, de.be. J.ieJz. 

de..te.Junúiada. de. a.cueJz.do coa .ta.6 corUi.lcle.Jz.ac...lmte.J.i que .6DtvleJz.011 pcvz.a u.:Wncvz. e.t -

:·v·',·•'.·'·'··,;· ,,.,,_; 1 ,.'·,.; •• 
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Cuadro No, 5 

Presupuesto sumario de gostos indirectos de producci6n par¡¡ el afio que termina 
el 31 de di.cicmbre de 19_ i.:.1 

COI{CEPTO 

Hano de obra indirecta 
Material indirecto 
Reparaciones 
Fuerza 
Calefacción 
Energía Eléctrica 
Renta fábrica 
Depreciación 
Seguros 
Gastos Generales de fáb•lca 

T O T A L 

'.GERENTE: DE PRESUPUZSTOS 

Ii1PORTE 
(Miles de. Pesos) 

$ 1,312 
1,406 
1,125 

787 
309 
103 

3,375 
4,500 

412 
337 

México, D,F., 1° de diciembre de 19 _ 

':,,:;·_;~·. :· 



- 59 

total del ano. Por ejemplo, los gastos fijos deben ser distribuidos en cantida-

des iguales durante el ano o de acuerdo con los diferentes niveles de actividad 

por meses o estaciones. Los gastos variables al distribuirse deben seguir las v~ 

riaciones que siguen el elemento qm' se ha tomado como base de su variación, Los 

gastos que se originan en créditos o gastos pagados por anticipado o a gastos a-

cumulados por pügar, deben ser distribuidos sobre las bases acumulativas en vez 

de hacerlo sobre las bases de las fechas en que se pagan, 

En nuestro presupuei;to sumario de gastos indirectos de producci.6n, Cua--

dro 5, a continuación, incluimos los siguientes renglones de gasto; mano de obra 

indirecta, material indirecto, reparaciones, fuerza, calefacción, energía eléctr,:!:. 

ca, renta de Llbrica, depreciación, seguros y gas tos genera les de f<ibrica. Haga-

mos algunas consideraciones sobre la estimación de algunos de estos conceptos de 

gasto: 

Hano de Obra Indirecta 

El costo de trabajo indirecto durante ei periodo que pr~ce<le ul presupue~ 

to, debe ser ana lizaclo en cuanto a la necesidad de aumentarlo o disminuirlo. Tar;!_ 

bién de.be examinarse la posibilidad de suprimir algunos puestos que, dentro de -

los planes para el futuro no se consideren necesarios, y los tabuladores de sal.a-

rios deben ser revisados ~n función de los deberes y responsabilidades de cada -

puesto. 

El costo to ta 1 estimado para mano de obra indirec~-·~ ~ebe ser determinado 

por medio de cédulas detalladas mostrando la naturaleza de cada trabajo, los de-

beres y responsabilidades de cada empleado y la cantidad que se paga en cada ca~ 

so. Algunas veces los nombres de los empleados son mostrados aunque esto no es -

siempre práctico, particularmen~ en las grandes empresas o en los casos en que -

hay una gran rotación de personal. El presupuesto de mano de obra indirecta debe 

ser preparado .con· el suficiente detalle que permita la localización posterior, -

hasta donde sea posible, de las causas de variación entre los presupuestos y los 

resultados reales. 
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Cuando hablamos de las prec!icciones que sirvan de sustentación al plan 

financiero, mencionamos algunos factores económicos que viene al caso discutir 

en relación con la mano de obra. Los fa~tcres económicos que se relacionan con 

el nivel de costos, tales como las tasas <le salarios, por hora, día o mes, fle

tes, derechos y gastos, sufren cambios generales en sus nlveles tales como un a~ 

mento general de salarios decretado por el gobierno o negociado con las centra

les obreras o un awnento general en el costo de la vi<la. Estos factores econ6mi_ 

cos deben reflejarse en el presupuesto de Lol rnunerli que puedan ser compartidos, 

m.1s tarde con los acontecimientos rea les en e 1 año pt·esupuesto. 

No deben considerarse cambios económicos las alternativas de hacer o -

comprar un producto determinado, la eficiencia o ineficinecia en la mano de o-

bra, la eficiencia o ineficiencia en el uso de materias ni en el diseno del pro 

dueto, la automatización de la producción o los aumentos de sueldos por mérito 

o prC'll?ci6n; aunque también deben incorporarse en el presupuesto, 

Cuando los cambios económicos esper;idos son importantes, se presentan -

analizados por separado en el plan financiero y las variaciones son explicadas 

por sus principales componentes. 

En México, debido a la estabilidad <le la moneda, no existe el problema 

de calcular el tipo de cambio que debe usarse en el plan financiero, Los costos 

se pueden presupuestar a los niveles económicos esperados el pr~ner día del pre_ 

supuesto. Estos costos deben haber .sido previamente ajustados por cambios conoc~ 

dos medL:inte conve;iios o contratos. Los cambios no conocidos en firme, tales co

rno n.ego,;iaciOT'..:!S no terminadas con los sindicatos, intenciones gubernamentales 

no decididas en forma ejecutiva, etc,, no se incorporarán en el presupuesto aun

que tienen que analiiarse por separado y comentar los efectos que pueden produ-• 

cir y los planes sobre la forma de hacerles frente y absorberlos en los costos. 

El presupuesto de mano de obra indirecta y,·en general, todos los presu

puestos .de costos y gastos, deben reflejar ahorros en costos derivados en el ano 

anterior o por efectuarse en el ano presupuesto, 
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El presupuesto de gastos de producción en general, y el de mano de obra 

en particular, deben ser flexibles por natur~leza, con el fin de proporcionar un 

instrumento efectivo de medición y control. de la mano dc> obre y los gestos de 

producción a distintos niveles de actividad, 

Al preparar el presupuesto de mano de obra indirecta, s6lo aquellas fun-

ciones que realmente puedan ser autorizadas sobre base variable deberán ser cla-

sificadas como tales. 'l'odas las demás funciones serán clasificadas como semiva--

riables. Las necesidades de mano de obra indirecta deben ser preupuest:adas a va-

rios niveles tomando el volumen estándar de producción como equivalente a 100% -

de actividad. Estos niveles, que pueden fluctuar de 50% a 150% de actividad en -

la fábrica, señalarán la fluctuación normal de la producción esperada durante el 

año presupuesto. Por ejemplo: si la pro?ucción total del a~o es de 200,000 unid~ 

des, éste será el volumen estándar presupuesto y constituirá el 100% de activi--

dad¡ si la producci6n aumenta o disminuye 20,000 unidades .:quival<lr.ú, respecti.v~ 

mente a 110% y 90% de actividad de la fábrica. Sobre estos niveles se calcularán 

las necesidades de personal para cada uno de los departamentos de producción a--

fectados. 

Dependiendo de la organización de la empresa, este cálculo puede ser he-

cho por los ingenieros industriales o por lós gerentes de los depD tamentos de -

producción. 

Antes de concluir nuestras consideraciones sobre mano de obra indirecta 

diremos que la distribución mensual de este presupuesto constituirá la base. para 

autorizar el personal, durante el curso real de las operaciones, en relación con 

el volumen de actividad a que se esté trabajando en un momento determinado, 

Material indirecto 
-------~---~------
Bajo esta clasificación se agrupan los materiales que no .son transforma.-

dos durante un proceso de producción. Vimos antes que. las materias primas son it.!,. 

cluidas en un presupuesto por separado; por tanto, estos materiales pueden con--

sistir en aceite, grasas, estopas, etiquetas, envases, etc. 
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La experiencia de años anteriores debe ser analizada par¡ detenninar la 

cantidad de cada material consumido en la producción, Tal infon~aci6n junto con 

el presupuesto de producci6n propuesto para el .año siguiente, si/rve como base -

para la estima~i6n de las cantidades requeridas de ~aterial indirecto. 

Cuando las circunstancias lo permitan se establecerán e:sttindares de co!!. 
1 

sumo de materiales auxiliares de la producción y éstos serviriln/para c:Jlcular -

las canti~ades e utilizarse. El costo probable de estos materitles deberá ser 

estimado en colaboraci6n con el dep11rtnment:o de compras, bajo c
1 

ya responsabilf_ 
i 

dad quedará el abastecimiento oportuno y a los mejoresr,j);¡recios !posibles de los 

materiales. 

Es importante la preparación de estándares de consumo <.e materiales in-

directos porque servirán como instrumento de control para evit;r desperdicio i!! 

debido .• La extensi6n del análisis que se haga de estos materia .es estará en fu~ 

ci6n directa del costo de dichos materiales y del trabajo que .epresente su coa 

tról. 

Es interesante hacer notar que el presupuesto de materiales indirectos 

para la producci6n no constituye la orden de compra de los mi mos, ya que habr.1 

que tomar en consideración, como en el caso de las materias p·imas, los invent~ 

rios iniciales y finales que se consideren más adecuados: 

La progrmnaci6n del conswno y de las compras de los n¡¡ teriales auxilia-

res de la producción será hecha en forma parecida a la que se sigui6 en cone---

xi6n. con el presupuesto de materias primas para la producción, 

B~2~r~s~~~-Y.tl~~~~~!~~~~~2 

La experiencia anterior sobre el costo de reparación y mantenimiento, 

complementada con un informe sobre las condiciones del equip en uso serán las 

mejores guías para formular el presupuesto de estos 'gastos. 'i algún equipo ad!, 

cional·va a ser instalado durante el afio siguiente, debe rec nacerse un incre-- ··· 

mento en los cargos de reparación y mantenimiento. 

Si se usa energía eléctrica comprada, el costo de di ha energía variará 
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casi en forma directa al volumen de producci6n. El presupuesto podrá en estos 

casos basarse en la experiencia de costos de los ejercicios anteriores, tomall 

en cnnsideraci6n las necesidades de equipo nuevo que se intente instalar y el 

número de horas que cada 11iáquina va a ser opernda para producir el volumen e.!!_ 

tándar presupuesto. 

Si el negocio opera con planta de fuerza propia, dicha planta puede -

proporcionar calefacci6n y luz. En tales casos los costos de la casa de fuerza 

pueden se~ estimados como los de los dends departamentos de servicio y poste-

riormente, distribuirse a los departamenLos servidos, sobre una base equiLat! 

va. Si la pl~nta de energía el6ctrica no proporciona calefacción ~ luz a la 

fdbrica, en los cálculos separados que se hagan deberán tomarse en considera~ 

ci6n los cambios esperados en horas de trabajo y en el espacio que ocupa cada 
Q 

uno de los departamentos. 

Los cargos por depreciación de waquinaria y equipo pueden ser calcul!!_ 

dos con ~astante exactitud, aplicando las tasas de depreciación al costo del 

equipo en servicio o que vaya a ser adquirido y puesto en operación durante -· 

el período del presupuesto. Para estos efectos se utilizará el presupuesto de 

inversiones planeadas para el año o años siguientes. 

Los gastos en seguros también se basan en los seguros en vigor· a la 

fecha en que se prepare el presupuesto, más o menos los ajustes por c.ambios -

esperados en el equipo, maquinaria, instalaciones, etc., así como los invent!!_ · 

rios promedios que se llevarán en existencia en el año presupuesto. Deben to-

marse en consideración los otros seguros que se contraten tales como seguros 

de accidentes, de vida, de rotura de cristales, etc. 

En el análisis que hemos hecho del presupuesto de gastos de producción 

se ha co'nsiderado la fábrica entera como un solo centro de gastos, entendiendo 

un centro de gastos como la agrupación de departarnentos dedicados a un esfuerzo 
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u objetivo común de producción y cuya carga pueda ser logicamente co11solidada -

para acumular sus gastos sobre bases comparables. En los casos en que se reali

cen operaciones de producción por productos totalmente distintos y que requie-

ran ser costeados separadomente, deberdn establecerse diferentes centros de ga! 

tos y coeficientes reguladores que permitan distribuir la carga de gastos indi

rectos de manufocturn de la manera más equitativa posible, 

Entre los gastos de producción incorporados a los productos terminados 

y los gastos de producción incluidos en el costo de ventas, existe una diferen

cia que es necesario reconciliar. Esta diforcmcia est.5 involucrada en los inveJ:!. 

tarios de productos en proceso y terminados y ser6 conveniente preparar una cé

dula que nos muestre la conciliación de los gastos de producción y los incorpo

rados al costo de ventas (v6ase Cuadro No. 6), 

Insistiremos, finalrnente, en que el presupuesto de gastos de producción 

debe representar el nivel más económico de operaci6n asociado a la producción -

de un volumen de unid;:idcs suficiente para cubrir la demanda de ventes y además 

debe servir de base a las autorizaciones de gastos al nivel real de operación - 1 · 

de cada uno de los rneses del año presupuesto, 

i) ~~-r~~§grg~§!Q_~g_fQ§TQ~~§_Y~~!~~ 

La síntesis y el anlili.sis constituyen dos herramientas indispensables. -

para la administración de una empresa. En términos generales __ puede afirmarse -

que la práctica metódica de estos dos grandes procesos intelectuales resuelve -~ 

uno de los principales problemas de la administraci6n científica de lós nego--

cios. El problema a que nos referimos se llaina control y si se descuida cl· .--

quiera de los dos procesos antes mencionadon, no se obtienen los beneficJ.os. que 

se derivan del control. En la adninistraci6n moderna de las empresas ha habido 

un gran desarrollo en la técnica del análisis de los problemas concernientes a 

la dirección, destacándose la contabilidad de costos como instrumento analíti

co de las operaciones en todas sus partes. Los controles se establecen, en oc~ 

siones, sobre bases de comparaci6n; una vez obtenidos los resultados deben to

marse medidns correctivas si así se requiere, 
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En los costos, la síntesis está representada por los estados de costos 

de producción y de costo de ventas y el análisis está representado por cada u

na de las partes que forman dichos estados. La técnica de control presupuesta! 

ha reconocido la gran importancia de los costo~ y trata de aprovecharlos en la 

mayor extensión posible de aquí que seo necesario predeterminar estós estados 

sintéticos apoyándolos en el análisis mds detallado que sea posible. 

En los párrafos precedentes hemos mrnlizado los elementos constituti-w 

vos del estado de costo de ventas, principiGmos con las materias primas que t~ 

níamos al romenzar el ai'o presnpu0sto, Si. ¡i3recemo~ las cor.:pras de materias 

primas durante el año presupuesto obtendremos la e:ds tend.a que lwbría al fin§. 

lizar el ano, siempre que no se hubiera producido nada; si a la suma anterior 

le restamos el inventario final de materias priQaD habremos encontrado el cos-· 

to de las materias primas procesadas en la producci6n del ano. Por supuesto, -

este procedimiento se sigue en la inteligencia de que no se tiene establecido 

el sistema de inventurios perpetuos, en cuyo caso la contabilidad de costos nos 

dará directamente el costo total de producci6n que, con la diferencia de invea 

carios inicial y final nos dá como resultado el costo de los productos vendidos 

durante el ailo presupuesto. 

Como es bien sabido, el costo de un producto se forma de los elementos 

conocidos corno materia les, mano de obra y gastos de produc.ci6n, La informaci6n 

contenida en los prestipuestos de compras, mano de obra y gastos de producción, 

junto con los inventarios estimados al principio y al final del ano, puéden ea 

samblarse en un estado que muestre el costo total de los productos vendidos d~ 

rante el nilo. Este estado será uti.lizado posteriormente, en la preparación del 

estado de p~rdidas y ganancias estimadas. 

No entraremos en detalle sobre la preparación del esl:ado tradicional de 

costo de ventas, ya que queremos enfocar nuestra atención en una presentación -

especial de los elementos del costo. Esta presentaci6n se hace siguiendo la el! 

sificación de los costos en variables y fijos, tal como la hemos discütido en -

los.párrafos anteriores. 

i· .. 
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Cuadro No. 6 

C O M P A R I A · X 

Rclaci6n entre costos de producci6n y de ventas. 

Hateria.s pr:i.mas 
Nnno de obra 
Gastos de producción variables 
Gastos de producción fijos 

,TO TA L 

Costo de 
Producción 

$ 51,136 
18, ll17 
4,780 
8,886 

$ 82,949 _ .,. ________ _________ ... 

MILES DE PESOS 
Au1nento de 
Inventarios 

$ 2,422 
860 
226 
421 

$ 3,929 

------·-------------

Costo de 
Ventas 

$ l18,7ll1 
17,287 
4,554 
8,L165 

$. 79,020 _____ .. ___ .. ________ 

' 

_, 

' .. 
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Antes de presentar nuestro ejemplo debemos hacer una reconciliación en

tre el costo de producción y el costo de venta, puesto que no hemos supuesto -
vender todo lo que se producird en el ano. 

Esta reconciliaci6n aparece en el cuadro No, 6 que se presenta a conti

nuación. En dicho cuadro hemos simplificado el cálculo suponiendo que la produs 

ción que qucdv en inventario al :n. de diciembre del aito presupuesto·incluye co.e_ 

tos de materias primas, mano de obra y gastos de producción proporcionales a la 

relación que gunrdnn estos elementos entre sí en el costo de producción. 

j) ~~~~~~~~~!~~-~~-~~~!~~-~~-~~~~~~-
si se hace un análisis cuidndoso de los registros de gastos de cualquier 

emprer,a, este ~nálisis revelará que ciertos renglones de gastos· var!an en forma 

directa en relaci6n con los embarques y entrer;a de las mercancías. Desde luego -

que no es posible establecer una regln general, pues la variabilidad de los gas

tos, en cada caso, dependerá de las políticas en vigor ~de la clasificación de 

gastos que se haya adoptado contablemente; pero entre los gastos variables, gel}!t 

ralmente encontratemos aquellos que se rAlacionan con las comisiones pagadas a -

los vendedores, los incentivos por volúmenes adicionales de venta, los gastos de 

carga y expreso, los gastos en materiales de empaque y otros relacionados con el 

movimiento físico de las mercancías como los seguros de traslado, etc, 

Una forma de medir estos gastos, es decir, para encontrar su m6dulo de -

variación, es dividir las ventas de uno o varios ailos anteriores entre los gastos 

de este tipo para obtener el gasto por cada peso que se haya vendido, Es necesa-

rio realizar un estudio sistemático de cada uno de estos gastos con vistas a su 

reducción, sin descuidar, por supuesto, la calidad del servicio que se proporciona., 

En el caso de la carga y exprcss en ocasiones se ha encontrado convenieI}._ 

te contratar los servicios de especialistas que ~studian las clasificaciones y 

las t:adfas de los ferrocarriles, con objeto de obtener, de ser posible, clasif!_ 

caciones preferentes y una consiguiente reducción en las tarifas, Este servicib 

no es oneroso y hay personas que trabajan a base de una comisión o porcentaje 

sobre los ahorros que logren para la en~resa. 

En el caso de los materiales para empaque y entrega debe hacerse un est~ 

dio de las nuevas_ formas disponibles de empaque, En algunos casos se ha encentre_. 

do más económico rellenar las cajas con recorte de papel en vez de viruta; tam• 

b.ién debe tomarse en consideración las devoluciones ·de cajas o jaulas de madera 

que .pueden ser u.sadas nuevamente, etc. 

1 
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La p!te.pMad6n de,t piLMLLpue..6.to de.be. Ue.vcvt !iie1npJte. apMe.jada .ta. 

,(.de.a de. una. Jte.v.W.lón c.onde.11zr.tda de . .todo.s fo.6 mé..todo.6, .6l.6.te111a-0 y pJtoc.e.d,l-

11u'.e.1ito.6 e.11 v-<.goJt., ua que. una c.ompafi-la b..f.e.l'l arbn.f.11l6.t1wda de.be. Ju2MúM M.t.o.~ 

<!,.6;tucll0..6 c.011-0.tcm.teme.n.t.e. c.onw ¡xur..te. de. .ótt6 ptwgJt.ronah de. c.ó11.t.Jt..o.C. de. c.0.6.to;,, y 

gM:tM. 

Yct he.moJ., vú.t.o qttc. lwy una hQ..tClc...i.61'l ge.ne.Jicd. e.1i,the. e-€. voR.wne.n de. 

ve.Jt:i:a.6 y .f.M ga.6:to.6 de. c/ü.tJúbttdón o ve.11.:tOJ.i, c.01110 c1tú(!,)Lc~ Uam{Ut.6cte..6; e,~.to. 

vaJúad611 ;,,e. no:tcuiá c.uando M. e.xro1U.ne.n wuúo.6 afio.6 de. ope.!tac..l6n ya que., ,e.cu, 
vaJúado11co de. .f.M gcu:to.ó ele. cU..6.ttúbuc.l611 de. pc.Jt..f.odo a pe!t.lodo be. e.nc.011.tM

Jtá. que., ge11e.fla..eme.11.te., depe.11de.11 de. vcvúctc..lone.6 e.n e.t vo.e.wne.n de. v"en.tOJ.i o e.n 

!0.6 mé'.tddo.6 de. d,lb.tJUbuc..l6n y ptwmoc..l6n emp.t.e.c1dob. Cabe. 111e11c..lonM que. .ta -

pubUudad n.o ha ;,,.ldo c.0M..lde,1wclo. c.01110 vcui..lable. e.11 61mu6n de. .('.c¡,s ve.1tta.6 de. 

w1 pe.Jl-lodo, poJiqu.e. b11 ctWne.11.to o d.lM1u.1111c..l611 depende. de. de.w-lonl!,b acbnúiü- · 

.tha:tlvM e.n .tcv., q11e. .6 e. .toman e.11 c.oli6.lde.ttac..l6n .füb p.C.aJtC6 a .f.Mgu plazo, R.M 

.te.nde.nc..la.6 de. .W.6 ve.11.t.M, .tM c.ond-<.c..lon.e,6 e.c.011ó1n.i.c.M y de..t me.Jtc.ado, e..t.c..; -

b.lft embMgo, c.uanclo .ta c.mn¡xu?-<'.a lle.ne. c.01110 po.Utlc.ct clco.U.nM un pO!tc.e.1i,taj e. 

de. R.111i ve.n:ta.6 pMa pubUc..ldad. ú.da c.01u.tUuye. un c.cv.,o :U.p.lc.o de. gM.to de. -

ven.ta. vM.lab.te.. 

VuM11.te. .ta pJt.e.pcuwd6n de.R. pJi.e.wpurus.to de. ga.6.to.6 de. ve.1tta de.be. -

pn.co.talt.6e. a:te.11u6n e,spe.uo...e. cLe. e.Mc..:to que. ;,,obJte. dlc.fw¿, ga.6:to.6 .te.nd!tán l0.6 -

p.tartM fiu;tww.6 de. .ta einpJt.e .. M; e.1,r..tJt.e. e6.:tM pfort(!,6 pue.de. e..!i.tCVt .litc..tu.ldo e..e. de. 

awne.1i.taJL .tM p!te.c...fo .. ~ de. ve.n.t.a .6.f..11 awne.1Ltati e.e. vo.twne.11; o b.le.11 un awne.1ito e.n 

e.e. vo.twne.11 de. ve.11:i:a.6 a .f.Ob 1nl6111üb c...Ue.11.t.e,6; o b.le.1i a.thae.ti 11ue.vüb c..Ue.n.tco -

paha .6U.6 pll.oduc..:tüb. 

Un awne.11.:to e.11 e.e. vo.fume.n filó.la.o de. ve.n.tM pue.de. .tJtae.Jt e.amo c.011-

.6 e. c.tLe.nc..la. un. a.wne.11.to e.n .tüb gM.tüb poJr. ptibUudad tJ p!t0moc..ló11 de. ve.11.t.M; 

.ta c.01wta:tau6n. de. mtU ve.11de.do!Lco c.011 e..t c.on.6..lgu.f.e.11.t.e. awne.ii.t.o de. R.Ob .t.ab:c

Júo.t. fi.ljo.6, o b.le.11, b.l .be. de.ude. que. .lo.t. ve.nde.dotu?./!i ac..:tua.e.M p11e.den ab.t.OJL

be.Ji e..t awne.n.to de. vofu11e.11, be,)Lá11 .tM c.oml6.lonco lM qtte. aw11e.11.:t.attá1t p1wp0Jt-

,c.;(o na.eme.n.te. a.e. awne.1i.t:o e.11 .ta.6 v e.1ttM • 

S..l lüb p.tanco .6011 man.te.n(!,)L d ,1n.f.61110 vo.e.wne.11 6í..6.lc.o de. ve.1LtM c.on 

w1 aume..'U:d e.n !ob pJt.e.u0.6, bQ.ta111e.n.te. algunof> de. .tM gcv.,:to.6 de ve.n.t.a awne.n.tc..!:_ 

ftá1t, .ta.tu c.01110 .ea pubUudad y pho»ioc..l6n ne.c.e..baJt,(.a.6 patta bU.pe.JtaJL .ta flM.lb-

; .· 

;:-.·· 
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:te.11Ua de. .lo¿, c.omphadoJz.e..6 a c.omphCUL a .lo¿, 1w.e.vo6 phe.c..Lo-~. Lob gcu..tol.i de. pa

pe..le.JL.ta y mane.jo de. pe.dúlo¿, no c.ambiaJ1.á11, pttM.to qrte. MJián .to<i 111,iJ.,mOl.i c.-U.e.!!:_ 

:te..6 y ap1ww11adc.011e.1ite. el. niúnw 1Húnvw de. pedido¿, fo¿, que. M. n1a11e.ie11. Citando 

el. vofune.11 6-[6.lco de ve.1ita¿, awne.11tcl e.amo heJ.itLUado de w1 awne.11.to e1t .tM ca!!:_ 

UdadM que. MLlc..l.tctll .to<i c..Ue.11.te~ p!te.6 e.11.te.¿,, M de.c..Ui, qw!. 110 awnr..n:ta c1. -

ntíine.Jw de. c..Ue.1i.tM 1.i.ú10 c1. 1i101i..to de. .to-6 pc.cl.ldo-6, .ta ptib.U.c..ldad y .út p!Wmo

c..(611 tJLW.de.n 110 awne.11.tcui e.11 .lcl n1ún1Ct ptwpO!Lc..l611 que. .f.t1-~ ve.ntct.6, n-l .C.o.6 c.Ol.i

:tOl.i de. e11v.Lo 1ú ,fo¿, de. c.M.cü..to y c.obltanzM awne.n ... tahá11 6ohzo-0ame.1ite. e.11 p1w

pohc..l6n cl...U1.e.c..tct c.011 .tM ve.11.ta.6. 

Clta11do J.i e. p.le.Ma. c.011.Vw.teui nue.vo.6 ve.nde.dotte.1, c.011 ei p!Lop6h-t . .to -

de ob:te.1iui una 111eiy0Jt pe11e.tJiclc..l611 de. ve.1i.teL6, debe tomcUtJ.,e. cm c.011,~ide1wc..l611 

e,€. awne.11-to e.11 i!.OJ.i gcu.to¿, de. e.1·wie.nainle.1i.to y ccitJa.c..ltcicl6n. de. 1!.a1.i ve.nde.do!te.,~, 

ya. que. he.Jtá. 11e.c.e6CU1-lo qtte. c.0110zc.o.11 e.e. pttodttc.to y .!'..et po.t.l-tlc.a de. 1!.a emp!teM 

alt:tM de. que. emp.lec.e.n a Jte11cll!t .bati!.i 6ac.to1úoh Jte.lu.1!...tado,~. 

E6 pM-lb.fe. que. e.11 .e.a mayOJt pctltte. de i!.M c.a.tátogoJ.i ·de. c.ue.ntM de. 

la.6 c.on1paiiCM e.11c.01t.thvno1.i e.11.the. .l'..06 gai.to-s de. ve.11.:ta, qiie. pue.de.11 c.o...to.logaJu.:, e. 

c.omo 'Mjo.6, R.M J.io...lcuuo.6 báúc.oh de. loJ.i fiitnc..lonevúo-6 1J ve.nde.do1iM,Jte.1·itM, = 

1!.ttz, de.pll.e.Uac..l61i, get.6.tM de. v.taj e., te.C.e.60110!.i y :te..tégha6oJ.i, e.te.. E1.ito.ó ge~ 

tob, ge.1ie.Jicd111e.~ite, .óOJt c.oM.tan.te..6 po!L de.w,{611 aclnU.1UJ.i.t11.a...üva y Mlo veUL.la

flá11 de.n;t1w de. .to,.) .t.únUe,,~ que . .tu haya. 6.(jcldo .e.a d.llte.c.c..l611 de. .ta. e.mp!Le...6a. 

Et a11á.ü.J.i,iJ., de. Mtoh ga1.i.to¿, tJCUlCl w e.J.i :U!11ac..ló11 e .fodttJ.iJ.611 e.11 e..e. 
p!te..óupuetito de.be. empe.zcui pO!L e..6.telble.c.vi e..e' n10nto de. c.ada. uno de. atoó !te.ng.tE'._ 

111!.-6 e.11 e..t año avi.te.JuOJi 1J e..e. aj U6:te que. deba e.6 e.c.tuaJtJ., e palla p!t01Je.c..tan,l0.ó 

a. .tM c.oncUc-lonu e.c.0116nilc.cu. 1J de. ac.ueJLdo c.011 R.oó pR.cme..ó e..6pe.c..lMc.0-6 fiu:t.Lur.0-0. 

S.l .C.Ol.i gel.6.to.ó de. viaJ e. .ó e. co...tc.u.ta.11, poJL~j emplo, b obJte. .e.a bM e de. W.6mww-0 

Jtec.ollidoh, po!L .ó 0:1,11~0-~ de v,laj e., pO!L zo11M de 1!.o. Re.ptfüUc.a o po!L cuo...lqu.leJL -

o:tJw me.el.lo; .óeM. ne.c.e..6a!uo e..ó:t1ulúvt.e.O.ó e.si 6w1c..l611 de .e.a bMe. adoptada pa!ta 

de.te.J!lnútM ói Mlt Jto/@o...le.J.i o e.xc.e6iVO.ó. 

E.t d.Utec.to!L del p!Le.6upue..6,to de.be. !Le.vJ..óeUt. cada he.ngl6n de. gM.to.b 

e11 c.oope!Lac..l6n c.011 e.e. ge.Jte.nle ele ve.n.tM y phepMM e..6q1LeinM o ptanu de.6-f.-

~doh pa.Jl.a Mme..te.JL.lo-6 a .f.ci. c.onJ.,,{de.Jia.c..l6n del c.oM e.jo de. adntll1-l.ó:tJiac-l61t. 

;, 

'. 
'·.· 

) 
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Cú.ando .6 e. de;, e.a anciü.zah lo1.i gM:to.b de ve.11..ta polt .t!!)U!,{,to11 .. i.o-0 y ML 11.etac..l61t 

c.011 .e.a1.i ve.1i:á(J.i que. en e .. te.01.i 1.ie. h.eilizcm, et p!Lob.tema M c.omp.Uc.a e.11 .tal. 60:!_ 

ma que. ptLede. 1.i<Ut ne.c.e.ócUúa .ta 1te.vú{.611 de..t p1w9Jtcuna e.11.tcJw de M-0.tJii.buc...i.6n 

de ve.Jttal.i. /.lM ade..twite. habtaJLl!Jno-5 de f.Ol.i phe.1.iu¡xLr .. Ma1.i de. gM.to6 de. ve.n.ta 

po!t :twU.ioJLi.ol.i, pue.1.i alwn.a que.1Ll!J1101.i amp.UcUL mi poc.o et e.xame.11 de. .e.a pu.bU

c..ldad, !Le.ng.l'.611 que. pOll. 1.iu .VnpoJt.tanua co11eJ1);tCL -0 eh :tJLa.tcido 1.i e.pa!Wdame.n:te.. 

E6 !Le..c.onoc..lda .ta hnpoJdcmua de. :te.11M wi pJLOghama de..Q,{.n .. ldo de. = 

pub.Uudctd y pJW111oc...i.6n de.. ve.n.tM, y adl!Jná.6, .fo 1.ie.pCVtac.l611 ele. 6ondOl.i paJut 

e.ó:le. p!top61.iUo e.1.ipe.u(iü.o. E1.i.to e,~ .tan e.v{.de.n..te. que. e..nc.011.biamo,s que. .e.a 111~ 

yOll. pCVL.te. de. .e.cu l!JnplLMCU .Ue.11e.1t p!LogJt.a.mM y p.!Le6upuM.:tOl.i de. pttbUudad, y 

de.1.iüna11 c.u.cui.Ua1.ict1.i paJLUda6 pcULlt e.1.i.tc. ob j do, ctu.n c.ua11do ltO .tengan e.1.i.tab.te.. 

c..ldo 1úng1fo -0.U.tema de.. c.ontJw.I'. p1tMu¡xte .. 6:ta.I'.. 

Un cá.e.c.u.to etúdadOJ.i o !J de.ta.te.ado de. .e.01.i p.ta11e.1.i publ.lc.l.tMlM ªY!:!:. 

da. .e.a adm{.¡úJ.i:tJ¡ac.é.611 e.1t et c.ontJw.t de. .l'.Ol.i dM l!Jnbo.1'.60-0 !J gaJLa1iüza a .ta cUv:f_ 

l:d6n de. ve.nta.6 un Mzonab.1'.e. apoyo e.11 .fct p1w1nou611. de. .l'.o1.i p11.oduc..to1.i. Súmp1te. 

que. ~e.a. po/.i.lb.C.e., .!'.a ca1t.Udad ap1toxhncldct que 1.ie. de1.iü11cuiá. et .e.a plLbUudad -

de.b 1.i e.IL JLe.co1iouda aún a1t.te.1.i de. que 1.i e. hayM e.1.i.t-lJnado .tcu ve.1itc1,6, poJtque. e.6 

obv.la .e.a n.wtc..l6n qu.e. e.x.ll.i:te. e.1wie. .e.a pub.Uudcid !J .C.M ve.n.ta1.i p1LObab.te.1.i. 

LO-O p1ie.1.iuplLe.1.i:to1.i de. pub.Ucida.d !J de. p1L01110c...i.6n. de. ve.ntM, pon. Jie.

g.ta ge.11e.ILCt.f, .tie. n.e.ta.c.lonan. con f.cl po.U.té.c.ct admh1..U.tJta..t.lva, y, pO!L ende., .ta1.i. 

de.c.l.6.lon.e.1.i qlLe. 1.ie. :tome.11 1.iOf1 de. gn.an hnpoll.:ta11c..la !J de.be.n. dú c.tLUlL.6 e a.e. má'.6 -

a.U.o n{.ve,.I'. acbnl1úJ.i.tJr.a.Uvo. Como cüj hnol.i an.tc.6, .e.a: ddeJU¡t.[n.a.u6n. de. .e.a can

.t.lda.d que. de.be. gM:ta!L6e. en p1LbUudad e.6 '-<:116.1'.ue.nc..lada e11 1ncl!fOJL gMdo polt .e.a 
po.U:Uca acbnúU.6:tJLa..t.lva. que. polt .e.a. n.etac.i.611 que. gttMde c.011 u vo.l'.ume.11 de. ven 

.ta.6 ¡me.1.iuplLe1.i:to; de. aquJ. que. deben con.M.de.JtCLMe. 6ac..t0Jte.1.i ta.te.1.i colllo: 

1.:.. La.1.i e.1Logauone1.i e.11 pe.Jr.,{.odo1.i an..te.JUoJtel.i y .ta e.6e.c.Uv.lda.d de. :ta. 
.e.e.1.i de.1.i embo.1'.6 o.ti • .,.. 

2. - La. pubUudad qrie. hctc.e.1i .to1.i c.0111pe!J.d011.e1.i . ·· . . 
3. - L0.6 pto.ne.1.i que :te.n.ga11. pCUia pe.n.e.:tJutJL en nue.v.o,6 me.1Lcad0.6, o pa

Jta c.ub.VL f.o.6 me.Jtc.ad0.6 phe.1.i e.n.te1.i en. 6 onma má'.6 e.x.te.11.6 a o má'.6 .ln 
:te.Ma. 
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4. La introducción de productos nuevos o cambios importantes en los pro

ductos actuales. 

5. Relación entre ln cantidad destinada a publicidad y la utilidad espe-

rada en uno a varios períodos. 

Las consideraciones anteriores von sólo algunas de las que deben hacerse 

antes de establecer el presupuesto de publicidad. Puede haber situaciones en las 

que empresas que están operando con pérdidas, deban considerar la necesidad de i~ 

vertir fuertes cantidades de dinero en publicid<.ld y pro¡;¡oci6n si los cálculos he 

ches prueban que es el camino que debe seguirse para operar con utilidad en el f~ 

turo o para eliminar a los competidores. 

Es una costumbre rnuy generalizada establecer el presupuesto de publicidad 

en funci6n de las ventas netas o de la utilidad bruta. En los casos en que se fi_ 

je la publicidad en función <le la utilidad esperada, la cantidad para publicidad 

puede ser obtenida reduciendo de la utilidad bruta estimada los gastos de admi-

nistraci6n; el sobrante es la cantidad disponibles para gastos de venta, de esta 

cantidad se restan los otros gastos de venta y queda el resto disponible para p~ 

blicidad. 

El presupuesto gleba 1 de publicidad debe ser dividido en cuaPto a los m~ 

dios que deban utilizarse, tales como periódicos, revistas, carteleras, televi-

si6n, cine, radio, correos, directa, etc., con objeto de proporcionar una base -

de control y comparación de los resultados. Por otra.parte, dentro de la cantidad 

global para publicidad pueden estar incluidos los sal.arios de lo;; funcionarios -

y empleados que la controlan, así como los artículos de oficina, renta, luz y o

tras partidas cargablcs al departamento de publicidad. Es frecuente encontrar 

que aún cuando la publicidad sea hecha por agencias de publicidad, la empresa 

tiene personal propio encargado de revisar y encauzar los procedimientos publict._ 

tarios, de aquí que sea aconsejable lleva1: las cuentas en tal forma que los gas

tos reales por cada concepto puedan ser comparados con los presupuestos. 

~2~-q~~~~~-2~.Y~~~~-2~E.!~EE~~~!~~~ 

La utilidad de las operaciones de la empresa en su conjuento es la suma 

de las utilidades de las operaciones en cada territorio, zona o región, como pr~ 

fiera llamársele. En consecuencia, cada unidad de operación ha de analizarse por 

lo que toca a·sus características de gastos y su probable ingreso por ventas. 
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En eJ'. c.cv.i o de .e.a Compaiifa X .6upu.1.i.óno.6 que. opVLa.ba 

en vcvú.o.6 :teMi .. :tofL..lo.6, .tf.ronadoó cÜ..6bzlto1.i, y que cada dM:t.Jli..to :tenla ·ó u -

ofi.lc .. úia de ve1i..ta.6; o..1.i..t c.omo M:tudúono.6 o..1i..tC'..6 .e.o..1.i ve.1i..tcv.i pOJt cü..l.i:t.J1J....to.6, va.
mOó a/ton.el a ana..UzCUL bhe.vemc.1i.te. .f.0-6 ga.!i:tOJ.i de ve.1ita de. e.6o.6 :teJUUX..011 .. fo.6. 

E6 c.01tve.1úe1i..tr . . to111a1i e.n ctumta que.. et c.01.i .. to de.e. phoduc..to e.n..tlL~

gado 1.iená cU6e..Jie.n:te. pa.lul c.ada oMc...lna 1ic.9 .. {.oncl.t, de.pe.mü..e.ndo de .ta cU6.tan

ua a.e.· pwi..to de 6ab/Úc.ac..l6¡i. S.l eJ'. pJLOduc..to .1.i e. embwic.a a gM1ie.t y .ó e. em

paca e.11 e.e. c.e.11.vw de. d..UtJUbuc...l6n, de.be. phe..1.iupttr,1.i.tcui.6e. un 6ac.:to1r.. de. gcu.ito 

acUuona.t con:t.Jia e.e. c.Mto de. p1Loduecl611 y .ta plLe.pCULac .. {611 de.t p1r..odu .. cto ya 

U.1.ito pCULa .1.iu ve.11.-ta. El.de 1Le11g.e.611 p!r..(!...6uptLe..1.itado .6 e.!Lá d.l6eJt:!.n...te. pa.!La c.ada 

M..ng.f.611. M..guna.1.i ILe.g..l.on(!...~, pa.fL..t.lcut..Mme.11..te. donde .e.cu., venta.6 no ]Mt.l6J.,can 

Uil depa.Ji..tame.1J...to de.. empaque, t)LLede.it !Le.c...lb..{Ji e..t phOducto e111pac.ado lj W:tO 

paJt.a. .1.iu e.iJ...t)(.e.ga. Cada oó-[c...lna. ILeg..lona.t .. Ue.ne .6t.L6 go..1.ito.1.i polt .1.ia.tcur...éo.6 1 c.Q_ 

nú..6.lo11e.6, pub.Uudad .e.oc.al. y 1te.1t..ta..6, e....tc.., a.6-i'. c.01110 gM:to¿ de e.1¡,..t/Le.ga a -

.to.6 .c...Ue.1i..te..1.i de.. e.a.da :twLJ....to/Úo. Ca.del ofi.lc...lna dMt!Ú:tal debe Ue.valt .61L ., 

pCtJ.c:tlupa.c...~6n en lú!.i go..1.i.to.6 de .e.a 0Mc...l11a gen.eM.t de venta.6. Como fl.e.óiU' .. -

:tado de :toda6 e..1.i..ta.1.i c.l!Lc.W1.6:ta11c...la.1.i el p1wmecUo de go..1.i.to.1.i c.o/l.!Le..6 po11cUe.11..te 

a. wi vo.e..wnrn de..t(')ü1t.lna.do de. ve.1i..tcv., e.6 cU.6vie.r1..te. pCULa. c.ctda fl.eg..l.611. 

Como a.ri.".:e..1.i 111e11c...lo1ico110.6, .e.o.. p1LepaJt.au6n de.t p!Le.óupue..1.i.to .6 e c.0111-

p.Uc.a mucho c.uando .6 e t!La:ta. de. u.table.c.e.Jt .e.o.6 go..1.i:to.6 de. ve.ri.ta/ po!r.. tWú:tQ_ 

Júo.6, .ó6lo e.n .e.a p!Lác..t.lc.a, c.011 w1 c.a.60 c.onc./Le..:to, .6 e.!Lá po.6.lb.te. Hiia.tcV!. e.e. 
me.joJL c.ant.lno a .6 egu.l/t. 

No hemo.6 c.ILúdo ne.c.e.1.ia.Júo P'Le..6 eri.:tM e.e.. p1r..é..6u.puu:to de. gMto.6 de. 

vén..ta p011me..1.ie..6 y po1i :tJwne6 .. tfl.e.1.i de.e aiio p1r..e.1.iu.pue..1.i:to, ya que. c.o11.6:U..:tuhúa ~6 

.to un. anál.ló.l.6 de.-t p!te..6upu.e..6to pa!La e.e. aiio, 1110./J:tJw.do e.11 U c.uadJLo ·7. S..ln. 

embaJLgo, haM.mOl.i .f..Oó 1.i..lgu.le.n:te..1.i c.ome.ii..ta.Juo.6: 

Se. .1.iupo11e que.. .ta. Compa.ii..ta X .6.lgue. e..e. P,IWc.e.d..ó1ú.e.1i..to de. c.a.tc.u.€.M 

.6ti..6 9o..1.i:to1.i de.. ptLbUc...lda.d y p1Wmoc..l6n l!Jt JLe.la.c...l6n c.on .e.a. u.:U..Uda.d e.l.i pe.hada 

po..Jta e.e. e.je..Jic..luo dtl a.iio p!Le..1.iupue..6.to. Ve. ac..u.e.!Ldo c.on e..6.ta. ba.:6 e de.be.n. ha-
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Cuadro No. 7 

COHPJ\ÑlA X 

Presupuesto su:nario de gastos de venta para el año que termina el 
31 de diciembre de 19_ 

CONCEPTO 

Sueldos de gerentes de ventns 
Renta de las oficinas de ventas 
Gastos de las oficinas de veritas 
Sueldos de vendedores 
Comisiones e incentivos 
Gastos de embarque 
Gastos de viaje 
Publicidad 

T O TA L 

L~fül.J::N:rJ: DE PRESUPUESTOS 

IHPORTE 

(Hiles de pesos) 

$. 525 
337 
281 

2,812 
1,667 

,1,874 
. 844 

2,476 

10,316 _ .. ____ .... ____ .. __ .. _________ _ 

México, D.F., 1° de diciembre de 19-=~~==~ · 

GERENTE GENERAL 
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ha.c.vu. e. w1a. MUúe. de. c.á,tc.td.OJ.i p1teL61u'.1KVLe6 e.11 c.ucm .. to a. ga.6.:toJ.i de. ve.11 .. ta., de. 

a.dntln.l6:tJr..au6n, de. o:thoJ.i gClé:toJ.i !f o.tito.!> p1toductoJ.i, M..t e.amo e.J.itab.te..c.e.Jt ta. 

ut..lUda.d fte...ta. que M de..J.ie.a aobtc..11e.Jt e..1i e..t e.jvtc...luo. Con e..J.i..toJ.i e..tei11eiitoJ.i -

a. ..ea maiio e..6 p0.6ib te.. ;., c..iictlaJL, te..nl.a..Uvcm1eiite.., una c.an:Udad pMa. pubüudad 

y pJtomoci6n de.. ve.11 .. tM. 

Lo;., J.iaítuúoJ.i de.. .lcl cü.v..L6i611 de ve.ii..tM 6uvwn bMado;., en ..ea exp~ 

Ju'.e..ncia. del a.i'io a1i.tvúo1t ajuJ.itada poJt. fo¿ aw11e1i..tM en utlcv-,,{,oJ.i e..J.ipVl.adM -

dUJLa1ite e...t aifo plte..J.iupttM.to, poJL .toJ.i 011p.te.ado.6 ad..lcio11a..te.6 que ;.,e plte.6upu~ 

.tM011 y polt e...t e.6ec...to de .e.a. Jtofac...é6n de pV1..601tal c.11 to;., Md.Mio.6. [ Ge.11Vt~ 

me1t.te. ;., e c.01'1tluttCll1 toJ.i l'ltte..vOJ.i emple.adoJ.i c.01t .ótte..ldoJ.i i116VúoJLv., a .toJ.i que. ;., e 

Jte-ÜJLa.ii ) • 

La v.,.Wnctci611 de .ecw c.01n..lóio1ie..J.i e i11c.entivoJ.i fiue. pltepaJLada e..11 -

üwici611 del volwneii e.ópv-.. ado ele. ve1t.tM y a iM iMM a.p1wbadM pcur.a. e.a.da P'L9._ 

duc....to. 

LM gMtM ele. empaque. y 0nba.Jtque. :también 6ue..Jton c.a1c..u..tado.ó e.n JLe.

.taci6n. c.on el vo.twne..11 de embMque.6, e.J.itab.te.c.ie.ndo w1a. c.coitida.d pOJL e.a.da uni

dad de. plLoduc.-to. 

I 

En c.ua.1i.to a .ta. d..l.ó:tJúbuc.i6n de lo.6 ga;.,..to.ó de. ve.1t.ta. poJL 111uu du-

Jz.a.n:l:e el aiio plLMupuM..to, ;., e puede..11 .ównMiza!L c.01110 .óigue.: 

LM .óa..tak..lM .óe cU .. vlcUe.JLon µ01i me..-~ e.h e..11 Jt.e..la.u6n. c.on e...e. pe.JtJ.,ona1 

e.J.i:Umado plta e.a.da uno de. e.Uo.ó, polt .to que. ..toe.a a..t awne.1i.to de. ;.,o.1..a.Jtio;., lJ a .ta 

dl611ú.n.uu6n. µo!L ..ea 1Lo..tau611 de emµ.teadOJ.i, wia vez c.a.tc.ul..ada óue. Jte.pOJt;U.da ÚL 
p!Lome.cü.o pa.M. e.a.da uno de .to.6 llle.6e.6. 

Lo.6 gM..toJ.i de. viaje J.. e. ·. pltos!Ícu11CÍl!.01: : ..e.n. !Le.lac.1611 c.011 e..t 11úme.JL0 
de. ve.ndedoJLe.6 y e.mi e..t p!Wg1tc.o11ct de. viaj e..6 plte.pMa.do polt .ta. d..lvl.6i6n de. vé.n..ta..ó 

e.J.i..ta.b.te..uendr ~n~a. c.uota. .ó e»1a.na.l de ga.J.i..to-0 pMa. e.a.da c.a.:tc.gO!L..<'.a de. via.j e..Jto y 
po.M ea.da !Le.g..l611 del pa...Có. 

LM deJ11CÍ6 gMto.ó .ó e.. c.a1..e..11da!Úza.Jw 1i cUvid..le..ndo 

· , año e..nbte.. .to.6 doce.. me.6 e.ó e.11 ea.n..tidade.6 ..lgua..te,¿, ea.da 111e..J.i. 

'1' 
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Los gastos de administración son, por regla general, de caracter fijo; 

cuando se estipula que ciertos funcionarios reciban sobresueldos de acuerdo con 

las ventas o con las ut il idndes, el sa lnrio btínico continúa :; icn<lo fijo y la ba

nificac i6n es un gasto de tipo variable. [~ comunmcntc aceptado que los gastos -

de administración son aquellos conectados ~on la supervisión de todas las funci~ 

nes del negocio; cubren el costo de las divisiones administrativas necesarias p~ 

ra lograr una dirección efectiva de las actividades de la compaftíe. En algunas -

empresas existe una corriente de opinión que tiende a dividir todos los gastos -

en dos grupos denominados "operación" y "administración". De acuerdo con este 

criterio todos los gastos de producción que se originan precisamente en torno 

del producto y que tienen por objeto terminarlo y ponerlo a disposición de ven--

tas, son gastos de operación; en cambio, todas las funciones que se realizan pa-

ra asesorar, controlar y dirigir las op~raciones de manufactura, serán de admi--

nistraci6n. 

La naturaleza de los gastos de administración se aprecia mejor mediante 

un análisis de los grupos principales y de los renglones que, generalmente, que-

dan incluidos en dichos grupos: 

Gastos de funcionarios 

Salarios 
Gastos de vfoje 
Otros 

Gastos de la Compañía 

Honorarios de directores 
Servicios profesionales, legales, contables, de ingeniería, efe~ 
Impuestos 
Otros 

Gastos de oficinas 

Salarios 
Renta 
Depreciación 
A~tículoc d~ ~f!~ina 
Correos 
Telégrafos 
L z 
S~guros · 
·Reparaciones 
Teléfonos 
Misceláneos 



· · Gct4to.6 r(e cJLé.c(J,to y c.ob1141m(;.S 
SdlaJúo.6 
f1tve6ti9a.c..to11e-4 
AJt.:Uc.uio6 de. o Mc..ú1ct 
Ctte1U:M .úic.obta.ble.6 
OiJi.0.6 
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Et c:lUt.e.ctoh cle..t phe6u¡xtM.to de.be. :tJi.abctjcut c.oOJ1.cU11adame.:1i:te. c.011 :,. 

c.ctda. ww de. .l0.6 g e.he.11.:te ... ~ de. .lo.6 de.prvi,tcune.nto,~ adniú1 .. ló:tJw:Uvo.6, al plte.pahClfl 

la. fu.ta de. .f.o.6 gM.to.6 de. admúúO.tM.u611; .tct gu .. .ta p1ú11c..lpett M .e.a M.tónct

c...i.611 de..t .ímpo!Lte. de. e.a.da uno de. .to,~ 1te.11gfo1tM de. gct6.to.6 de.be. ./ieJt .ta expe.M'.e!]:_ 

c...la pMada.. E./i.ta M.túnac..<'.611 de.be .. aju.,.~:taJL./ie.. .te.n .. [e.11do en c.ue1t:ta. :todo.6 .to1.i -

awne.1t:t0.6 1J cÜ..6111.<'.1mc..lone../i que. .6e. p1tevé:n 1 u ww vez ü01m1ttlctdo e.t. c.wtdJw 6-útCL.t 

de. go..b.to.6 ad!1U.1il6:t)!cl.tlv01i v.. c.onve.n...Lente. pli.oye.cta.Jl,{01.i e.n .fu g1táMc.a de..t pu!'.!:. 

:to de.. equ .. U..tb1úo qtte.. <!..XpJtUa .ea p1tc.v.W.t.61i he.e.ha., moJ..:tJwnclo .e.a l.fae.a de .. te.11-

de.n.ua. e.11 c.adct uno de. .C.0.6 g1tupo.~ de. gM:to,~ que he.i110./i .tJtCtta.do, a MbeJL, lM 

gM .. to.6 de pkoduc.c..L6n, .to.6 de. ve.iitcL y .f.01.i de. c1.dm.tnL~:t.Jtac..L611. 

fo v..Uta de.. que.. muc.ho.6 de. lo.6 9a.1.i:tob de. aclm.t1w:t.Jtctc..L611 be . . útc.uJtJte.n 

e.11 c.a1t:U.dctde .. 6 pe.qttC.iict6, .6tt e6e.cto ac.wnu.t.ctdo en. .ta.-s ,opeJtctc..lonM no .6e. 1tec.onoc.e. 

haJta que. e..t u.to.do de. péJicÜ.dM y ga.no.nc..lM e..~ p.lte.pa.Jíado. 

Se.. pueden. obte11eJL a/w1uw.6 .6-l uto.6 ga&.to.6 Mn c.oH . .tJ1.0R.ado.6 polt me.

d,to de wi p1te..6upuut.o que de...teJmU.1te 1tupo1'l.6abilidadM btcli.v.<'.dua..C.v.i p01!. e.o.da. 

9M.to acbnúii..6:t.Jta,Uva. S..ú1 e.mbaJtgo, .tal pCtltec.e que e11 M.te c.Mo, en tnaf!OJt glt~ 

do qu.e. e.1i e..f. de. otha.6 c,lo..6 e..6 de. ga..6.tM, fo 1te,5poru,ab.<'.Uda.d de. 6,[jaJ_i!.aJ c.a11-

üdade..J.. q11e debaJt gM:tM6e puede. ducaMa.JL e.11 .ú1cü.v.tdtw.6, o 9Jw.po.6 de. -ln.cü.v:f_ 

dÚ.o.6, cü..6ü11.-t0.6 de.. o.qu.e...Uo.!i que tie1m1 .e.a ob.Ugac..i.611 de. c.01t:thol.a1t.. .6u du e.in-

bolóo. E.6 .. to .6 e e1t:t.te.11de mejoJt poJt me.cUo de. a.€.gu1101.i e.j e.mp.toó. 

L0.6 g1U:to1.i de. 6u1tc.to1tetlt-i.o.6 puede11 ./ie.Jt 6,[jado.6 po1t e.e. c.onMjo de 

admúú.6:t.Jto.u6n., en .tanto qtte .e.a Jt-e.1.ipo1Uab.í .. Udo.d de mcui..te.11eJ!i.oJ.., den:t.Jto de 

lo.6 Untltu del pJtewpuu:to e..6 ele. R..0.6 6w1c..lo11a.Jt.loó trú.61110.6. Loó gcu.t0.6 de. .e.a 
c.otnpaiüa, polt ·1.iu. 11a..tU1ta.te..za, pueden .óeJL M:t..ó11ctd0.6 poJt ".1. c.011.:tJr.a..lo11. o e.e. cü

Jtec.toJt del )JJtMupuc.-6.to e11 .tmt:to qu.e. .e.a autoJ1..lzau611 de ótt due.i11bol60 puede. 

.óeA he.e.ha. po1t o.tho.6 6u11c..i.011a.Jt.to.6. 
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Como deúamo.6 an.te6, .to;., go..6.to.6 de admliú6.t1!.ac.l6n de. e.j e,.'tcJ.cJ.o-t. 

aittvúoJte.ó de.be.1i .6c.Jt a.na.Uzado.5 e.amo p!U.me.h pa.60 e.11 .e.a p'1.epMacL6n del. p!t~ 

&uptteó:to. Ta..t anáU,6-< .. 6 pnede. p'1.opo1u~..il'l'lCUL muy úfil.. .[11601unac..i.6n, en paJl...te. 

a..t mM:tJiCUL .tcv.. c.an:tLdade,!:> go.6.tadat, en 11.11o.6 cuitv;..lo!tc..ó, y en p((J"...te .lncücci!l:_ 

do la n.a:tWLa1.e.za de .t.01.J gaó.to.6 en c.twnto a w ,(a6.t6.<.c.ctc..L6n e11 Mi oJ.i o va

uab.teó. 

E<i:te a11llfMM de.be. ,foceu .. Uc wi ugWwM• u.t1td..Lo de .e0.6 ga.6.t0.6 p~ 

óadoJ.i, e1t c.ua1úo a w nec.eó.ldad y a .C.Ct .. !;,u6..f_cJ.e11c..La. ele .ea.~ gc1,-s:toJ.J hee.ho.6. S.l 

.toJ.i c.o.6.tM han ve.1údo C(tu11c.1ito.11do et w1 Aluno mayo!t qcte e..e de. J.'..o..6 ventc..6 o de 

.ea phOduc.cJ.6n, debe.11 enc.on.tJLCUi,-be. 1w.zo11M que j1i6:t.ló.Lquen C.6.ta 6clUa de pltQ_ 

poncJ.ono..Udad. Un C.6.tudlo de .l!..o.6 p1Loc.eclúnle.1ito .. ~ y Jí.u..túia.ó eri ca.da depM.t~ 

mento y el. M:tud.lo de ,to,s 1LepoJt-te.J.i y e.6.tacl..ú,:tlc.c1ó que ;., e han ve1údo p1Le.pa

n.ando, a 111emtdo 1ie.vel..a.11. una c/up.Uc.ac..L6n de .ln.601unac..L6n. y, c.on.-sec.ue;ite.ine1úe.1 

de e..ti&ue.11.zo y gM:to. La c.e.1ttJLo..Uzac..L611 de .todM .tM opeMcJ.onM de. wi de.

pa1L:tcune.1i.to bajo e.e. mMdo de. wi wpvw.UoJt, ayuda a e.Ui1ú11cUL c.o.6.toó dup.tlc.q_._ 

cJ.n11eó y a c.ooiLdúiM J.'..06 .ú16o)LJ11e.6. 

Lo;., punup.lo-6 acbHúi.l;.,:tJLCi;Uvo;., cle1i.U:6.lc.a pue.de.ii -0 eJz. ap.Uc.ado;., 

a lo..J.i ope.11.ac..<.011!!..6 de f.of.J de.pM.tcvne.1i.tM en la 1ni.6ma 6oJLJna que J.i on ap.Uc.ado;., 

a lo..6 ope.11.ac.úme.6 de .ea 6ábuc.a, wi u:tud.lo de. vol!..wneii de :tita.bajo que debe. 

pl!.OC.Mo..'1. c.adCl .focllv.lduo e.11 .fM o 6.Lc..foM, poiL ej empÚ, el. núme.iLo de fiac..tlLJtM 

que pue.de pltepa!La!L un eJnpf.eado; .e.a c.cmtldad de fictc..tWLo..6 de pltove.e.doJte,J.:, que 

puede n.évMCUL o.tJw, e.te.. y u11 -0.Ueincl de. bonLMeac .. fon.e~ poh c.an.:Udad de :tJLa

bajo e11.tiLegado OJuUba de .to n011111a.i'.., puede1t ;., e.11. el!.. eon.o.f!..cvL.lo de..t e.6 6ue.1tio he 

cho e.n. .e.a. pn.epa1telu6n &.e plLe.óUpueó.to de go..J.i.to.6 di adin.l1i..l6:tJiac..<.61t. 

A.tgu110J.:, c.0111en..tcuilof.J .60H pe.Jt-tlne1·i..te.6 ui 1Lel.ací.611 c.01i e.e. phe,J.:,Upu~ 

:to de gM:to,!i de admúi.U.tJwcJ.6n de. .ea Compaf"..[a X de. nue.6.tJw ejemplo. Lo6. g~ 

:to'ó .que apo..'1.ec.en en e.e. f.uarl1w & · '2..6:tá11 bMado;.,, en gll.art po.JL.te, en. .t.01.i ga.J.i.toJ.:, 

Jr.eclle.6 de.t afio bM e. y de fo;., arttVúon.u; ún embcULgo, ;.,e han c.oM.Ldviado .tM 

c.amb.LM u pe11.adM en .ta.6 ope.11.aclone.6 y en e.e. vof.wne.n de. p1toduecl611 de ve11.:ta.6. 

Lo;., -0a.tM.lM de to;., fiwic..Lona.Jt.lob apMe,c.e.;i .to..e. · c.01110 6uvwli e-0.tab.t!!:_ 

c..<.do-0 pon. e.e. eoMe.jo de admúiU.tiLacJ.611.. 

. i 
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Cuadro No. 8 

COMPAílIA X 

Presupuesto su::iario de gastos de .:idmin:i.str.;ici6n pnra el afio que termina el 31 
de d:i.ci.embrc de 19_ 

CONCEPTO 

Sueldos de funcionarios 
Salarios de cnplc.:idos de oficinas 
Renta de oficinas 
Depreciación de equipo de oficinas 
Segurot: 
Impuestos 
Papelería y otros artículos de oficina 
Provisión para cuentas malas 
Correspondencia 
Tel~fonos y tel~grafos 
Gastos de crédito y cobranzas 
Servicios profesionales 
Gastos varios 
Reparación equipo de oficina 
Luz eléctrica 

TOTAL 

/ 

IViPORTE 
(Hiles de pesos) 

$ 2,437 
1,950 

300 
300 
.28 

165 
337 

1,193 
84 

112 
300 
150 
113 
19 
28 

$. 7,.521 .. .. -----------------.. -... -- .......... 

México, D.F., 1° de diciembre d.e Y9_ 

-GERENTE·. DE PRESUPUESTOS GERENTE GENEr.A.L 

' .• 
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La. Jte.1ito. de. la6 ofi,(c.iJtM l'.1> 11na M.lg11ac.ió1t de. .to.6 gaJ.i:t0.6 de-t e.d.l

Mc.io, .6e.g1fo .6e. de.:ta.U.cui e.1t u ¡:Vte..6upue..1ito M.6pe.ctlvo. 

La. de.p'1.e.c.ia.c,{.6rt M!. ha c.a..tc.u.J:ado ctp.U.c.a11do .tM :tMaJ.i de de.p!Le.c..la

c..l61t e.11 v..lgo!L a .to.6 M.tdo.6 110 de.pf!.e.c.iado.6 de equ.A'..po de. oMc.ina., mM e..e. c.o.6.to 

Q).)t.óMdo de. .e.cu. acü.c...lonM que. .6 e. lian ..l11c.fo,C:.do en e,t p'1.eAttpuv.i:to c.oJUt.Mpon

cüe.1i;te. de . ..lit\1eJu.,{.011M c.ap.Ua.ü.zab.te.6. 

L0.6 ga.6.to.6 pO!L J.iegtlf!.o.6 liwi 1.i.ido e..6.tima.d0.6 Mb!Le. .e.a baJ.ie. de. .e.a. -
c.a.iit..ldad de p1Ló11cu., qt1e /.i e pctgM1fa dww1úe. d. a.tío p!tewpuQJ.¡:to; uta .6 e. de-tt.'.!:_ 

mút6 n1ed.út!1-te. un a11éí.tw.l.6 del. Mg.f..6:.f:JLo de J.ie.gwwJ.i po!t .tod0.6 aqude.M que. J.ie. 

c.011.6 e,1vCVtán e.11 1.1.lgo!t dwr..avue. cüc.lw ctíío. 

L0.6 hnpue,s:to.6 lum .6..ido c.o.lc.u.ladM me.d.lan.te. • w1 M:tud.lo de. R.11..6 c.a.11 

:Udade,s paga.Jti.s e.11 afio.6 a.rit<?Jr..lo!LM¡ .e.a e.1.i.t611ac.i61'L del pf!.e,supuu:to e6 .e.a. c.a.11 

:U.dad qtte. .6 eJtá pagada. dww..11.te cUc.ho p<?JUodo. 

La e.J.itúnac..<'..611 de. .6a.R.ClJr..foJ.i de. emple.ctdo.6 de ofl.lc.i11a-0 ha J.i,(.do de.:te.Jt-:-

11-i.úta.da 111e.cUanie. ancíU.6.l.6 de .ta.6 116núna1.i de. e.j Mc-leú1.6 al'!-t<?JUolte..6 y ha J.i,C:.do 

a.jtts.ta.da pclt ctw11rntM, o d.l-s1númc..lon.e.1.i de. pe.tv~o11at, -~egú11 .6e. 1~ue.6.t/ta. e.1t lM 

g.1táMc.cJ. de o!tga1uza.c..l611, cl.6.l c.omo po!t .t.oJ.i aume.1i.toJ.i e1.i pe.1tctdo.6 e.11 .6a..e.M,c:.01.i, -

ya .6 ea po1i. p1tot110c.i6n, 111é.JU:to o c.ua..tqu.lM o:tJw e.o nc.e.p.to. E.6 c.onve.1ue.n.te. ú1.

.6,(./.)W .. en qtLe el hnp.1to:te. total de .6a..ta.Júo1.i n101.iifl.a.do e.11 e.e p1te.1.iupue.1.i.to debe 

.6 e.Jt j LtS:Ü~-lcado polt tlW' .. Uó.tct de. emp.e.e.ado.6, tjct .6 e.et po!t no1116Jte,6 o po.6..lc..lo11e..6 

agJtupada. pc,'t de.pcvi.:trone.n:to.6 o cü.v.lJ.i,C:.01tM, en .ta.e. 6otuna. qtte. .e.a 1tupon .. 1>a.b,C:.U

dad pc.'t c.u.alqu,ieJt va.Jr..<'..ac..-l6n. p0.6i<?JU01t e.11i'1.e. e,t p'1.e.J.iupuM.to y f.o.6 pa.90.6 Jte.a. 

.tM ptteda b eJt acl.aJta.da. c.011 .e.01.i ,t.ncüv.ldtwJ.i c.0Jlfl.e.J.ipo11d.le.11.te.1.i. 

La. ca1t:Udad qtte. va a gM:taJL6e. e.11 cvr..tic.u..to.6 de. oMc.iM, 6ue. bitó~ 

da, p."c).11c...lpah1H?Jtie., en .e.a e.x.pen..f..e.11c.ia. mod.C:.Mca.da pO!t .to.6 c.amb.lOb pJtopuu:t0.6 

e.it lcé. p1toc.e.d.únle.1t:to1.i de. 06,(.c...lna. que. pue.de.ft a.ba.Jtc.M: LIM de. nuevM 6Mma.J.i o 

Jte.9,t.J.i.t'!.ol> y .e.a. Uhn.f..J1ac..l6n de. oifl.01.i que. J.ie. ha.11 ve.1udo Mando. 

Ya be.a que. .e.a c.01npaJ1,Ca lta.ga una pf!.ov.l6,C:.611 pMa. c.tte.11.ta-0 hic.obna~ 

b.f.e.1.i o qtte. .6e. hagan J!.0.6 c.a.1t90.6 a .ta,o c.uen.ta.1.i de. ga.6.t0.6 e.u.ando de.jan. de e.o·• 

b1t.a.J1-:!>e. .ta.6 6actwi.a.6, .ea c.ay¡,Udad que. 1.ie. .útctuya. e.11 el pf!.UtLpuu.to c.01110 p1t~ 

v,(.J.i,C:.6n pa.Jta. CUQ.f¡;l(l,6 ,(.nc.obJta.b.te.J.i de.be. Óa..6M.6e. e.n e.l p!t.0C.e.d.ún.le..Hio ac.ol>.tum-
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btw.do de. cJte.CUL wta !te.6 Vl.va e.o n bcv., e. e.11 .e.a e.xpe.Júénc-úi de. ctiio,s an;t<Uú.o!te.6 ¡ 

mocü.(Jlc.ada. pO!L un a11á.V.:1.i.l6 de. lcv., c.ue.1it.lv~ c.onJ.i..C..dc'Jtadcv., c.omo J.nc.obtw.ble.6¡

e.óte. a;iá.UJ.i.l6 .:tcmib.l.é'.rt de.l5e. .facll.c.M el. e.6 e.e.to cue. M. eó peJLct e.n et afio plLe.6!:!:_ 

pueJ>.:to poJL c.ua.C.qule.JL c.cu11b.lo e.n .ta po,i',[;ü.c.ci de. cJtécü.to o e.n .tcu.:. c.011d..[clo11.0;.. 

de. lo.ó iie.gouo¿, e.n ge.11C?.Jta.t. Lcl Compai'í.fo X ha e.M..6nado .óUJ., c.tle.n.tcv., .í.nc.obJL~ 

b.te.¿, ap.Uc.ando e.e. 1. 1 /2% MbJte. .eo.1.i ve.1itcu.:. c.omo posible.. pé.JicU.do. po!t M.te.. -

c.on.c.e.pto. 

Lo6 gcv.,to.6 de. c.oJ¡Ju!.o han údo tcnnb.lé.n ba.sado.6 en .ea e.>~pvi.le.iic..la. 

c.011 ajMte. polt c.ambJ.o¿, c.onocldoJ.i o eópe.MdOJ.i e.11 lcv., C.llo.tcu.:. de.t c.01t1te..o y e.11 

.ta c.cw.:Udad de. c.01t/tMponde.11clcl qu.e. J.ie. e.ópVte. 111wie.jcui. Lo!.i gM:t.o¿, de.. c.oJt/te.o 

pueden .6 e.Jt dJ.J.itti.buidoJ.i de.pa/ttcu11e.n.ta.1n1e.n:t.e.. pCULa ayu..diVt a .toc.a.llzM a .C.oJ.i -

Jte..6 po1t6able.1.i de. e.XC.MM C.OIWta e.e. p!tMUpUe..ó:t.o. 

LoJ.i gcu.toJ.i de.. .te.té6onoJ.i y te.tégJto.60.6 pu.e.den .óVl. Mtimad0.6 e..11 u11a. 

ó 01tma. .6.úni.lCUL y :t.cunbJ.én dJ.J.i.t•ubuJ.M e de.pcUt.tcune..n.ta.eme.iite... 

LM. gcv.,tol.i de.. c.Mdfto y c.obJtanzcv., .<..iic.tu..ye.n e...t c.0.6:to de. obte.ne..Jt -

de..te.1m1úiado.6 .út6 Ollme..6 y .6 e.JtV.i.cl0.6, .to m.l6n10 que.. honOltcl/t.lo.6 de. age.1tc..La.ó de.. 

c.obJtanzcv.,. La e.1.i.t<macl6n de. ta.tu gcu.to.s .6e ba.1.ia. e.n f.o¿, c.o.ó:tOJ.i .Liic.uJUt.i.do¿, 

e.n aíi0.6 ante.Jti.01te.1.i ajtt1.i.ta.da1.i po!t c.cunb..C..01.i e..11 po.u.tlc.cu de. c.Jté.dilo y c.ob1ta.n.

za1.i y pO!t .tcv., c.ond.Lc,Lo11e..1.i e.c.011611ilc.cu p!teó e.1ite.6 y fiu.tWLCtJ.i qu..e. pu..e..daa a6e.ctCUL 

a la.óc.ob1ta11za1.i . 

LM .6 e..JtV.i.UOJ.i pito fie..1.i.Lo11a.e.e.1.i' ta.te.1.i C.01110 C.On.J., e.j Vl.0.6' .te.gale.6' c.on!:_a 

ble..J.i, ó.l6c.ale..1.i o de.. .[1ige.ii.Le.Júa, et c.Mto de. .taJ.i .lgua.la.6 que. .6e. c.ont!ta..te.n c.011 

.l0.6 de..J.i pac.fw1.i o pito 6e..J.i.Lon.l6:tcl.6 c.oMM po11cü.e.nte..J.i. 

LO-O ga.1.ito-0 l11.l6 c.e.tá11eo.6 c.omp1te.11de..11 .todcv., aque.Ua.1.i e.1togauo11e..J.i qu..e. 

.&011 .ta11 pe.que.ñcv., qu..e.. 11.0 cunV!.Ua.11. u..Jtct C-tcu-Ló.{.c.acl61t 1.iepcu.ada. Su e..1.i.wnau611 

'6ue. p!t.<'.11clpa.1mente bcv.,ada e.n .ta e..xpe.Júe..nc..La de. afi0.6 ante.JUoJte..J.i. 

La e..J.i.tí.mau6n de. .C.Cvs Jtepa1tac .. fo11e..1.i IJ ma1ite.n.<..m.Le.iito del e.qui.po de. 

oMuna. J.ie. ba1.ia e.11 .ta e.xpe.Jue.nua y en. .ta. .[111.ipe.c.u6n 6.U.Lc.a de. ·.tcv., c.011cü.uE_ 
. 11el.i. de.t e.quipo 1 pa!ta de..teJu1ilnCUL .ta pJtobab.te 11.C.C.e..J.i.{.dad de.. ILe.pMac,(.o¡¡b., e:x.{Jta . 

o!td.i.JWt..laJ.i. 
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La energía el~ctrica consumidn por las oficinas administrativas se calcu 

la sobre la base de la experiencia y los cambios esperados en cuanto a condicio-

nes de trabajo, horarios, etc., que puedan afectar su consumo. 

En c~anto a la distribución de los gastos por meses deberá ser hecha co~ 

juntamente por el ·director del presupllC'sto y cada uno de los gerentes de depart1!_ 

mento, ya que ellos <le acuerdo con sus planes saben en qu€ mes se incurrirán los 

gastos, Cuando no sea posible determinar el mes a que corresponde algdn gasto se 

repartirá en cantidades iguales en todos los mesen; PSto es aplicable también a 

los gastos fijos mensuales. 

El presupuesto programado para el ano presupuesto puede mostrarse en un 

cuadro con las siguientes columnas: 

1.- Conceptos de gnstos de.administración 
2.- Gastos de administración del afio anterior 
3.- Total de gastos para el aoo presupuesto 
4.- a 10.- Desglose de gastos por meses en el primer trimestre y por 

trimestres los siguientes. 

Dentro de este presupuesto deben incluirse todas aquellas partidas de --

gasto o de producto que no se deriven de las operaciones normales del negocio, 

Su contenido variará, naturalmente, de una empresa a otra; pero pueden seftalarse 

· dores; descuentos por pronto pago de nuestros c líen tes; intereses sobre prl!sta-.i. 

mas bancarios recibidos; intereses sobre hipotecas. 

La distribución por meses de los conceptos anteriores será ,hecha en re--

laci6n directa con las operaciones que los originan tomando en considera~i6n los 

convenios, contratos o documentos que se hayan firmado y en los cuales aparece--

rán las fechas de pagos de los intereses o los descuentos y plazos concedidos --

por. pronto pago, 

En relación con la presentación de este presupuesto se sugiere un cu.adro 

con una columna para los meses y trimestres del ailo, y varias columnas para. los. 

conceptos de otros gastos y otros productos con una columna toi:ali.zadoi:'a al fi--

nal. 



- 82 

La experiencia de muchas companras, hn demostrado que las decisiones ge-

renciales sohre desembolsos en invcrsi.one:> estSn o san mejor planeadas e imple--

mentadas por un proceso de presupucstacidn de capital, que forma parte de la pl~ 

neaci6n a largo plazo de la empresa, 

Como se ha vista, la planeaci6n ·a largo pl11zo i.ncluye el establecimiento 

de metas ·u objetivos y políticas a las cuales debe sujetarse la empres<l, Esto n~ 

cesariamente nos indicará los aspectos relevantes paro la presupuestacidn de los · 

gastos de capital. 

Generalmente los objetivos pueden ser de dos tipas: cualitativos o cuan-

titativos. Los primeros nos indican a qu6 operaciones o negocios debe tenderse: 

el concepto de imagen de la companía, etc. Los segundos pueden ser: qué tasa de 

crecimiento y utilidades deba alcanzar? Estos objetivos están interrelaciomdos: 

Sí la empresa establece como un objetivo el crecimiento de las ventas, tal seles_ 

ci6n puede irn¡ilicar una devcrsificaci6n y planeaci6n de nuevos productos, si los 

mercados para sus productos actuales son limitados. Por otro lado un obje~ivo --

puede ser contraproducente o por lo menos no ayudar a otro, por lo que se debe -

buscar un equilibrio, Por ejemplo la planeaci6n en el crecimiento con la tasa de 

utilidad deseada. 

Los objetivos princípa les deben ser convertidos y detallados en subobjet.:!:_ 

vos re fer idos por ejemplo: a volumen de producción, inves tigaci.6n y desarrollo, 

mercados, organización, etc, Todos estos aspectos comprenden el contenido de una 

planeaci6n a largo plazo. 

El siguiente paso en la planeación es el desarrollo de planes y progra--

. mas, proyectos y períodos. Muchas etapas son necesarias, en virtud de que los -

programas y proyectos son primero concebidos sobre bases tentativas. 

Cada segmento de la empresa desarrolla sus propios planes y .proyectos de 

acuerdo con sus funciones: mercadeo, producción, investigación, etc. que estarán 

indudab l.c:;iente de acuerdo con los oh je U vos genera les de la compañia. 
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Posteriormente los planes deben tomar una presentación formal y desarro-

llarse en términos financieros para ser aceptados o rechazados por la gerencia. 

· 1a~almente, si todos los proyectos contuvieran los requisitos cualitati-

vos y cuantitativos para ser acept11dos y si se cli.spúsicrn de capital ilimitada--

mente, todos los proyectos pnnarían n formar el presupuesto de gastos de capital. 

E'Xisten diferentes tipo de presupuesto de capital, y su principal dife--

rcncia estriba en el grado de detalle, tiempo de preparación, métodos de cvalua-

ción emplcedoe y per!odo que abarcan, 

En 111 prtictica encontramos que el presupuesto de cnpital se divide gene-

ralmente a corto y a largo plazo. 

Dentro del tipo de presupuesto a largo plazo existen varios enfoques del 

mismo, como: 

a) La cantidnd de pesos de im.rersi6n de conital necesaria para soportar 
ventas y niveles de pro4ucci6n futuros, 

b) Proyecciones de capital n lnrgo plazo para proyectos o programas es-
pecl'.ficos. 

c) Gastos de capital pnrn futuras áreas de inversión, 

En el caso del presupuesto de capital a ~orto plazo. 

a) La cantidad que la empresa intenta gastar en el auo, (Se establece -
por cantidades fijns y sin hacer referencia directa por proyectos in
dividuales y 1:" utilidad potencial). 

b) Una lista de proyectos totalmente analizada por su valor de inversión. 
Este enfoque permite a la gerencia tomar decisiones por adelantado, -
basada sobre ln potencial utilidad de los proyectos. Un proceso de JL 
rarquizaci6n o alguna otra base puede ser usada para determinar aque
llos proyectos a aceptarse en el presupuesto y aquellos a ser rechaz~ 
dos, La principal ventaja de este enfoque es que proporciona una cui
dadosa distribución del capital para propósitos de planeación. Su de~ 
ventaja es que dificulta desarrollar el material de evaluación por a
delantado y completar su trabajo de análisis antes del período de re
visión del presupuesto. 

e) Una lista de proyectos parcialmente analizados por su valor de inver
sión. Este tipo de presupuesto es un conjunto de requisiciones de pr~ 
yectos o partidas de gastos de capital. Su ventaja es que lista las -
partidas específicas de maquinarin o equipo que se desea para un de·-· 
partan1ento, proyecto de ingeniería, etc., y perinl.te una cv~luación·-
cuantitativa de sus propósitos. Su desventaja es que no ~roporcio~a -
una jerarquización por proyecto o selección en t'rminos db utili~ades~ 
éxito probable o cunlquicr otra medida cuantitativa. Por.tanto la ge
rencia tomará decisiones tentativas para incluir partidas en el piesu 
puesto sin conocimiento del criterio o~<lin~riamente necesario para u~ 
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na decisi6n. El procedimiento usual bajo tales circunstancias es por 
el análisis y justificación cupndo el proyecto sea sometido a aproba
ción, 

Aqu[ debemos establecer una premisa, que dentro de todas las formas y --

presentaciones que tiene el presupuesto de gasios de capital, es necesario inteL 

~retar que el presupuesto de gastos de capital o largo plazo viene a ser un ins-

trumcnto de planeaci6n más que de control y que el presupuesto de gasLos de capL 

tal a corto plazo es un instrumento de control m6s que de planeacidn. 

Bajo el primer enfoque ese~ la presentación y selección de programas y -

proyectos de inversión aprobados así corno los fuentes de financiamiento paro ta-

les proyectos, 

En el segundo enfoque se presentan los programas y proyectos con más de-

talle para efectos de control. 

Como ya señale anteriormente, en nuestro medio, todavía es incipiente la 

administración de gastos de capital y todav[a más en el aspecto de planeaci6n. 

En este caso se trabaja más a base de proyectos individuales qu2 por programas 

integrales. 

El Cuadro No. 9 nos muestra los diversos aspectos que deben tomarse en -

cuenta en relación al control de los gastos de capital. 

El caracter irrev~cable de una decisión en gastos de capital obliga a -~ 

ser muy cuidadoso en la misma, por los efectos que 6sta produciría no solam~nte 

en forma inmediata, sino que en muchas ocasiones abarca varios ejercicios. 

En relación al punto dos sobre la disponi.bilidad de numerario limi.tada, 

es necesario determinar qué proyectos serán los que formen el. presupuesto de ca-

pi.tal, atendiendo no solamente a la tasa de rentabilidad, sino también al monto 

de la inversi6n necesaria para cada uno de ellos. Una forma para determinar e.l -

tamano óptimo del presupuesto de acuerdo con el capital disponible, se mue~tra -

en el Cuadro No. 10, 

Un aspecto muy importante es la eval.uaci6n del proyecto más favorable, 

que más adelante veremos y que además tiene una significación especial, depen---

diendo del tipo de inversión que se pretende hacer. Pues no es la misroa eva1~a-- •• 



CONTROL DE GASTOS DE CAPITAL 

I.- Gastos irrevocables una vez realizados· 

II.- Disponibilidad de numerario limitada 

III.- Selección del proyecto más favorable 

IV.- Relación del proyecto individual con los planes totales 

V.- Jerarquización de los proyectos con prioridades 

VI.- Clases de gastos de capital: (1) 

1.- INVERSIONES POR SUSTITUCION: 

a) Por reposición 

b) Por desuso (obsolencia) 

2. - 11\"VERSIONES POR EXPANSION 

3.- INVERSIONES SOBRE PRODUCTOS 

a) Mejora~iento de productos 

b) Nuevos productos 

4.- INVERSIONES ESTRATEGICAS 

a) Reducción de riesgos 

b) De bienestar 
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Cuadro No. 9 

(l) Budgeting - Principies and Practi~e. lterman C. liciser .C~P.A. 
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Cuadro No, 10 

Determinación del capital por invertir 

Capitol requerí.do 
Proyecto Proyecto - Acumulado 

1 200,000 200,000 
2 500,000 700,000 
3 400,000 1,100,000 
4 900,000 2,000,000 
5 750,000 2,750,000 
6 250,000 3,000,000 

Costo de Capital 12% 

Disponibilidad de 2,750,000 de presupuesto 

2,750,000 a la tasa promedio de 25% 
2,750,000 a la tasa mínima requerida 12% 

Disponibilidad de 2,000,000 de presupuesto 

2,000,000 a la tasa promedio de 28% 
2,000,000 a la tasa mínima requerida 12% 

Ventaja del presupuesto de 2,750,000 

Disponibilidad de 3,000,000 de presupuesto 

. 3,000,000 a la tasa promedio de 23% 
3,000,000 a la tasa mínima requerida 12% 

Presupuesto a 2,750,000 
Ventaja 

Tasa de rentabilidad 
Por Proyecto Promedio 

34·, 
31 
26 
20 
16 
13 

'7. 

33 
30. 
28 
25 
23 

687,000 
329,000 
358,000' 

560,000 
. 2110,000 

•· 320,000 
. 38· 000 

ª=~===!:.:::::. 

6Qq,ooo 
360,000 . 

. 330,000 . 
. . 358;000 . 

.• 28,000 ·.··•. 
-·=~~;=;~:;.;_;:;: ... 

,. 

l' 

\. 
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ción que se hace Fara una inversión por sustitución que sobre una estratégica. 

El punto seis muestra las diferentes clases de gastos de capital de a-

cuerdo con la clasificación presentada en "Budgeting Principles & Practice" de 

Hcrmnn C. Hcis0r, C.P.A. 

Las inversiones por sustitución son del tipo de redncción de costo. Los 

gastos para inversiones por reposición se efectdnn para alcanzar ahorros de cos_ 

to simplemente por el efecto de la edad del equipo sobre el costo de su opera--~ 

ci6n, Los gastos por sustitución por def:nr,o, esti.!n por otra p<1rt:e, diseñados pa

ra reducir costos a través de mejoras técnicas en el equipo. 

tas inversiones por expansión se hacen parn uumcntor la capacidad de las 

instalaciones existentes, sin cambio en la naturaleza de lo producción. 

tas inversiones de producto pueden tener dos formas: la de mejorar un -

producto o la de desarrollar uno nuevo, Es particularmente cierto de los inver-

siones de producto, que los gastos de capital pueden abarcar mucho más qu~ mera 

adquisición de activos fijos. Es aquí donde incurren las investigaciones, inge-

niería, desarrollo de producto, etc. 

Finalreente están las inversiones estratégicas ya sea del tipo de reduc-

ción de riesgos o de bienestar, Las primeras se relacionan con actividades tales 

como integración industrial e investigación pura. Las últimas tienen que ver con 

desarrollos é~ el campo de seguridad de empleados y bienestar. 

La importancia de la clasificación anterior está en la naturaleza del'-~ 

problema de evaluación del proyecto, como ya se mencionó antes. 

El Cuadro No. 11 nos presenta todos los aspectos a considerar en la eva

luación de un proyecto. 

La esencia o espina dorsal de un programa de capital es el sistema por -

el cual este traduce las demandas dentro <le un plan de inversiones, que prometa 

una adecuada renqibilidad sobre el capital, El sistema deberá establecer proced_!: · 

mientos uniformes para un adecuado análisis, evaluación de propuestas y coútrol 

de fondos para aquellos proyectos con méritos de aceptaci611. 
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Cuadro No. 11 

EVALUACION m: PROYECTOS 

1.- Rentabilidad sobre lo inversi6n 

2.- Periodo de recuperación 

3.- Costo de capital 

4.- Disponibilidad de caja 

5.- Aspectos fiscales 
!· 

6.- Consideraciones no financieras 

7.- Corrientes de efectivo 

8.- Depreciación 

9.- Efectos sobre el punto de equilibrio 
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Existen numerosos métodos para calcular la rentabilidad sobre las inver_ 

siones, cada uno con particular aplicación, pero ninguno puede ser usado sin una 

discriminación y comprensión de sus l~nitocioncs. El grado de éxito de cada sis

tema depende de la calidad del juicio y información proporcionada por los miem-

bros de la operación y el staff técnico y financiero, que contribuyen con sus -- \ 

pronósticos o habilidad analítica en el proceso de presupuestar capital. 

'· 
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CAPITULO IV l'ECNICAS CONTABLES EN EL l·lt\NEJO DE UTJ LIDADES 
-~w-~---------------------------~------------______________ w ________________ MM•----------• 

Las categorías en las cuales los costos son clnsificados son: 

Costo del producto: Aquéllos que responden directnmente a cambios en el nivel 

de producción y/o ventns, verhi.grneia: Materiales y nwno 

de obra directa, así como otros gastos directos. Todo;¡ los costos del producto 

deben ser prc::a.:pucstados en términos de cstándnr como 1111 porciento del volu--

men, 

Costos incurridos: Son los gastos fijos asociados eon la propiedad de los ac-

ti.vos fijos, verbigracia: depreciación, seguros y los im-· 

puestos sobre la propiedad, No hay distinción en estn categoría en la cual; -~ 

por lo tanto, incluye sólo esos costos, loo cuales pPr1nanecer ían fijos ea un - : 

corto plazo - prescindiendo del volumen - y cuyos coutos deben ser incurridos 

tanto tiempo como el activo fijo sea de su propiednd, 
. 

Costos de operaci6u: Nóminas, beneficios y gastos relacionados directamente 

con la operación del negocio, p~ro sujetos a considerable 

juicio gerencial en cuanto a su cuantía y extensión. 

Costos estrat•21cos: Nóminas, beneficios y gastos de nctividades que son incu;. 

rridas para benefi.ciar futuros, dependiendo casi siempre 

de la evaluación y juicio gerencial tales como actividades (y en qué cantida;.-

des) son propios, estrategicamente sensato y arriesgnhlc, 

Costos no di vis i.onab les: Costos originados a la di viu f 6n por la oficina genera l. 

La división es requerida a hncer asignaciones de es--· 

tos costos (como un porciento de ventas determinado por la gerencia general) en 

la planeación de esta operación y es la determinación del preci6 de estos pro~-

duetos, Sin embargo la gerencia divisional no es rcspnnonble .del efecto err las, 

utilidades de variaciories entre lo acordado y el porcentaje actual de 4icho co~ 

to sobre las ventas, 
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b) Efecto de cambios en inventarios 

Funciona como un puente en el estado operacional entre los cálculos co!l. 

tables de índole gerencial y los cálculon contables financieros de utilidades 

di visiona les dado que todos ltrn costos (inc1•rridos, opera ci.ona les y es tra tGgicos) 

indirectos son estimados y reportados sobre una base apropiada o quiz§ porque -

desearnos tener gerencia divisional, sabedores del iinpacto que los cambios en ill. 

ventarios tienen sobre el estndo de pérdidos y ganancias (resultado de aumentos 

y disminuciones en las cantidades de costos indirectos en los inventarios) es--

tos términos dan a los estados operacionales de la gerencia costos indirectos -

sobre bases que no producen impactos, pero las cuales a 1 mí.smo t ion po muestran 

utilidad divisional resultado de cálculos segdn prácticns contables financie---

ras. 

e) Costos de operación contra costos estratégicos 

La distribución entre costos de operación y cost~s estratégicos fue i--

nicialrnente, difícil de explicar. Como explicarnos anteriormente, los costos de 
. 

operación son necesarios para las operaciones actuales, sin embargo los costos 

·estratégicos son incurridos p<lra futuros beneficios en la cantidad y en la cat12. 

goría dependiendo absolutamente de la evaluación y juicio gerencial. 

Los costos de operación pueden y permanecerÍln al mismo nivel con modes-

tos cambios en el volumen, los aumentos deben ser tomados en cuenta cuando hay 

un aumento significativo en el volumen, de la misma forma una reducción será a-. 

probada con una reducción en el volumen resultante de una ineficiencia, es de--

cir, cualquier cambio debe estar justificado con cambios en el volumen. 

Los costos.estratégicos pueden permanecer en la misma cantidad sobre 

largos cambios en el volumen (a dlferencia de los costos de operación) pero de•'. ' 

ben ser aumentados o reducidos cuando el juicio gerencial considera aumentos o 

disminuciones en el riesgo del costo contra la estrategia y futuras converiien--

cias. de aumentar o disminuir la actividad. 

Los costos de operación incluyen actividades necesarias para vender el 
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producto, soportar la producci6n, colocar y embarcar el producto, hacer pagos, 

llevar registros, reportes y resultndos. 

Los costos estrat6gicos incluyen actividades comprometidas a hacer ta-

les como aumentar los márgenes brutos, aumentos en eficiencia operncionnl, ex-

pansi6n de la capacidad, di!>cllo de nuevos emblcm.:is, modelos y/o líne.::s de pro-

duetos y estimular ln demanda del producto, 

Los costos de operación son atribuibles a funciones, en cambio los cos

tos cstra tégicos son ap 1 icab les a progt·amas tú lE~s corno nuevos modelos, nuevos -

productcs, nuevos sistem.::s de informJci6n, etc, Las preguntas principales en -

los costos de operoci6n son: ¿Es esencial? y ¿Es estrat•gicumente sensato? ¿Es 

arriesgable? ¿Es efectivo? y al final ¿Es eficiente? 

d) ~:~~:~~~-~~-~~~::~~~-~~~::.~~~~:_:~-~~~:~~-~=-~~~::~~~~ 
Como una medida de eficiencia, los analistas frecuentemente usan la re-

lDción del promedio de ingresos sobre el v¡¡lor en libros de los activos. /\lgu-~ 

nas compañías usan t.ambi6n esta relación corno el significado de cambios entre -

varias inversiones internas propuestas. Cuando esta medida es usoda, el prome-

dio de ingresos es computado <lespuAs de l<J depreciación, Si el denominador en -

la razón es el valor en libros de la inversión, el valor de anibos dependerá --

siempre del método de depreciación usado, una alternativa procedente es dividir 

el promedio de ingresos entre el costo de la inversión (los incrementos por de

preciaci.6n no son sustraído:.;) 

El ingreso sobre valor. en libros es una medida común y dtil de ejecu·-

ci6n, pero es menos útil como un artificio para determinar el rango de las in-~ 

versiones. 

El Cuadro No. 12 muestra que los mismos rangos son dados a las inversiz..-

nes ºB" y "E":. y a "C" y "F", sin embargo "E" es preferible a "B", y "F" es pre~ 

ferible a "C'' • Este procedimiento falla al clasi.ficar estas inversiones corree-,-

tamente porque no toma en consideración el tiempo de recuperación de la invel.'-

sf6n. 

Otro. procedimiento es dividir el ingreso entre el costo de la inversión 



Inversi6n 

A 
':B 
e 
D 
E 
F 

Promedio de Ingresos sobre Valor en Libros 

* Promedio de Promedio de 
Utilidad Depreciación 

10,000 10,000 
5,000 3,333 
6,000 3,333 
5,333 3,333 
5,f"O 3,333 
6,00L' 3,333 

* Asume el m~todo de. depreciación en línea t'ecta. 
** Inversión dividida entre dos. 

(Utilidad menos 
Depreciación) 

o 
1,667 
2,667 
2,000 
1,667 
2,607 

** % de Ing. .. 

cla~if~~ Promedio de sobre. Valin:. 
Valor en en ¿~d.6n 

Libros Libros (rati:go~) 

5,000 o ·:6•, 

-5,000 33 4 .. 
5,000 53 l .. 
5,000 . 40 3 
5,000 ,33· ·:.<A·····. 
5,000 53 · .. r 
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(la depreciación acumuladn no debe s<:r eliminada). Como una nledida de acd.ón y 

computando el rendimiento de lu inversión, el costo sin depreciación tiene cieL 

tas ventajas sobre el uso del valor en libros. Estas ventajas no son importantes 

en la estimación de inversiones en uctivo fijo y son relativamente importantes-

comparadas con 18 negligenci.n de no tornnr en consideración el tiempo de rccupe-

raci6n de la inversión. Es esto falla la que conduce a la misma incorrecta cla-

sificación resultante del uso del valor 0n libros, 

~) Razones Financieras 

Una de las primeros t~cnicas del análisis que se han utilizado ya por -

buen número de ailos, es la conocida con el nombre de "razones financieras", que 

se derivan principalmente de la comparación de cifras del balance general y del 

estauo de pérdidas y ganancias. 

Las razones que se computan frecuentemente r·cfercntes a la utilidad son 

las siguientes: utilidad sobre ventas, utilidad sobre el capital contable y re~ 

dimiento del capital total. 

Las razones que se refieren a la posición actual o capital de trabajo 

son: activo circulante sobre pasivo circulante, tiempo en que se recuperan las 

cuentas por cobrar, rotación de los inventarios y relación de los inventarios -

con el capital de trabaje, 

Las razones que se calculan para revelar las características de la es--

tructura del capital son las siguientes: activo fijo sobre capital contable; p~ 

sivo total sobre capital contable; capital de trabajo sobre pa~ivo corisolidado. 

Por último, las razones que se emplean para indicar la rotación del ca-

pital son: r~taci6n del capital de ~rabajo (ventas entre capital de ttabajo); 

rotación del capital contable y rotación del capital total empleado, 

Otros autores ofrecen clasificaciones distintas, aunque fundamentalmen-

te semejantes a la comentada (F. Wallcer, op, cit.) Por ejemplo, Hunt Williams 

y Donaldson (Basic Business Finance) agrupan las ra:rnnes en: medidas de reditu'i. 

bilidad, medidas sobre el uso de los activos y medidas de l~s condicion~s del 

capital. 
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En el primer grupo seftalan todos las comparaciones entre ventns y util~ 

dades, y las de ventas y gantos, En el s~gundo las relaciones entre las utilida 

des y los activos, y en el tercero tod&s las derivadas de las comparaciones en-

tre partidas del balance ge~ernl. 

El análsis a base de razones ha sido el sistema preferente y casi excl~ 

sivarnente usado por los grupos de pernonas interesados en una empresa, pero aj~ 

nos a su operación. Tal es el cose de los banqueros y los analistas de crA<lito, 

a quienes les interesa determinar la liquidez y la capacidad de pago de la ins-

tituci6n, 1 de les invcrsioniot~n, n quicncc interesa snbcr si las acciones de 

una empresa en particular satisfacen sus puntoa de vista en cuanto a seguridad, 

tasa de rendimiento y posibilidad de incremento en su valor. 

En cambio, al administrador y en particular al ejecutivo de finanzas, -

les interesa saber si la empresa h<i logrado alcanzar s11s objetivos y en caso --

contrario, qué aspectos de su operación se han apartado del camino que conduce 

al logro de los objetivos planeados. El análisis a base <le razones satisface --

sólo en parte estos intereses, y se aplican otras t6cnicas de análisis para apor 

tar la información que se requiere para la plnneaci6n, la odrninistraci6n y el 

control financieros, y a las cuales se refieren los siguientes comentarios. 

f) ~~~~~~-~~-~~E~~~~~-~-~~~~~S~~~-E;~i~:~~~~-

Mientras que el an~lisis de equilibrio trata con l§._relaci6n de los cos.;. 

tos fijos totales y los costos variables para la producción, necesitamos una sU~ 

división r.ás refinada de costos par.a efectuar estimaciones específicas de utilf.. 

dades y para controlar gastos para el ano siguiente. 

Para estimar utilidades, La preparación de un estado de pérdidas y ganan 

cias proyectado o profonna, es un paso m.1s en el pi:oceso presupuestario, 

Supongamos que las ventas parn los pl'."6xtmos seis meses fueran de 

105,000 unidades a $1.00. En la práctica el costo de los artículos vendidos 

(63,000) se deriva de un programa detallado sumarizandb los costos de materia 

prima usada, mano de obra directa y gastos indirectos de fabricación. En nues•-

. tro ejemplo sencillo, el costo sobre materias primas usadas ha siclo. obtenido a 
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partir del presupuesto de inventario y los gastos de mano de obra directa y ga~ 

tos directos de f~brica, La depreciación.se supuso $1,300,00 para los 6 meses. 

Por lo tanto, costará $70,SOO.OO producir 118,000 unidades, o sea $ .60 por u-

nided. De la cuntidad total producida, 13,000 pecmanccen en inventario y 105,000 

son vendidas. Puesto que 72,800 ( 13,000 x 0.60) han sido agrupados al inventa-

rio de artículos acabados, el costo de los artículos vendidos suma $63,000.00 

( 105,000 X 0.60 ). 

Nuestro:; gastos plr.neados para administración y ventas son en form<i de 

efectivo. 

El resultado final es la estimación dr~ 111 utilidad neta para los accio-

nistas de $31,136.00. En una gran compaftía cada partida de la preforma del est~ 

do de pérdidas y ganacias dcberd estar apoyada por uno o más presupuestos deta-

llados. 

La culminación del proceso presupuestario es la preparación de una pro-

forma de bal.:ince. Veamos como se obtiene cada uno de los datos del balance pro-

yectado al 30 de junio. ·El saldo de efectivo es el dato final que debe arrojar 

un presupuesto de caja. 

Las cuentas por cobrar representan las ventas de junio, se supone que -

no se han efectuado cobros. Las cantidades mostradas en los inventarios pueden 

ser obtenidas de los presupuestos para inventarios. Si tomamos en cuenta que --

compramos equipo adicional en marzo, en tal forma que la cantidad bruta del e-· 

quipo di:.iponible se elevará de $ 26,000.00 hasta $ 27,000.00. Sin embargo, en 

la profoma del estado de pérdidas y ganancias encontramos que la depreciáci6n • 

, estimada para el peri:odo ele seis meses es $ 1,300,00; este <~argo eleva la t•eset 

- va para depreciación de $ 8,200,00 a $ 9,500,00, Por consiguiente, la cantiáaa 

neta mo_strada para maquinaria y equipo disminuye en $ 300.00. 

En el otro lado del balance, el dato de $ 6,000,00 para docu!]ler1tos por 

pagar al banco se obtiene de un presupuesto de efectivo, Debemos re~ordar que -
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los documentos pueden ser posiblemente pagados en julio lº.'Las cuentas por pa

gar representan compras hechas en junio y no pagedas adn. La cantidad de 

$ 63,136.00 mostrados como cuenta de caµitnl de: los accionistas es la suma del 

snlclo abi.er.to en 1a cuenta r.espectiv'i $ 32,000.00 y la utilidad para el período 

tal como se muestra en 111 proforn1a del estado de p6rdidas y ganancias ·, 

($ 31,136.00). ' 

Contando con las proformo::; del estado de pérdidas y ganancias y del ba

l~nce, podemos analizar loa resultados de la siguiente forma: ¿Representa nues

tro balance de junio 30 una n~jortJ sobre el <le diciembre 317 ¿Sugiere la com

posición en porcentajmde nuestro e6tado de pérdidas y ganancias áreas en que -

podrían reducirse costos? ¿Se verán alentados o decepcionndos nuestros acreed~ 

res por los resultados de seis meses a la fecha? Estos estadcs de planeaci6~ 

son posiblemente más importantes de analizar que los regir.tres '.!~!:6ricos. Si -

no nos parece bien lo que observamos, aún cenemos la posibilidad de· hacer algo · 

para mejorarlo. 

""''":: ·-;-·· 
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PROFORN1\ DEL ESTADO DE PERDID1\S Y GANilNCI/1S DE ENERO l 0 A JUNIO 30 

VENTAS 

COSTO DE LOS ARTICULOS VENDIDOS: 

Materiia pri.ma usada 

.Mano de obra directa 

Otros gastos de fabricación: 

Directos de fábrica 

Depreciación 

Costo total de producción 

Inventario inicial 

Menos: inventario fina i · 
UÜlidad Bruta 

Gastos de .administración 

Gastos de venta 
Utilidad de operación 

Descuento de compras tomados 

UTILIDAD NETA: 

47,200 

11,800 

10,500 

~-l_,_3_00~~~11 .. 800 

70,800 

1,200 
72,000 

105,000 

--2..t_o_oo~~~~·-6_3~·º-oo~~ 
42,000 

4,500 

7,300 11,800 
30,200 . 

__ ...-.9_3~ 

-----~b.HL __ ----!9"' ... ~.:""- .... ~--
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e o N e L u s I o N E s ======================= 

l. - · LM i.de.C!J.i qu.e he.ino!.> C'.Xptte.J.>.to han .te.11Á..do poJt obje;to c.ome.11.:taJt .ta /,a11-

c.l611 qu.e el a11{<)'_,{J.,.{.J.i 6..L11aric.leJw de.;., empe.11ct e.11 .ta p.C.a11e.ctc.-<'.ún y et c.ontJwt de -

i.cv., u.,ti,ü.dade.J.. y hac.Vt Jte.Mt:to . .Jt. J~a h11pot1;ta11c.la qu.e Jte.vú:te de..6cle et pwúo ele. 

vú:t.a. del. 6w1c.l.01tcv1.fo ttv.i po11Mib.C.e poh fa pltepaJwu611 e bi:te..Jtphe:tac.-<'.611 de lM 

Jte.poJttM c.01i:tab.te.;.,. 

2. -. He.ino;., hec.ho ve.Jt que el u.1;0 :t1tctcUuo11a.í'. de. .toJ.. 111é.todo!.> del'.. a11ctU.6.v.i 

¿,e. cUtc.u.rt.6 c.Júb e el e.ampo de fa.6 Mzo ne.!.> 6ú1ct11c.i.e.Jta,~ pcut.a j uzgaJL .e.a. Uq ui.de.z, 

fu ¿,o.f'..ve.11c..(a LJ .e.a pn.oducüv.ldctd ele la empJte..6a, debde. et puit:i:o de vü:to.. de .e.06 

-lnve.Jt.6.lo1i,(..6:ta!> y de .toJ.. ba11que.Jw,!> o a11ct.U6:tM de. c.Jté.clU.o. 

3. - He.iHoJ.. l1ec.lw no:taJt qtte et pwt.to de vú:ta de.('.. Junc..i.oncl/t..lo ad1nl1t,{..6.tJta

Llvo q u~;fo que. el a1161)).,,ü debe. M ... t(..6 6ac.e.JL e.6 e.e pho poJLc.-io nal u.ita 111e.cUda de· 

.ta e.fii.ue.11c.la ope.Jia..ü.va en .t:é.Jmu'.110.!> de. lM o b j e.Uv0.6 y po.tltic.aJ.. de. la e.mplt~ 

J.>a, !f qu.e. patta e.;.,:te. Mn de.be.11 de.J.>c(.)¡}¡,o.UaJt.6e. eb:tándatte.6 pJteJ..upueJ..ta.í'.e6 c.011.:t.1ta 

lo.t. que ¿,e.et poJ.iib.te. Jtetac...fo ncut .tM Jte.6 tt1:tadob , LJ que. et c.6m¡:Hito de,t Jte.nclúM.e.!:!_ 

:t.o Mb!te .ta btveJt6.l61t <!;!> peJLtic.ulcuune.11.te. apUc.ctble. e.11 u:t.e .:te.Juie.110. 

4. - HemM e.n6a.tiza.do qtte. e.e aii(LÜ...6-ih e6 e.n JieaJi.dad et phoc.e.bo úi.:tef.ec..t{ 

vo 111e.di.a11:te. et c.ua..t e6 pob-<'.b.te c.onoc.e.Jt ta b.lg1úMc.ací.611 de. .ta.ó ope1tac...lo1tC6 de. 

.f.et emp!Leba. Me.di.ante. el. Mál-ló.{.6 be deóc.ompone.ri .!.'.ob he.c.lwJ.i en. J..Ub paJúe.6., .6e 

c.oinpaJta.11, 1J hi11te.Uza11do, be de.Jtivait c.ottcfu.6-lone.;., • 

5. - EYl .ta y.;ectn.e.acA'.6n 6,[11ai-tc.le.Jta et aná,t.{.6.{.J.i .úite.JLv-le.n.e. e:n. todob !.>Ub M-

pe.c.:tob, 1J al a;JUc.a.JLbe pcuw e.6.table.c.e.n. la;., Jtefoc..fonu de c.Mto, volwneft !f u.

,t;,l.l{,dad be c.ue1t:ta. c.oft et etemen..to 111év.. va.eJ.o¿,o pa.Jta phoy.e.c..:tah et e6e.c...to de. .taJ.. 

a.Ue.Ma:t.lvM de. de.c.lbi61i e~i-~ette.JUa 6.út<me<'.e.M. 

6,- No .be. c.01ic.lbe .ea plct11e.ac.i.61i J.i,úi o.11á.t.tb.{.6; y .e.a pta.Jte.ac.l6n. e6 n.ec.e.ba-

.1!.i.et pCVla elevaJt. . .e.a p1wbabiUdad de. que. laJ.. dec.lb.loae.J.. e.j ec.U-té.va.6 6e. :tttaduzc.an 

e11 un 6pwno Jte.11clónleJito de ta .foveJtbi.611 de. .tM ac.c.lon.M.:ta.6. 

7. - El ancUi.ó.v.i c.on.Vt.lbuye. .:tamb.(é11 a la etevac.i.6n de tob 1Lenclónle.1itoi> _., 

c.01110 ú16.tJLWne.1'1.:to paJta .e.a de.fi,lrt.lc..f.611 y .60luú61t de. toda. wu e de phobte.ina.6 o- · 

.\.. 

''.. 

¡' 
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8, - Pcvr.a úu., :t[plc.Cló dee-</.J-i.one..6 6-i.nanc.leJta6 ILe.la.tlvM a.e. c6111pu.to del. 

JLevid-únlen.to de .fM inve1L<1-lo11u JLeaUzacla-6 o roit JteaUzM, e.1 c.oJ.ito de lcL6 

clU:Un:to.6 6uenteJ.i de c.apltcit u el c.á.tc.ttto ele .ta eJ.i-tJwc..tuJta 6-i.11ct11C-i.CJut 6p

:t-úna. da.da la na.ttLhal.eza de. lct ci11pJteJ.ict, toJ.i 111étodo!> de antU',Uú bClóadOJ.i en 

téc.n .. lc.M 111a:t12Jná.tlea.ó enc.uenvwn tui c.cm¡po de apUcae.i.611 de e.1to1u11e :tJtcl6 cev.

de11e.la. pa!La e1. dv.,a.,1uw.Uo de .ta CJnphua. 

9. - Me.d.Zaii,te el an{tUf>,(.6 de -l'.0-6 p1wuec,tOJ.i de .litve.1i6.l611 !>e lteve.ea.11 ;.,u,~ 

vvtdadvuu., po:tene.la,üdadu, UbJLeJ.> de .('.o.,s p!tef ttle.loó, d.ló 6Mc.u y ángulo!> 

upec..i.cttu que poJL Jtctzonu hw11cu1CL6 pueden dcvt .e.o.6 -lndlv.ú!uM qtte búc.lan o 

.1Le1.>pa.e.da11 lo;., phol)ec:to;.,. Con:tJLlbttye. ct<11. e.e. aitá.Uóü a .ea. adopc,ló11 de dee{ 

J.i,lo1te6 obje.:UvM e h11paJLe.lctfo6 y c.oa ina..IJO!te.ó phobabiUdadeJ.i de e.(i.lc.acia. 

10. - Nue1.>tfLCL6 co1ú.lde1Lac.ione1.> ha..11 pu 0 -s:to .tcu11b.lé1i de. mmú(i.lu:to que. no -

bMta aghupcvi, datii{¡.leaJL IJ, c.0111pCULM lo;., da:tOJ.i, ;.,,i.110 que e.6 ne.c.ua!Lio ,{¡¡,te.!!: 

pite.tafttM, e.nc.orrtJtM .to que. de. ;.,ig1ú{¡.lc.a.tlvo paJta .ta niCVLc.ha de e.a emphe.óct -

hay e11 l0.6 !Lepoftte.J.i que pltM entwt .e.a c.on:tabilida..d y .ta u.tadMi:Uc.cc Ve a.U[ 

;., e de.Júva. la hM poM abWdctd de.t e.o ntadofL po!L apoh:taJL in6 oiunM de veJ1dade1to 

va.i'.Oh pcl!La .to.6 dewJ..011e1.> adri1úiU:tJLCLtlvCL6. 

11. - La téc1úc.a . 1e p1tepaJr.ae.ló11 de. .toJ.i JLe.po!Lte,,s c.on:ta.ble.6 de.be. M/t ob je.to 

de. co1úta1tte fLev,{f,,{,,6n pctftcL de.ópoja!Lto;., de. la n1CL6a. de. cióhCL6 110 Lt:tiliza.b.tu, ·y 

hedú e.ñ.á11do.to;., pa!Lct e.116ct:UzclfL ta;., ci6Jta,s JtepJLe,,~ e.1tta:tlvcu, plLe.6 e.ittándo.to;., en -

c.ompaJLaci611 con ILU u.Ltado;., a.nte./LlohM y c.on .toJ.i p!Le.J.i Ltpue1.>ta.6, o c.on o.tfLoJ.i J.i:tá!l, 

daJLe.6, y o óJLe.c.J..e.ndo un aná.U6-U y una. -lntehp!Le,to.c.i6n de. .e.CL6 vM,i.a.c.ione.J.i pa!La 

CL6-C p!Le.J.i:tM una c.o.taboJtación p.€.e.na Cl .ta aUa. a.dmlftú.tJtae.lón de .te CJnp1Le/.ia¡ que. 

po11e. en juego .todOJ.i lM JLe.c.U!LJ.io-6 de .ea .téc1uc.o.1 de. .toJ.i c.onoc...únie.nto;.,, de la -<'.ina · 

g-liiac.J..6n. y de .e.a htte.Ugencia de.e. cov1.-tado1t lle!.> pont..ab.te.. 

12. - C61110 y e.11 qué c.ondlcioae.J.i ob:te.ne.JL l0.6 fpndoJ.i 11e.cMMio.6 pa!La ILe.aU.zCVL 

lM ctmv,{,,dadu de .ta empJLe.J.ia y pcvut ¡í,{naHcicVL .6UJ.i nuevo.6 phoye.c:tOJ.i, y c.6n10 a

pJLe.c.iM el poJ.i-lb.te. !Le.J.iue..-tado de :ta.e.M ac.:UvJ..dade1.> y p!Loye.c;to¿,, c.oM:Utuye .e.a. 

111édu1.a de. lM de.w-lone.6 ejectttí..vCL6. PMa. co1tte.6tcvL a e;.,:tM cue.1i:tio11u <>e tr.e.a

Uza .e.a. plane.aci61t 6ú1a11c.J..12Jta, que. e.xriloJLa y ponde.ILa R.CL6 cll6:Un,tCL6 a,&e.JL11a,Uvci.í.i, 

.6,()c.v,i.é.ndo-0e. e.11 :todo et pJLoce6a de. .tCL6 téc.1i,lc.M de..t a¡¡áll.óJ..J.¡, jurrtani'e.1tte. c.on ·la.ó 

· .6.ln:tuü .útte.Jipite.ta:tlva-6. 
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13, - B.le.11 ;.,ab.ldo e.6 poh :todo,~ 110J.iO:tlto.6 que et c.01i.t.ad0h demuM.tJta. ;.,~ lta.b.{.

Udad ej ec.u..tlva. e11 la me.cUda. en qu.e. M c.apaz de -i.1t:i:(!)tpiLUIUt con opoJúun.J.dad y 

ac..leJtto .tOJ.i Jte..611..ttadOJ.i de. .ta.6 opeJwc..lone.;., e.11 6wic...l611 de. .f.0.6 ptcr.ne.6, ha.c.lé.ndo

f.>e. paJttlc..lpe. en .f.oJ.i plLOC.e.6 0.6 d C. .ta noJunu1'.acJ6n dr .. J:.o¿, ob j e,.t{.vo6 !f po.€,.[t(.c.a.~ y 
de .e.a a.dopc..l611 de .tM de.w.to1ie.J.i 6w1dcune.1i:tatv.. po.Jtct et éxJ..:to de. .tct i.1Mllttic..l6n. 

fa:ta c.apac..ldad de i1i.te.h¡Yie.tac:..i6n de .toJ.i fLC6tL.ttado6 du c.m1ut e_11 el. emp.tuo e.M-

c.i.erz.,te de .f.a.6 .téciúc.CL.6 de co1{ó~ .. l6 ló . 

14. - E.t é.x.Uo de. .ta e.inpl1.C6a eJt :téJvn(JW.6 de. 1m f.:" .:M .fiac:to'1..lo Jte.ncll11U.e.11.:to de. 

la l1ivwl611 ,(11te.Jte.6cr. a qttle11e.6 :tienen .C.Ct phopú .. dad del capU:c~, y .tan1bi.éh ci 

qu.leii:te.;., e.11 .ta ei11p1ce.;.,a R..abo1icoi. Pe.JI.O 110 oR..vi.dvno.6 qu.c. el .i.n.te.!Lú de. .la ernp!Le.

f.>a e.6 :tamb,(é.n et ,(11.t(!)iQ,6 de. R..a nac.i.6n; ltuM:tJW dMaJtJco.C...C.o e.c.on6nU..c.o tJ 1.ioua.t -

depende. e.11 bue.110. paJL.ta del .. gJtctdo e.11 que .C.Ct empM .. 6a pJt.tvada .f.og1ie. un máwno a.~

pllave.c.hcunle.rz.,to de. .f.o.6 JteclUr..M.6 111a.:tvúcól'.e.6 y ltwncmo;., de .ta J.iOc..le.dad decüc.a.do6 a 

R..a. pJtoduc.c.i.611 y a. .ta d.l6:tJúbu.u6n de. b,(e.n.e.6 tJ ;., e1w.lc.i.OJ.i. 
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