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Primeramente, por planeacién y control de las utilidades no debe enten
derse, a mi modo de pensar, que se trata de una técnica especial para formular : éikf
un plan financilero o para elaborar un presupuesto, ni se trata tampoco de una -

- téenfca especfifica para el ejercicio del control presupuestal. La frase consti-
tuye en realidad un adjetivo, una caracterfstica de una determinada manera de -
administrar una empresa. Se puede manejar un negocio sin planeacifn y sin medi&év

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

buenas utilidades cen relacién con el capital y en comparacién con lo normal en
el ramo de que se trate. Pero tales utilidades serdn realmente un acontecimien-
to fortuito. Ser&n una ocurrencia al azar. Si en muchas negociaciones se obtie-
nen buenas utilidades sin planeacidn ni control, tal hecho no demuestra que la
planeacién y el control, no sean necesarios ni convenientes, sino tan solo évi;

dencfan la presencia de una serie de factores favorables que hacen que la proba

bilidad de obtener utilidades a pesar de administrar la empresa en forma empfri
ca, y pudiéramos deci£ intuitiva, sea una ﬁfobabilidad alta, Pero bien sabeﬁos,.
que a ;edida que la competencia se incrementa en un ramo determinado de actiyi;‘
dad, que se encarecen los costos del capital y de la mano de obra, que aumentén _>i

los controles y las exigencias gubernamentales, etc., las probabilidades de'te~‘

. ner éxito mediante decisiones ejecutivas basadas en conocimientos empiricos, ad. . i . .

quiridos en forma fortuita o desorganizada, por mds que se trate de indiﬁiduﬁs
especialmente dotados, se reduce en grado peligroso. El crecimiento de las ém;-v
presas en cﬁanto a‘la expansién de su mercado, a la complejidad de'sus:pperaéio ; i
';nes‘y»al nGmero de sus empleados, hace también casi imposible Iaaéhinis;:aéiéhznﬁ»j
 §in-1o§ medios adecuados de comunicaci6n interna.
En suma, la empresa moderna de mediano y de g:aﬁ tamaﬁo‘n9=puédéiéo§#wi
“cébirse,siné actuando a base de formular planes de aééién, de~?résupUes£ér:1€$f'_
‘recursos necesarios, de prever sus fuentes de finéﬁéiéhientq,_& de:cbnctqlafjfl' 

el resultado de sus operaciones.
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Y todo esto implica que la empresa tenga bien définidos sus objeti-~
vos, especificadas las polfticas que delimitan su campo de accién, 1nvestiga&a
y analizada toda la informaci6n pertinente, tanto de caracter interno como ex-
terno, formuladas predicciones con base en prémisas bien razonadas; valorada y
ponderada la informacién; identificadas las distintas alternativas de decisién
o modos posibles de accién, analizados y valorados los efectos que unas y otras ‘:;
alternativas podrdn producir sobre los recursos, las obligaciones y el patrimc
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 infbrmgs
que comparen los resultados realmente obtenidos contra los presupuestos, y cuen
ten con medios para analizar las desviaciones e interpretarlas de modo que sea
posible tomar la accién correctiva necesaria para corregir el rumbb, o inclusiff
ve modificar los objetivos o metas prefijadoé. Implica también la aplicaciéﬁ dev,?
una fiiosofia administrativa que responsabilice a los ejecutivos, a losrfunci;f

narios y a los supervisores en los distintos niveles, por el logro de metas com .-

cretas; teniendo sus campos de accién y de autoridad perfectamente definidos, y =

que aplique sistemas de estfmulo y de incentivo para lograr crear y manteﬁér un
espiritu de asociacibn por parte del personal con los objetivos de la emprésg,
y uha alta responsabilizacién por la parte que a cada quien toca hacer_éara'él‘;
'logrovde tales objetivos, i

Cuando se opera una empresa en condiciones tales como las que.he'esbo .

~zado, o en forma suficientemente aproximada, se puede decir qué,en talfinstitu#{'

ci6én se planea y se controla la obtencién de utilidades.

P T o T




CAPITULO I - PLANEACION DE LAS UTILIDADES

S SANCNGSANEBEROSIESTRSURER

a).- . Rrocedimientos_de planeacifn

Consideramos tres enfoques bisicos para hacer estimaciones de utilida
des: Anélisis de medio, Anélisis de equilibrio y Proyeccién de estados de utili
dades. Estos enfoques no son independientes entre s{, cada uno contribuye para
que se tenga una mejor comprensién de 10; orfgenes de las utilidades y su nivel
esperado;

de las utilidades con ciertos indicadores econémicos gxter

riores a la compafifa. Supongamos que un fabricante de alimentos enlatados para-
nifios desea predecir sus utilidades para el siguiente afio. Por medio de un est:x_;__j‘E
dio de sus registros hist6ricos encontramos que sus utilidades anuales estén cer f
canamente relacionadas con el ndmero de nacimientos en el afio precedente. Una -
forma de descubrir esta relacibén es trazando un; gréfica de utilidades para cada ,é i

afio y nacimientos en el afio anterior. Una vez que tenemos esta relacién promedio, -

estamos en posibilidad de predecir las utilidades para el afio siguiente, determi
L4 B

nando el nGmero de nacimientos en el aftio precedente., La precisién de la predic-

cién dependeri en parte de "Lo Bueno" de la relacién promedio. Si las utilidade§

estén solo remotamente asociadas con el indicador econbémico seleccionado, nues-- !

tra prediccidn de utilidades podr4 apartarse bastante de la realidad,

Este enfoque puede ser especialmente dtil en la planeacién é‘largo-p137 e

zo cuando deseamos conocer si las utilidades para los prdéximos tres o cincd.éﬂos
justificarén una e#pénsién de la planta y el equipo, L e |
ﬁggg;ggg;gg‘%:gggg;g:g;g-' El andlisis de equilibrio relaciona ‘lo's ‘cos‘_to's y »llbys’
| ingresos con la prduccién, A pesar dé;suérlimiﬁaéibhegi'
pemmite estudiar el efecto general del niwval de producciénvsqbre.lqs 1ngtéébs y
-gastos'y por consiguiente sobre las utilidades. El anﬁlisisvesté basado. en uﬁéa}
gréfiéa_de equilibrio, Como este punto lo trataremos mAS'adelante; npsiiimi€§m§§'

"a enunciarlo como un procedimiento mis.
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equilibiio trata con La he-
Lacibn de Los costos fijos fotales y Los costos variables para La producclbn,
necesitanos una sub-division mds refinada de costos para efectuan estimiciones
especificas de utilidades y para controlar gastos para el aio siguiente. Nos
Limitaremos también a enuncian este punto por ser tema de otro capltulo.

b} PLANEACION DE LAS UTTLIDADES

Encierrna el sentido de todas Las téecnicas de registhro, and,wx}s, pre-
sentacion e interpretacidn de La Lnforwmacibn acerca de Las actividades que de
senpeiia Lo empresa, de sus efectos sobre Los distintos renglones de susrecur- ;
506 y obligaciones, en relacidn con datos derivados de su propia experiencia y .
con Los que se refieren a La actividad econdmica del mercado en el que La Bn- ‘
presa actdia. Siwe como Lnsthumento para Loma de decisiones, que dadas Las ~
crecientes presiones de orden econdmico, deben optimizarse a §in de asegwr
el crecimiento de La Bnpresa y en ccasiones su misma supervivencid.

Entendemos como planeacibn de Las utilidades el conjunto de téenicas - - -
que sinven para Logran Los obfetivos fundamentales de Zoda empresa mercantil,-
obteniendo el dptimo aprovechamiento de L08 recutsos con que cuenta, apficando Ei
un cu)z.?o de aceibn y wanteniendo suws actividades dentro de ese curso.

e} PLANEACION FINANCIERA

La planeacién y e,(’. control que es posible ejercern como- funciones duuzc

- Xivas en una empresa Lienen casi siemphe un aspecto Matanuojw en. ianto que =

se nefienen a fa consecucidn de fondos, a su aplicacifn y manejo, a su com‘)wll

0 bien se refiernen a actividades que se vexpresan en T&MLnvs mane,ta)uozs Con~—,
siste en La seleccibn, entre varias altentivas posibles, de Los objetives, po-' .
Liticas y procedimientos, nelativos a ab consecucitn, aplicacifn y control de -
Los fondos necesarios para conducin sus actividades y efecutar sus p}wyec,tozs a
conto y Lango plazo, tratando de obZener un mcix,(mo nendimiento. "

ETAPAS 0 PASOS QUE CONTIENE:

1.- Estudio y selecciln del objetivo a seguir
‘2.~ Determinacién de objetivos y politicas,
3.~ Tnvestigacifn, obtencifn,

Procesamiento y andlisis de La Ln'{'o'lzmmé&nv'bdz,xic‘a.
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4.~ Prediccibn, formulacién de premisas, apreciacién de 1as'operaciones proyec-
tadas y efectos sobre el estado de resultados y de balance,
S.~ Seleccién de altcrnativas, determinaci6n, anélisis y valorizacidn de los cur
ébs de accién posibles escogiendo el que ée juzgue miés conveniente.
6.~ Formulacién de presupuestos, que es ia expresidn monetaria de los planes ge
nerales, funcionales o departamentales relativos a las operaciones totales
0 a proyectos en particular, |

Todo plan financiero involucra cuatro decisiones b&sicas que son:

1.~ Valor total de la inversién necesaria en activos,

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

3.= Tiempo durante el cual continuari la necesidad de los fondos,

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

activos.

El objetivo del plan financiero, es basicamente, el incremento dél a=
rendimiento neto de la inversién, por lo tanto persigue: -
1.- Proveer los fondos necesarios para permitir a la empresa el empleo de‘recug
sos que cubran el costo de los mismos wés una utilidad,
2,- Minimizar el costo de los recursos aplicados, obteniendo estos en la forma'
més ventajosa que 1or‘empresariés quieran asumir. |
~ 3.- Balancear costos y riesgos para proteger a los inversionistas coﬁtré‘péfdi;f .§"
das.
4,= Proveer un plan financiero flexible que permita a la empresa,adaptar su'egéb_ig B
truéfura financiera a condiclones cambiantes,
5.~ Hanténer el plan financiero lo més sencillo posible en COncordaﬁcia’coﬁ 105‘; |
 "ot£bs objetivos de la‘émpresa.
Las materias objeto de la planeacién financiera, y por tanto,kde la a:
-plicacidn de las técnicas del anélisis, son en suma todas aquellas que se’ refie‘

ven a los problemas de la adqulsic16n y aplicacxén de 1os fondos.

d) EL COSTEO DIRECTO EN LA PLANEACION DE UTILIDADES:

Una empresa industrial normalmente-cuenfa convtres‘elemeﬁ:o Bésicoé;ﬁﬂ



Maquinaria e instalaciones fijas

Mano de obra

Materias primas y materiales

El primero representa una inversién de capital a largo plazo que le -
permite tener una capacidad para transformar materias primas en productos termi
nados o proporcionar servicios., En la operacibén se incurre en costos (deprecia-
cién, energfa, mantenimiento, etc.), que estdn determinados, unos, por el volu-
men de la actividad que desarrolle- costos'variable -y otyos, por la magnitud -
de la capacidad de que dispone- costos f£ijos o periddicos.

La mano de obra es un elemento que tiene caracteristicas diversas, ya
que en algunos casos puede ser un costo variable, en otros un costo fijo o pien,
una combinacién de ambos, |

La materia prima, en cambio, es esencialme;te de naturaleza variable,
ya que su costo depende directamente del volumen de las operaciones.

El objetivo de toda empres& estriba en aprovechar al méximo los. ele--
mentos disponibles para obtener el mayor rendimiento posible sobre 1é inVersidéf‘

y, para lograrlo, se requiere la combinacién Sptima de:

1,- Prgcio de venta de los articulos terminados,

2.- Volumen de actividad y mezcla de dichos artfculos, o séa, venta de arﬁiéulbsH ; :

con mayor utilidad,
3.~ Costo incurrido en la actividad.

El primer factor, precio de venta, estd basicamente determinado por: el ‘3'

sercado a través de la inter-accién de las leyes de oferta y demanda, Generalmen P

te, se tiene el concepto erréneo de que el precio de fabricacién es el elementd“

‘basico para determinar el precio de venta al aumentarle un porcentaje que cubra.’

los gastos de operacién mis la utilided deseada. Este proeédimiehté al aplicarse

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

sa posihﬂidades de obtener mayores utilidades. 5i el precio £ijado en éstas con- B

diciones resulta bajo en relacién a 10§ que imperan en el mercado, aunque se ven

derfa un mayor volumen, puede ser que’ 1os compradores estén dispuestos a pagar

un precio més alto, Si el precio es considerado alto por el mercado, el volumen

de ventas se veré reducxdo ¥, consecuentemente, las utilidades‘
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En deginitiva, es el mercado quien nige el precio, a través de de-
teminan el voldmen de operaciones de Las empresas, adquiriendo a rechazan
" do Los antieulos a Los precios determinados por Los phoductonres.

Los personajes centhales que, en el juego de fas Leyes de oferta ¢
demanda §ijan Los precios imperantes, son, respectivamente, Los productonres
Y consumidores manginales. Los primercs son Los que operan a Los costos mds
altos y 84 Ros precdlos bajan se retinan., Los segundes son Los que estdn cofo
. cados en uha posicibn tal, que s4 sube el precio, defan de compran,

Si el precio de venta negula ef voldnen de operaciones, €ste a su vez
determina en parte Los costos con que se opere.

iDe que clementos dispone el empresario pare deferwninan en fomma tée-
nica el punto en que se obtliene La mdxima wtilidad?

En relacibn al precio de venta debe saber s4 el mercado en que se de-
senvuelve es de competencia perfecta o de Lipo monopolistico, ya que en esta
forma podrd determinan el efecto que sus precios producindn en ol volimen y,
consecuentemente, en Las utilidades. '

EL industiial se encuentra continuamente ante el problema de decidin
entre distintas altemativas que Lo pernitan aleanzar el objetivo de maximé-
zon utilidades. La mayor parte de Las alternativas {mplica un cambio en £o03
Lnghesos y Los costos, y, en algunos casos, en La {nversidn, por Lo que es -
necesario estudian cudl de eflas, generard Lo mixima utilidad o ef mayon hen
dimiento sobre La inversibn, segin el caso. -

Las decisiones en Las empresas en wmarcha se Loman, gene}za,ﬁm‘ent}e, en -

casos especificos neferidos a productos o a Lineas de operacion., En edte par i

- Lleulan debe fenense el concepio clare y definido de La utilidad que 'ge‘ne);a‘ -
La venta de cada uno de Los antleulos. Esta utilidad no es La que Ae ha dOn_g’
eddo como "Utilidad Buuta', es necesario {dentificar Los cosios dﬂaeo,toé de -
p/wduccmn Y da operaciin como Los gastos de venta, empagues, ete. , en que Ae :

' ha inewvido para genenar el ingheso que origina o venta de fos wrtieulos. la - i

dcﬁe}zenua. entre el ingreso y Los costos directos se conoce como conﬂubuuén
Para efecto de cada uno de Los productos Lindividuales considerados,. ,uta »','con—r »
“tuibuckbn” es La verdadera utibidad que 2a empresa obtiene ab venderlos. Los -

costos Llamados "Fijos" no son d«c'fceotmewte. oniginados por cada uno de £os o
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tfculos elaborados y vendidos, por lo que no deben ser asignados a ellos para -

la determinacién de la utilidad que generan.

Luego entonces, la utilidad verdadera de todo artfculos se deterﬁina'A'
asfi:

t

PRECIO DE VENTA - COSTOS INDIRECTOS = CONTRIBUCION
CONTRIBUCION = UTILIDAD + COSTOS INDIRECTOS :

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

cién debe, en primer término, cubrir los "Costos Fijos" de la lfnea y cualquier

remanente representarf su contribucién a los "Costos Fijos" generales de la em- = |

presa y a la obtencién de utilidades.

Identificamos dos grandes tipos de empresas:
a) Sensitivas al precio
b) Semsitivas al volumen
Las primeras son aquellas en que los "Costos Variables" tienen prepog;

derancia sobre los "Costos Fijos", Por el contrario aquéllas en las que los ''Cog

tos Fijos" son superiores a los "Variables' son sensitivas a los cambios en el~

volumen,

‘Una empresa que es sensitiva al precio debe cuidarse hasta el méximO‘”
de no abatir los precios de venta, incluso hasta el punto de ser pfeferiblé ng_?
rar abajo de la capacidad,

En cambio en los empresas sensitivas al volumen debe procurarse 6pé;-'
rar al volumen méximo posible ya que la.contribucidn pér articulo vendido ééquk, nY
ta debido a que tienen "Costos Variables" béjos en relacidn a la magnitUGVAé;f;
los "Costos Fijos"; En este tipo de empresa se pueden maximizar utilidadeszbé;-,
jando los precios de venta en beneficio de un mayor volumen dé operaéidnes.nEs4 ?

cte Gltimo punto es sumamente discutido ya que un departamento de public1dad y -
mercadotecnia de una empresa, esté consciente que una baJa de precios le. dismi-
»'nuye sus disponmbilidades de efectivo y consecuentemence sus. gastos publicita-;’ 
rios y prOmocionales y como resultado de esto una posible dlsminuciénlgn;gl‘vo-: ‘§

lumen de ventas,
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Aln dentro de una misma empresa, es necesario identificar, por orden
de importancia, los artfculos que producen una mayor csntribuciOn marginal y-ob
servar polfiticas de venta, publicidad y de crédito adecuadas en relacifn a di--

'
cha contribucién,

Se puede ser mds liberal en el otorgamiento de crédito a clientes en
aquellos artfculos que tienen una mayor contribucién marginal, asf como otorgar
mayores comisiones a vendedores y desarrollar una publicidad mds intensa,

(Por qué el costo absorbente unitario de produc;ién no proporciona u-
na adecuada informacién para la toma de decisiones?

En primer lugar, porque al restar del précio de venta el costo~unita¥
rio absorbente se obtiene un concepto falso de utilidad, Los '"Costos Fijos" qﬁe
se le asignan al costo unitario son una mera ficcidn.contable con base en arti-
ficios e hipotésis fuera de toda realidad. .

Ademfs, el costo absorbente s6lo puede obtenerse al considerar un ni-

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

tintos perfodos de operacidén. Si cambia el nivel de utilidad, el costo unitario
debe ser modificado. |
Sup6ngase que una empresa se basara en el costo absorbente para calcg"
lar el precio de venta, aumentando a dicho costo un porcentaje para cubrir gas-
tos de operacién y su utilidad. Digamos $100,00 de costo.més un 56% de aumento, -
pretendiéndose un precio de $150.0d. §i este precio resultara alto para el ni-- B
vel imperante en el mercado, se producirfa una disminucién en el volﬁmen,de Qen
 tas y produccién, lo .que a su vez originaria un aumento en e1 costo al produc1r'
sé nuevas unidades. En estas condiciones, el costo serfs de, dlgamos $120 00,
' por 1o que habrfa de elevar el precio de venta a $180,00 lo que a su vez, prodg
‘ c£ria nuevamente una baja en el volumen. | | |
Supongamos ahora que el precio de $150,00 tiene una buena - aceptac16n
en el mercado por resultar bajo, 1o que originaria un aumento-en- la demanda y
en la produccidn, repertutiendo en una disminucxdn del costo, digamos, a. $80 OO:

5nger£a entonces bajarse el precio a $120,007
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Se deduce de lo anterior que cuando los productos no tienen una bue--

na aceptacién por tener un precio alto, el resultado, al basarse en el costo ab
sorbente, serfa tener que aumentar més el precio y, por el contrario, si es ba-

R
ja, aparentemente podrfa bajarse adn més.

:

El volumen de operaciones es un zspecto por demds dindmico en las em-
presas sujeto a contfnuos cambios, Las decisiones que se toman en relacibn a --
precios de venta tienen un impacto directo en el volumen, segfin hemos dicho, por
lo que se precisa de un elemento de decisién que no esté sujeto a cambios por -
consecuencia del nivel de actividades,

El '"Costo Variable'" ofrece la ventaja de ser "Fijo' en relacién a la
unidad y no estd sujeto a variaciones importantes como consecuencia de cambios,
en el volumen de operaciones consecuentemente el término contribucién queVSe ob
tiene al compararlo con un precio de venta determinado, ofrece esta misma. venta
ja.

La informacién que proporciona el costeo directo es vital para la‘tOJ
ma de decisiones adecuadas e independientemente del sistema de contabilidad que
proporcione esta informacién, ésta debe ser obtenida aunque sea mediante andli-

’

sis especiales,

Un sistema de costos absorbentes puede proporcionar dicha informaciém, - ..

mediante anglisis especialeB. Sin embargo, la implantacién del costeo dirgéto -

'tieﬁe las siguiente ventajas:

1) La informacidén ests disponible en forma rutinaria paré evaluar varias alﬁer}_.
nativas en un momento dado y al mismo ;iempo, mientraé qué el costéo éﬁsdr;4
bente requiere anélisis especiales para evaluar cada‘una de iés'alternatiyaé;

2) El costeo directo emplea para la determinacién de los resultados de las"opé-:
raciones las mismas cifras en informacibn que se utilizén{en laitoﬁa{de;deéﬁl

isioneé,,mientras que en el costeo absorbente ambos difieren.,
| Esto ﬁléimo es importante ya que la administtac16n3pﬁede"estaftpom§h§o¥:
‘muy buenas decisiones con base en anflisis esﬁeciales,_pefo‘lés'efedtos énflbﬁ'}

" estados contables de la empresa serdn diferentes, y por lo tanto, confusos y di .

ficiles de entender para los miembros de~15 Adminiscraéién,



- 11

Uno de los objetivos m&s importantes de toda empresa es la obtencién
de las utilidades adecuadas. Estas utilidades s6lo podrén obtenerse si los di-
rectivos saben seleccionar las alternativas m4s convenientes. Finalmente, las
alternativas s6lo podrén definirse, evaluarse y seleccionarse si existe la co-
municacién adecuada de todos los elementos que forman parte y del impacto eco=-
némico que éstos tienen,

Es indiscutible que el éxito de una empresa hoy en dia depende de la
calidad de las decisiones tomadas por sus directivos, La ~slidad de dichas de-
cisiones dependerd a su vez de la calidad de la infbrmacidn b4sica utilizada,
as{ como de la manera cémo ésta se utilice. Ahora bien, para que la informacibn
comunicada pueda originar decisiones adecuadas, ésta deber§ presentarse en la -
forma m4s conveniente para asegurar al midximo las mejores decisionesf Este‘eg -
el campo en el cual se estdn constantemente desarrollando nuevas armas de'trabg
jo, tan;o para el manejo dp;imo de la informacién (sistemas de informacidn, cog;‘ t
putadorés electrénicas, etc.) como para la evaluacidén de alternativas (admiﬁis—
tracién cilentffica, inveséigacién de operaciones, etc,). 7

Las empresas, hoy en dfa, estén dirigiendo sus equerzos hacia 16gra: 7; 1
las mejores comunicaciones y la mejor informacién para el logro éptimo de s#sf{ 

‘utilidades a corto y largo plazo.
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77CAPITUL0 11 - EL ANALISIS COMO UNA HERRAMIENTA EN LA PLANEACION Y CONTROL

B e e b kL

. 0 U e . o o TS e a0y e 6 e m o A A e a0

Segin la Enciclopedia Espasa, "Todo conocimicnto es formado en un prin
cipio de una manera confusa, con alcances no bien precisos y con percepcifén del
contenido no del todo distinta; no permiten otra cosa la naturaleza de impresio
nes de los sentidos y de las afecciones, doble elemento de toda representacién.
Una operacién ejercida por la inteligencia sobre aquel conocimiento hace de' é1
una diseccién, desmembra el todo para hacerse cargo de sus componentes y luego
llegar, por una nueva operacién a percibir la unidad depurada del conocimiento;
la primera operacién es el an&lisis, la segunda el sfntesis. No hay trabajo com
pleto de la inteligencia, ni desarrollo regular del pensamiento, ni ciencia ai-
guna'en que no aparezca esta doble operacidn,

"... Las principales fases de la operacifn del andlisis en las que la
sintesis se utiliza como condicidén, son la "observacién", gque afsla los materia
les y los retiene; la "crftica™ y el "examen', que los retocan y les dan una -~
forma menos grosera; la "comprensién" y la "generalizacién" que los habilitan -

‘pra sintesis més amplias y més minuciosas..."

En au aplicacién a los problemas en una negociacién, se distinguen ~-- S

tres aspectos en la operacién del anflisis:

1,- La descomposicién de los hechos (o cifras) en partes (o c;asificg;j i

das) a fin de hacer posible:

2,- La compracidén de las partes con el conjunto o con cada una de las L

.otras, y con los factores externos significativos, y asi eStablgcer sustelaéig_
‘neEQ

Esto permite' v

3.~ 1la determinacidn de las razones de las relaciones, haciendo asi ~,f
posible el entendimiento ‘de la naturaleza esencial de 1a situacidn,,y posible--i 

mente el encuentro en las soluciones a los problemas involucrados en la: situa--i

ceibén,
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El agrupamiento o clasificacién de los hechos o cifras debe hacerse -
““en grupos, en funcién de las posibles relaciones significativas que se prevea po.
drén ser establecidas, Las cifras deben sugerir las preguntas de modo que puedan
determinarse las razones que expliquen las relaciones entre esas cifras o hechos.
Por ejemplo, para los efectos de determinar las causas de la wvariacidén en las u-
tilidades, se comparan las cifras de estados de pérdidas y ganancias preparados
en distintas fechas. El estado mismo ofrece ya una clasificaci6én de las parti-
das de ingreso y de egreso para su andlisis, El criterio que se sigge para la a
grupacidén de esas partidas en el estado corresponde a una clasificacidén por res
ponsabilidades, o por tipo de ingreso y de gasto o por artfculo, o por diversio
nes, o por tipo de distribucién, o por terfitoéio geogréfico.

Otras clacificaciones pueden hacerse atendiende a tiempo (épo;a de a-
caecimiento de los hechos), tamafio (del mercado, del cliente, o del producto),
localizacidn geogrdfica y otras caracterfsticas.

Las compraciones que se hacen de los datos, una vez clasificados, de-
ben perseguir el revelar sus relaciones esenciales y suscitav preguntas acerca
del porgué existen esas relaciones.

La comparacién de las partes con el conjunto se refiere a comparaci§- 
nes tales como las partides de gastos expresadas como porcentajes de las véntgé}’
netas. |

Las comparaciones de una parte con las demis puede hacersébmédiéhté el i
uso de razones, como son la relacidén del activo circulante con el p&siVo'cirﬁuf.
lante, el capital contable respecto al activo total, el promediq de inQent&rios
respecto a las ventas promedio de un departamento, el costo fijo reépectékal'cog .§
to‘total de un producto, etec. Hay otro tipo de comparaciones como laé_de 13‘51;,
.-ma éerie dé datos por distinto perfodos (v, g. las variaciones en las_véntassdé-Q
~mes a mes, o de afio con afio, etc.,), y las comparaciones, en el npéiisis éxté:ndlf
’de‘faccores, de cifras de la empresa con cifras semejantes de d?fés émﬁreSéé, Q3'

con cifras representativas de las tendencias econémicas.
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La determinacidn de las causas de las relaciones, éi porqué ‘de las pro
ﬁdréiones o de las variaciones, es el aspecto del andlisis que requiere un pro-
fundo conocimiento de la materia, del negocio de que se trata, de las circunstan
cias en las que se ha operado, y la aplicacidn'de una buena inteligencia, curic
sidad e imaginacién.

Una aplicacién tfpica del anflisis a los problemas financieros le d4
el exdmen de las politicas que una empresa sigue para la obtencién de sus fon--
dos, para el pago de sus dividendos, y para la operacidén en sus aspectos finan-
cieros, dado que existe una gran interrelacidn entre estas polfticas., El anfli-
sls debe desde luego mostrar las fuentes que se emplean como medios para aporta
ci6én de capital por los socios o proﬁietarios, los préstamos a corto y a largo
plazo, y los fondos previstos para el cobro de cuentas por cobrar asf como los
derivados de las partidas de gastos de operacifn que no representan desembolsns‘
de efectivo presente ni futuro, porque tales desembolsos fueron realizados en -
ejercicios anteriores, tfpicamente, la amortizaci6n de gastos diferidos.y lé B

depreciacidén de activos fi jos.

- e e M m i m——————————

En las piginss anteriores hemos considerado: ' r

- Que la planeacidén y el control de las utilidades son .un conjunto de - _éﬁ

técnicas que forman parte de una filosoffa administrativa, Que 1a,aplicec16n"dgv~'7i
tales técnicas tiende a optimizar los resultados de la empreéa en términos ﬁé - i
ma&ores utilidades,
Que 12 pléneacidn financiera estudia, analiza, pondera, y evglﬁé léé'
distintas posibilidades de inversién y de financiqmiento, y eﬁcdmiehda lag-méé
. adécuadas’en‘funcién de ios objétiyos y poliﬁicas de la empresa. |
| Que el anélisis finanéieroqurma‘parce de los pr0qesoé de plangacién. ’Jj
y-control. ' | | |
| Que el andlisis se aplica a'factqﬁes externos (medib‘écqnémicéjlésf1 
, cdﬁp afios iﬁ;ernos (datos relétivog a las oPe:aciones efectuadas‘p aiiaéxqugfi;j~

ég,prevéirealizar).
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Que el anflisis sirve para juzgar el resultado de las actuaciones pa-
sadas, y para proyectar el resultado de las posibles operaciones futuras (presu
puestos).

Que el anflisis a base de razones se'aplica al juicio del pasado, y ~
que el anélisis de las relaciones de costo=volumen-utilidad se emplea para 1la -
pfoyeccién de los planes o a la evaluacidn de proyectos.

Que el anélisis del rendimiento de la inversién es dtil para juzgar -
por comparacién con estéindares externos, la eficiencia de la operacibn, y que =
también se aplica como medidor de la eficiencia operativa divisional o por 1{--
neas de productos,

Que el andlisis se aplica para medir la 1iquidez de la negociacidn; - "il;k
agf como ls eficiencia del capital.

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

anilisis,

byt gergrilyinihariyh bl usgra gl il

Algunos autores, entre ellos Ronello §, Lewis en su texto “Finagcial
Analysi; for Management" define el andlisis financiero como el proéeso de eﬁcﬁg{
trar un problema y de medir las.soluciones alternativas y que su esenéia‘eé~ei
proceso de encontrar y sopesar dos o més aiternativas y de escoger enCre‘ellas.:.‘;

Otros autores como Stephen Giolman, en su clésico texto: "AnglysiﬁgVH., {‘7
Financial Statements" simplemente explican que el anéiisis consiste eﬁvuna’vi~" |

éidn retrospectiva de los hechos y que implica siempre una comparacidn.

Etimologicamente, anflisis es "La distincién y separacién de las par- -
‘ iy

tes de un todo hasta llegar a conocer sus principios o elementos',
No podemos dar al vocablo anélisis financiero un contenidovtanvamplio'~ if

como.el que.le adscriben autores como los citados, quienes préctiéaméﬂte le dén

un significado semejante a nuestro concepto de planeaci6én finanbiera,'siﬁq que7

debemos utilizarlo para denotar la técnica de investigacidn éplicada al conte--

:.nido de los estados financieros, o al aspecto financiero.de las éctividadés dgi

una émprgsa, o' de los hechos econémicos en general, comn. el pgbpdsito de deﬁérﬁ& :
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nar sus elementos componentes para explicarlos y entenderlos y poder llegar as{
a-una interpretacidén de lo que tales hechos o cifras representan para los efec-
tos de la economfa de la empresa.

Seglin los conceptos expresados, el andlisis es uno de los aspectos de
la planeacién financiera.
El anélisis financiero forma parte del proceso de investigacién en --

- tanto que se ocupa de la obtencién y presentacibén de informacién; define hechos,

problemas financieros y puede servir también para caracterizar o definir las dis .

tintas soluciones alternativas.

Los métodos que emplea el andlisis financiero se aplican en la etapa
de la predicci6n, al pronosticar el efecto posible sobre los resultados y sobre
las premisas relativas y sobre las operaciones o actividades a realizar, Los ins
trumentos del andlisis financiero sirven por lo tanto al proceso de toma de deci
siones en tanto que son un medio para valuar los efectos de distintos cursos de
accién alternativos,

Sirve también el andlisis al proceso de planeacién cuando contribuye
a determinar si las implicaciones de un plan determinado estdn o no de acuerdo
con las polfticas y objetivos de 1a empresa.

Mediante el anélisis es posible conocer los resultados de las opetacig,

‘nes y apreciarlos para compararlos con los resultados presupuestados y orientar.

as{ la accidén administrativa de caracter correctivo que proceda tomar;bsirViéndo,'

asi al Area de la actividad ejecutiva del control de las operaciones.
Como técnica, el andlisis se aplica pues en todas las etapas de 1a pla:
néacidn y control financieros.

d). ANALISIS DE_FACTORES EXTERNOS

T 8 s e e n W 0n e e e g e 2 G >

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

~dentificar y evaluar los factores externos de orden econdémico, politico, social,

etc, que puedan tener una influencia sobre la estaBilidad y los resultadqsfdé'-' -

1a negociacién, a fin de que puedan tomar la accién necesaria en el tiempo opo-- -

tuno para contrarestar el efecto previsible de tales presiOnes,extérnQSa

L et L e 8
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La posibilidad de un ejecutivo para desempeiiar con acierto sus fun--
ciones depende én gran parte de la capacidad que tenga para analizar e interpre
tar el sentido en que tales presiones o factores externos puedan afectar a la -
empresa., Desde el momento en que nuestras instituciones actdan en un mercado de
libre éambio, aGn 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 econfSmicos, politicos 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 administracidn
ocuparse de asuntos tales como el andlisis de las tendencias de la demanda en -
el mercado, del hdbito de los consumidores, de la actividad de los competidores,
de las condiciones que determinan la capacidad adquiéitiva del pdblico consumi-
dor, de los cambios tecn6logicos que afectan los instrumentos de produccibn y -
por tanto sus costos, etc.

El ejercicio de la funcién financiera requiere mds que el de otras ac
tividades en la empresa de una habilidad para la interpretacidn de las fuérzas
y los factores externns, No es posible pensar en disefiar un plan financiero que
prevea las necesidades de fondos a corto y a large plazo sin abordar el proble-
ma del anflisis y la interpretacién de las condiciones generales de los negocios.

bEn particular la planeacidn financiera a largo plazo estd basada casi totalmente‘
sobre factores externos a la empresa en particular,

El andlisis de los factores externos involucra en primer lugar el de
los factores que determinan la demanda por los productos o servicios que ofrece
id‘emprésa de que se trate, éste es un tema de orden rigurosamente e;ondmico.‘

El tiempo; el esfuerzovy en consecuencia los recursos monetarios qu '
una’ehpresa dedica-al andlisis de los factores econdémicos externos}dependef&n --

v‘désde luego, de la naturaleza de la empresa y de su‘importancia; puesto que de-

be hacer una préporcidn entre el‘costo de obtencién e interprétacidn'ée‘loé;aa-‘i
éos,spbre estﬁs factores externos, y el valoi o tulidad que éueaén'pfeéehtar pg:
 1q empresa para aumenéar las probabilidades de acierto en las deciéibnes qﬁé éeb

_ toman. .

&
£
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Las operaciones que realiza la empresa son dbjeto de registro median=~
te la contabilidad y la estadistica, y dan origen a multitud de informes numéri
cos, que deber: contener informacién Gtil para éue los empleados, funcionarios yr
dirigentes de la empresa puedan desempeflar mejor sus actividades, Ya hemos comen
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 informacién con que -
cuentan quienes deben adoptar tales decisiones. Y esta informacién comprende da
tos relativos a los factores externos asf como a los internos, esto es, a los re
ferentes a las operaciones de la institucién.

Los datos, la informacién contenida en los reportes internos del nego
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, ca

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

lista de estilo peculisr. Sin embargo, corresponde a la contralorfa la funcién

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

nanciera, para mejor orientar las decisiones ejecutivas.
Los anélisis de la informaci6én y su interpretaci6én se realizan con el
objeto de "descubir y def.air problemas", asf{ como de "encontrar soluciones a -

problemas conocidos".

Los reportes internos deben por s{ mismos presentar un anélisis claro

de los resultados de las operaciones. Deben sumarizar ‘los resultados y descompo

nerlos en élementos claramente inteligibles. En la medih en que esto se‘haga,bse"vﬁ
,,tequeri;é menos anflisis de esos reportes, porque por si mismos son el anélisigx
deyios resultados de las operaciones., La interpretacidn de los :éportés’debeh~— e
‘sefialar los datos verdaderamente significativos, esto es, aqﬁellos aue:acuseﬂ-;

‘‘variaciones respecto a una norma o esténdar, ‘ o v S

Un &rea de gran importancia es la relativa a los estudios especiélesfv”
Cque puede efectuar el contralor, mediante el'andlisis de las,operacioﬁeSftén?{ff'

*diédte a encontrar o descubrir oportunidades de ahorro y de mayor ihgfesb, para
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contribuir a la elevaci6én de las utilidades,

Asf como el andlisis a base de razones se utiliza para formular jui--
cios sobre el resultado de las operaciones reaiizadas, el andlisis del punto de
equilibrio es un instrumento especialmente aplicable para la evaluacidén de los
requerimientos financieros futuros.

- La serie de conocimientos mds Gtiles y més precisos que el anflisis -
financiero debe aportar son las relaciones de costo, volumen y utilidad, Al poder“
relacionar los costos con el volumen de produccidén, es posible calcular el nivel
de produccién que debe obtenerse antes de poder realizar una utilidad. Conocido
este nivel puede calcularse el capital de trabajo necesario para mantener dicho
nivel. Asf{ mismo, a medida que se incrementa la produccidn puede predecirse el
monto de los fondos necesarios para su financiamiento., Estas proyecéiOnes pueden
hacerse con respecto a distintos programas o alternativas de inversién propuestas.} '

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

ci6n de las utilidades, es posible proyectar los efectos de las alternativas pro
puestas,

El anélisis de los factores internos tendiente a aislar los efeatos de
las variaciones de cada uno de ellos, suponiendo que los demds permanecen inaltgA
rables, en un terreno amplf{simo y que implica todo un programa de reestructura-

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

produccibn, distribucién y adminis tracién., Es desde luego indispensable llegar.
“a determinar cufles son los elementos de costo y de gasto que permanecen sin mo.
dificaci6n aGn cuando los volumenes de ventas y de produccién varfen. Y lhegb - ;J

es necesario determinar la correlacién entre las variaciones de los volﬁmenes‘-
de Ventas y de produccién y las variaciones de los costos y de los gastos que -
' sl se ven afectados,
‘ El uso de una grifica para representar estas relaciones entre 195 cog‘
wtoé fijos y los variables, respectoba diferentes volumenes‘de producéién o‘de -
ingreso, expresando tambiéﬁ los mérgenes de utilidad que corresponden avlas’dif

ferentes escalas de volumen de produccién o de -ingreso, es un elemento de enor-“ 
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me utilidad para la administracién por su claridad y facilidad de comprensidn.
Para nuestros efectos basta sefialar aquf su 'importancia como un ins--
trumento de andlisis para la planeacién y el control de las utilidades, dé muy
extensas posibilidades de ampliacién, aunque 1imitadas por los siguientes supueg
tos:
1. Que todos los precios permanecerdn sin cambio.
2, Que los costos fijos permanecerdn sin alteraci?n hasta el
funcionamiento de la planta a su capacidad méxima.
3. Que los costos variables fluctuarin en relacidn directa
del volumen.
‘ 4, Que las tasas del impuesto sobre 1la renta son proporcionarles
a la utilidad (ésto es, que trata de casos en los que las uti
lidades sobrepasen al limite ha;ta el cual las tasaé del im-;
puesto son progresivas);
g) ANALISIS DE LA EFICIENCIA OPERATIVA
La eficiencia de la operacién es el dato central que interesa a 165
métodos. de anflisis financiero interno en la empresa. En anélisis del rendimien
to de la inversién es desde luego uno de los instrumentos mis comunmente emplea
dos para medir la eficiencia de la operacién en su conjunto, PermiFe tanto al -
inversionista como al administrador comparar el rendimiento contra esténdares -
internos, como son el interes medio que se paga en el mercado de valores sdbre
las inversiones a largo plazo, y el rendimiento promedio de la iuversién eh ne~
gocio semejante,
No obstante su gran aceptacidn e;te método para juzgar la eficlencia

de la operacién adolece del grave defecto de que es muy diffcil comparar los =~ -

tésuitados de una empresa con los de otra, por la‘falta de equivalencia dévlbs
sistemas y de los principios contables avlicados. Lés diferentes critefios pa-
ra calcuiar la depreciaci6n, valuar los inventarios, capitaliza; 0 no 155 ad—-i
" quisiciones Ae ciertos mﬁebles y Gtiles, la valuaci6n de‘1a$ resefvastOmpleéf'['

- mentarias de activo, etc,, son ejemplos de los factores que pueden avectat ‘==
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las utilidades que muestren los estados financieros, independientenente de la -
eficlencia operativa de la empresa de que se trate. Otro factor a considerar es
el relativo a la depreciacib6n del valor adquisitivo de la moneda en relacidn con‘
la antigiedad de las inversiones en activos fi}os.

No obstante las desventajas sefialadas, los factores positivos Fe este
método son numerosisimos, siendo quizd el principal el de enfatizar que el obje
tivo de 1la operacién es precisamente el aSeguramiento de un rendimiento adecua~-
do, y de ser posible creciente, sobre la inversifén del capital de los accionis-
tas., Puede utilizarse también para medir la eficiencia operativa en los niveles
divisionales de la empresa supuesto que los costos puedan conocerse por cada vi
sién y asignarse correctamente a cada uno de ellas la porcién de capital inver- . f,
tido, Otro tanto puede decirse respecto a la posibilidad de medir el rendimien-

to por lineas de producto.

Por Gltimo, el coeficiente del rendimiento sobre la inversién puede {
propuesta, En otras palabras, en el proceso de planeacifén deben evaluarse las
distintas alternativas de inversién y un de los métodos para juzgarles es preci

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

‘dos requeridos,
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CAPITULO IXII - PREPARACION DE_PRESUPUESTOS GENERALES

[ttt b oo Rt bt tatatote bl bttt bt bS]

- e s e e T o e e o o S e e e o e o e e n e

Dos etapas de la moderna teorfa de la administracidén han formado par-
'

te, desde hace mucho tiempo, del cuerpo de objetivos de una técnica denominada
PRESUPUESTO. Estas etapas son: la planeaciSn y el control . Sin embargo, el pre
supuesto tiene ademds relacién, como cualquier instrumento administrativo, con
las otraﬁ tres etapas que, junto con las mencionadas, forman el cuexpo de las =~
cinco etapas clisicas adoptadas por la mayorfs de los tratadistas (siguiendo --
a Isaac Valdivia se dirfa que las otras ctapas son la organizacidn, la integra~-
cibén y la direcciénj).

Cualquier presupuesto implica, efectivamente, una ardua labor de pla-
neacién., Planeacidn de las actividades financieras de la empresa para un perfo-
do futuro, basadas en un prondstico de la demanda de productos objeto de la em~

presa. Por otra parte, supuesta la incorporacidén del presupuesto a la direccibn

administrativa, como instrumento gufa y fuente de datos para la medicién de los

resultados, el presupuesto se constituye en una herramienta de control, en el «-

punto en donde compara realidades con metas, estableciendo las desviaciones de-

rivadas por la medicidén de los resultados,

La manifestacié.. de ambas etapas en el presupuesto s6lo es posible si,‘

su aplicacién cumple un requisito de secuencia. Esto significa que la etapa de
control, por medio del presupuesto, sélc es posible cuando se ha‘cqmplido'unakg

tapa de planeacidn. Una empresa estd en posibilidad de preparar un presupuesto

qué jamds llegue & ser empleado por la funcidén de direccidn; es decir, que nunca

sea puesto en préctica, menos aln por consiguiente, llegue a cumplir la funcién:
de control. Podria ocuyrrir también que, a pesar de estar incorpdrado‘a la difeg'

clén, la carencia du ciertos elementos informativos invalidara la funcién de -~

vcontrol del presupuesto. Luego, pues, la splicacidén de un presupuesto en la précv"

tica administrativa logra su grado mdximo de cficacia cuando interviene én las

tres etapas de secuencia, que de acuerdo con la teorfa tradicional del presupuegr

to, origina que &ste se constituya en una herramienta de control, como el Gltimo
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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 empre
sa durante el desahogo de tres funciones principales: la planeacibén, la direc--
ci6n y el control, mencionadas en el orden secuencizl en que se presenta. Su po
tencial de empleo se desprende del estudio de las ventajas obtenidas al poner -
el presupuesto en la préctica. J, Brooks Heckert descubre once ventajas, mismas
que, clasificadas de acuerdo a los principios administrativos, caben muy bien -
en uno y otro de los tres mencionados, El cuadro 1, presenta esta clasificacién.

Desde el punto de vista de la planeacidn, todos los autores coinciden,
de una u otra manera, en que el presupuesto es un plan% plan que puede ser expre
sado en diversas unidades de medicidﬁ, 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'Donmnell, por ejemplo, mencionan varios tipos de
planes, agrupdndolos bajo el principio administrativo de planeacidn. Uno de e--
708 tipos de planes es precisamente el presupuesto,

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

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

autor, el presupuesto viene a ser practicamente un sinénimo de la planeacién: s

es la planeacidén misma expresada en términos financieros,

Pero tampoco todo es planeacién en el presupuesto, Cuando éste funcio -

i
i
.
.

né m4s ampliamente, la siguiente responsabilidad, después de haber. sido ﬁlaneaQ
do, consiste en trazar el rumbo que deben tomar las decisiones de los nivéles -
'éjecutivos y subejecutivos de la empresa, de acuerdo com‘el ~.arco de organizéf-
‘Cién‘prévaleciente. Lleva también,'implicita la ideg dekorganizaciﬁn: el presu=
“puesto estd basado .en un sistema actual de organizacifn o en un supuestd de or-
- ganizaci6n. Por otra parte, el rumbo que seflala para la toma de decisiongs»nékQ‘
es,_de ningdin modo, inalterable; por el contrario, su orientacién estd sujegé a

cambios constantes, atendiende a la necesidad de superar obstdculos circuns;éﬁ- :

clales que modifican, en ocasiones usbstancialmente, la ruta originalmente tra-'



CUADRO No. 1

Establece La accibn Aob»m. bases de u/tadw e
Lnvestigacion

Sinve de medio para Lo declaracién de poL&tL
cas .,

| pLanEAcTo

Deflne obfefivos.

Ublca Las actividades de La empresa en La fen. .
dencia de fas condiclones econdinieas gene/w,teé. A

¥ 0bLiga La asistencia de todos Los G/z.ganaé duLec o
Livos de La empresa.

Dinige Los hecursos financieros y el uéumza hu
SRR mang por Los caminos mis redituables.
o ; L ?IRECCION T ~ * Coondina Los Mﬂu%zoa ‘ 3

B

* Define. puestos y pemite un uso mdé eﬁec,two de&
equipo. ‘ « A

Controla operaciones

CONTROL e — , - * Revela debitidades de La onganizacitn .

Previene desperdicios
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zada, Luego entonces, no impide que las funciones especf{ficas se realicen con -
un alto espiritu de ejecutividad, antes, por el contrario, sugiere la ineludible
obligacién de actuar con un fime anhelo‘de superacién que permita alcanzar las
metas deseadas} es decir, el presupuesto promucve el nivel de eficacia de la ==
funcién directiva de la administracibn y coordiﬁa las acciones de la organiza--
cién entera. La funcién de la direccidn se halla, de este modo, contenidg en el
objetivo‘del presupuesto,

Por Gltimos, cumple la finalidad de scrvir como instrumento de control,
por el hecho de comparar los resultados esperados con los reales. Al respecté,
conviene dejar bien asantado el significado del término control cuando se usa -
como objetivo del presupuesto, Es fécil confundirlo con otros intrumentos de -~
control, por ejemplo, la auditoria interna, cuyos objetivos son muy distintos -
de los del presupuesto. Una contabilidad para'costos esténdar es también un ing
trumento de control referido a ciertas funciones especificas, y adn cuando pue~
de ser aceptada, hasta cierto punto, como una "form4 de presupuesto, no repré~¥
senta, tampoco el sentido que debe ser aplicado al control del presupuesto, Un
control, en términos generales, es un mecanismo que actda para regular el com--

portamiento de un proceso dentro de ciertos limites establecidos. No estd por -

demés ubicar la naturaleza del estédndar con relacidn al preaquesto.'Sobre el --

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

para fines de control: una, establéciendo estéindares de medicién; y otra, se--
gln el comportamiento esperado de las actividades. Adoptar la primera'implicé‘-
“controlar la efectividad de las operaciones, en cambio, la segunda, otorga ma =
yor importancia a la labor de coordinacidn. Dicho autor se inclina por este Gl- :
timo fin, ’ : i f;f

| Defiﬁirkla naturaleza del presupuesto, y conocer sus aplicacioneé prégf

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

" es, anté todo, un plan; independientemente de la forma como dicho plan sea uti-

lizado. Es el modelo del comportamiento esperado de una empresa. La const:ucciéﬁ

de cualquier modelo requiere de la recopilacién de datos, que luego son sométi-~
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dos a una evaluacién para finalmente convertirlos en el modelo, Esos mismos pa-
Vséérrequiere la construccién del presupuesto, :

El proceso administrativo, en cambio, es un modo de actuar. La actua-
cién produce la forma de comportamiento de la ;mpresa. Ese comportamiento exis=
te, se cumplan eficazmente 0 no los principios administrativos, y se cuente o
no con un presupuesto. El comportamiento son los resultados reales del proceso
administrativo, Si para ese comportamiento, el proceso administrativo adopta -
como elemento de control un presupuesto, lo Gnico que hece es aplicar el modelo
del presupuesto como instrumento para juzgar el comportamiento de la cmpresa a=-
ceptable, o on todo caso, proponer la reconstruccién del modelo del presupuesto-

a2 nuevos lineamientos que encauce & la administracidn,

La forma en que estos estados de planeacién se preparan varia de acuer

do con el tamafio de la organizacidn y la importancia de hacer planes. Frecuente
mente se forma un comité de presupuestos de cierta clase, debido a que es funda
mental que aquellas personas que serdn responsables por el rendimiento del pre~

supuesto deben tener una parte en su formacién, La amplia participacidén en la -

preparacién del presupuesto es un medio de obtener aceptacidén de las metas esta

blecidas en el mismo, Si hemos establecido nuestras propias metas, estamos en po

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

problemas ha establecide nuestras metas, trabajaremos para obtener resultados es

pecificos més bien de mala gana.

El comité presupuestario es también un buen dispositivo de entrenamlen‘

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

v;c0mité central de presupuesto, los hombres de cada divisidén obtienen un mejof -

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

. do mas de tratar de llevar una mejor formacién de decisiones en todos loé nive-

lés_de una gran organizacién a través de una mayor comprensién de la bperacidn

.y los objetivos de la compafifa.

3



Los procedimientos que deben seguiise pare reunih La Lunformacisn
que fommand el presupueste de ventas dependerdn, en una gran proporeidn

de Los sistemas de distriibucidn en uso. Las ventas pueden ser hechas di
rectamente a Los consumidores, a trhavés de vendedones, agencias, sucursa
Les y ofdicinas de distrito, o por un cuerpo de vendedones bajo una diree

elon central. Como no podilamos cubiin todas Las posdibles situaciones,-
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send preciso suponer una forma tipdea de onganizacidn de ventas, como ba

se para el desanrnollo de este Lema. Supondremos, por tanto, que La Com-
paila X distribuye sus productes por medio de organismos chAbwtcc& 3 que
dependen de una oficina general de ventas. Los organismos distritales -
dirdgen grupos de vendedores, cada uno de Los cuales cubke wn terditondo
especifico. Insiatinemos, ponr considerarlo sugicientemente dmpontante,

en que fa estinacién de ventas debe ser tan exacta como sea posible por
que dichas ventas sinven de base a todo el plan financiero de Las empre
sas. En su mayor parte Los presupuesios de Las otnas divisdones o de--

partamentos se derivan del volumen de ventas planeado, y tales presupues
tos sendn exactos 46Lo en La extensidn en que Las ventas en que estdn ba

sados Lo sean. Sin embargo, sucede a menude que Los departamentos de o-

peracidn son requeridos a adaptar sus programas a estimaciones de ventas

hechas sin adecuada fnvestigacidn ya sea pon parte de La déivisibn de ven

‘tas o desde el punto de vista mds amplio de La gerencia general.

Resumiendo Lo que antes hemos dicho sobre La investigaciGn que -
debe hacense como base de un inteligente prondsitico de ueMM Lo con-~

chetaremos en Los thes pasos siguientes:

1. Andlisis de Los resultados pasados
2.~ Andlisis del mercado

3.~ Andlisis de La zsutuauo'n de cada producto con )Le,épec"

o a su me}mado u/bws utilidades.
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L Andlbisis de Los Resultados Pasados

Cualquier prondsiico de ventas tiene como inghedientes, aunque en
diversas proponciones, La experiencia del pasado, el conocimiento del pre
sente y fas predicciones para el futuro. Para que sirva como base satis-
factoria de todo o sistema de presupuestos debe ser tan realista y exac-
2o como sea posible (puinedpio de La Wjetividad), es decin, debe sern nea
Lizable. La mejon evidencia de que un programa de ventas es realizable -
es el hecho de que en una ghan proporeidn ha sido preparade atendiendo a
La expeiilencia antesdos, y s£ alge fue pesible, Las probabilidades de que
se hepita son altas. La infonmacdidn sobre Los resuliados pasados debe, -
por tanto sen agaupada de tal manera que se obfenga e mayor aprovechamien
to posible en La estimaedidn de Las ventas putwias.

Los prinelpales elomentos de {nfomacddn con hespecto a cada pro-
ducte deben mostranse en un cuadro, cuya foawna y cardeteristicas son cosa
de convieniencia. Se sugleren £os sSiguientes elementos de Lnfommacidn: -
Pedidos recibidos {puede sen agrupados, semanal, quincenal o mensuablimente),
cancelaciones, embarques, devolucdiones y embarques nefos.

Para que el  andlisis anterlon rinda su Optimo §auto, de ser posi

‘_ ble debe ser preparado para cada producto, para cada disinito o zona de -
ventas y para todo el negoclo en confunto. 8& el andlisis es preparado -
por piimera vez, fa deciridn sobre ef perlodo que.abarque es cuestibn que
Llene que ver con La posibilidad que exista de hacerlo. Si ya se ha hecho
varias veees, La informacdién sobre Los afios anteiiores estard de Lmmediato
disponible y Los procedinientos estadlsticos habudn sido estudiados culda-
dosameite.

La depwmcidn de Los datos que nos proporcionan Los nega,t)nob con
k,ktabze)s y estadisticos sobre nuestra actuaciGn en el pasado, debe sen heecha
6 Ra fuz y 40’ e La base de La {nfommacidn mds reclente que se to.ngd;, 0=="
bre Los factores internos y externcs que han afectado y agfectard nuestras
: vewtaA. Toda La informacibn pertinente, sobre factores de ajuste y de - cam

béo debe ser proporelonada a cada una de. Las personas que .m,te/wendndn en
Lo prepahacibn del presupuesto de ventas: en nuestro caso, a Lok vendedom«s
fedes dwﬂwtw&u y fefes divisionales.
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. Andlbisis del Mexrcado

.

Aghagarenos a Lo que hemos dicho sobre este tema, que un gerente de
ventas aghesivo no queda satisfecho wnpﬁemen,té con sobrepasar Las ventas -
del afio antenion; &L desea saber también a4 estd obteniende su parte de La
demanda de Los consumidores. Los andlis del mercado hevelan Los aunentos y
disminuciones que €ste sugre, como consecuencia de Las fuerzas econdimicas
generales, el andlisis de mercado significa La necoleceidn de toda La infor
macdidn pertinente y disponible con nespecto a un tewitonio deterinade; fo
da esta infonnacidn debe sen ongandzada y analizada en tal fowma que la empresa
pueda determinar cudl es su posielbn en aquel ternitornic y cudl deberia ser.
EL andlisis de mercado Zoma en cuenta, no 4680 La demanda pasada y presente
y La competencia de negoedos sdmilanes, sino también La competencia realiza-
da pon otros ipos de productos y el probable creedimiento o declinacidn de -
fales productos competidores. La {nformacddn hequerida puede ser obtenida -
por medio de cuestionanios enviados directamente a Los comsundidores o por me
dio 0 a thaves de minonistas, Si el nendimiento de Los cuestlonatios no es -
satisfactonio, pueden envianse representantes de La compaila o analistas de
mereado profesionales para que cbtengan La infonmacidn deseada. Cuando el a-
ndbisis del mereads se ha completado, Lo division de ventas estd en posicibn
de estinar su oportundidad de ventas, o sea La posibilidad de ventas en cada
tewitonio y en cada distrito,

Un efemplo aclarand Lo que entendemos por oportunidad de ventas y.po
s4ibilidad de ventas. Tednicamente cada empresa que-compite en un mercado o '
Andustria, siente que ella deberla. satisfacer toda La demanda de ese mercado;
como esto no es siempre posible se acepia La concwiencia de varias empresas
en un mismo menrcado. Supongamos el caso del mercado de automdviles en el cual
“Luchan thes competidones que denominaremos A, By C,

Empezanomos pon aceptar que el volumen total de Lo industria automo-

- tndz es Agual a 100, es decir, que 84 en toda fa Repdblica Mexicana se ven--
den en un afio 60,000 autombviles, éste es el volumen de La Lndustria éwtomg_ 4,
tuiz oy equivale a 100, Ahora bien, 44 cada uno de Los competidonres vende una - -
tencera parte del producto, su penethacidn en el mercado send de 33,35, )
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EL competidon A realiza un andlisis de mercado que Le revela que el
ano siguiente el vofumen de La {ndustiia serd de 80,000 autombv.iles; como el
abastece una tetcera parte del mercado, su oportunidad o poscbilidad de ven-
tas send como minime de 26,666 unidades. Entre fa opoituwiddad de ventas mi-
nima y wméxina hay una ghan cantidad de ventas pon Las cuales Luchar y este es
el comproniso y el desaffo que se Les Lanza a Los vendedonres.

Andlisis del Produeto

Ampliando Lo que antes dijimes sobhe el andlisis det producte, previo
a La estimacidn de Las ventas futwias, deberemos encontrar hespuestas a pre--
guntas tales come: ¢Hay demanda para cada uno de nuesirnos productos? (Se ob-
tiene esta demanda mediante un costo elevado? ;Se estdn vendiendo fodos Los
productos con un mangen de utilidad razonable? ;Nuestros phoductes son supe
hiohes o inferiones a Los de Lob competidores 7 jDebe descontinuarse algin
producto? ¢Deben hacerse promoclones especiales para otres productos? ¥V asi
por el estilo,

Este andlisis de ventns por productos, junto con una apropiada - dis-
uibuein o pronrates de Los costos, puede descubrin el hecho de que cier--
Los productos se estdn vendiendo con péudida de operacidn., Puede tambien -
encontranse que un alfo porcentaje de Las ventas se hacen a unos cuantos -
clientes, en Zanto que unamindma parte de £as ventas e hacen a un alto cos-
Zo de distribucibn a numeroslsinos clientes. Por efemple, s4 el §0% de nues
tro volumen de ventas conresponde al 20% de nuestros productos, debe pensar- -
se en La convenlencin de suprimin La venta del §0% nestante de anticulos e in
enementan Las ventas del 20% que constituye nuestro prinelpal {ngreso.

Cabe hacer muchas consideradiones antes de decidin sobre Los proble--
‘mas anteriores, pero La prineipal de ellas send segwiamente, el margen de wti
Lidad que ninde cada producto; mds adefante hablatemos sobie el costeo diree-
- to Y La clasificacion de phoductos pon sus mdrgenes de utilidad. k

Otha consideracion dmportantisima se relaciona con el p)w,e,éb a qu.é se
venden actualmente y aquél a que se venderdin en el juture eada uno de nuestios.
productos. Los posibles cambios en p/cee,ém‘ Yy su efecto sobre el vozwnén'de L
ventas deben sen culdadosamente estudiados en esta fase de La p)Le’pa‘)‘Lacv.x:Gn‘:de_&» :

S S
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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 'la competencia lo per
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 dé precio y no considerarlos proba_

bles aumentos hasta que el plan financiexo ha sido preparado en forma preliminar
y se conocen todos los efectos que reflejarén las utilidades. Otra razén para esg
te tratahiento 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 estimacibén de las ventas para el perfodo presupuesto.

de asignacién de cuotas de ventas, se deben a la prdictica comin de encomendar = .

tal tarea a un funcionario de lao oficing central de ventas. Tal funcionario pue~

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

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

factores de control de un territcric determinado, Como resultado, las cuotas pue

Qen ro ser satisfactorias para el cuerpo de vendedores, quienes, como no han to ¢
mado parte activa en la preparacién del presupuesto de ventas, no pondrén en jug
go toda su capacidad y eszuerzo paia cumplir con una meta que de antemano encuepn
tran inalcanzable.

El vendedor se siente naturalmente mds responsabilizado por el éxito-.

de un plan que é1 preparé (principio de la participacibn). Mds adin los vendedo~‘

res y los gerentes de distrito estdn, necesariamente, en mejor posicidén para ha

cer un pronéscico inteligente, puesto que se supone que deben estar famllla iza

dos con las condiciones reipaptes ©0 SUS territorios,

Suponiendo que la administracidn reconoce la comveniencia de la esti-
macién de ventas originadé en los vendedores y que los vendédores cuentan7con -
‘toda la 1nformac16n disponible sobre los resultados pasados, las. p051bilidades ‘7.
;de ventas y las politicas de 1la empresa' se puede seguir un procedlmﬂantc como

el siguiente'

a) Cada vendedor prepara una estimacldn de los pedidos un espera’ conseguit.,
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b) Las estimaciones de los vendedores son revisadas por los gerentes de ==

distrito.

¢) Las estimaciones de los gerentes de distrito son revisadas por el geren
te general de ventas.

d) E1 volumen preliminar de ventss determinado pov el gerente general de -
ventas es revisado y aprobado por la gerencia gencral.

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

tro del perfodo presupuesto.

Todas las cédulas presupuestarias qde ante:eden, se preparan generalmente

en unidades dnicamente, puesto que no tiene objeto valuarlas, debido a los mdl-

tiples cambios que pueden sufrir en el transcurso del procedimientn. Una vez que
el volumen preliminar ha sido aprobado, en principio, se proceders a seiialar -~

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

PrOndstlcos de los Vendederes

Con base en 1. informacidén contable y estadfstica que se les ha proporcio-
nado y en su propio conocimiento de las circunstancias en que trabajarin el aflo

siguiente, los vendedores procederdn a llenar formas, previamente disefiadas para

este efecto, Una forma sugerida tendrfa que llevar las siguentes columnas:

imem s

1. Perfodo que termina en... (Puede ser semana, quincena o mes).

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

3. Posibilidad ce ventas...(Dé acuerdo con el anflisis del mercado).

‘4, Prousstico de ventas... (Compromiso del vendedor).

5. Variacién,.. (Puede ser con el afio anterior o con la posibilidad de:

ventas).

6. PronGstico de la oficina del distrito...

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

Al pie de la forma habrd un espacio para explicar las variaciones mostradas'
en la columna quinta, Insistiremos en que todas estas estimaciones‘dében ser hg;

chas. en unidades en vez de valores. la informacidn sobre las ventas de afios an-

teriores y las posibilidades de ventas futuras, debe aparecer ya: en 1a forma an' f¥

tes de ser enviada a los vendedores y las cifras se referirén @ ‘ventas netas, -
- es decir pedidos no cancelados y no embarques hechos.

La pregunta 1l6gica que aqui se plantearia seria- :Se van a utilizar tantas

formas .como productos tenga la empresa? 6 ;Se van a utilizar columnas especxaleS'

- para los productos7

La respuesta serfa: La forma que aqui se sugiere es unicamente una guia ¥y
la empresa debe adaptarla a-sus necesidades agregdndole o quitdndole los elemeg_:

tos que crea necesarios o no. h - G
: B0 A
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ico_de_las Oficinas de Distrito

Las estimaciones de los vendedores deben ser aceptadas o ajustadas por
los gerentes de distrito a la luz de su conocimiento, de los resultados pasados
y de su juicio sobre el futuro, asf{ como de su experiencis en los territerios
que controlan. No debe esperarse un porcentaje uniforme de aumento de ventas so
bre las de los afios anteriores. Los mayores aumentos deben ser hechos a los ven
dedores cuyas ventas reales hayan sido menores que sus posibilidades de ventas.
Si un veﬁdedor ya estd obteniendo su parte de la demanda, es il6gico esperar ==
que aumente su volumen de pedidos forzosamente. A ningdn 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 demostgar cémo espera realizar el aumento de -
ventas que propone., 5i se ha establecido la polftica de permitir a los vendedo-
res la méxima intervencién en la preparacién de los presupuestos de ventas, nin
gGn cambio debe ser hecho en sus estimaciones sin discutirlo con ellos y convé[;
cerlos de la necesidad del cambio. Cuando no se puede llegar a un acuerdo con e
1los sobre las cifras finales que aparecen en el presupuesto, quedard a juicio

de la gerencia general de ventas la solucidn del caso.

Una vez que la oficina de distrito ha terminado su prondstico de ventas,
lo enviars é la oficina general de ventas acompafiado de todos los comentarios =
pertinentes., En la oficina general de ventas se estudian los prondsticos de veg;
tas de las oficinas de distrito, en la misma forma que el gerente de distrito -

estudié las estimaciones de los vendedores, se llena la columna dltima de la for

ma y, a través del director del presupuesto se somete a la aprobacién de la géFI‘

rencia general con las recomendaciones del caso.

La gerencia general o el consejo de administracién, segn sea el caso,
puede considerar acertadas las estimaciones finales, o bien, puede tratar de ==

" . temperar el matural optimismo de los vendedores. El punto de vista de'log vehdé,

-~

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

derando el efecto del programa de ventas en las otras divisiones de la‘émpresa;f

‘puede considerar conveniente un programa conservador que pueda-coordinarse con .

‘1a capacidad de produccién y financiamiénto de que se dispone y‘planeé.el-ﬁu;u-ﬁ

o,
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Un aspecto muy dnportante en esta revisidn, es La politica que se haya
seguido en el pasado con respecto a Las cuofas de Los vendedones. S¢ se ha -
aceptado que Los vendedones no cumplan con sus cuotas de ventas, enfonces se -
deberd descentar a Las que se proponen para cada vendedon. Si por el contra--
rio se ha side muy estiicto en cuanto al cumplimdento de Las cuotas, send con-
vendfente aprobar el presupuesto de ventas en funcin de Las cuotas determinadas
para el cjercicio sdguiente, ‘

Para wtilizan un presupuesto en su mdxima extensiln, es necesarioc hace}_t
frecuentes comparaciones con Los resultados nreales, de aqui se desprende que pa _
na hacer estas comparaciones el presupuesto debe estan expresado en La misma - (- -
forma que se LLeva La contabifidad, ¢ €sta deberd adpatanse al presupuesto. (S

Aunque el vendedor considera Los pedides como ventas, desde el puybtd de
vista contable es venta hasia que Los productos han s<do embarcados y factura-
dos.

Pon Lo fanto, Las estimaciones de Los pedidos que se obtendndn duwrante
cada mes, debein sen convertidos en un presupuesto de embarques. Para hacen esta
conversifn send necesario tomar en consideracidn el probable efecto de fas can-
celaciones de pedides y el tiempo que, generalmente media entre el heeibo del -
pedido y el embatque de rorcanclas. Generalmente Los estados financiercs se phe
paran con Lntervalos de un mes, para gacilitar La comparacidn de Las ventas nrea
Les con Las presupuestas, serd necesario convertin Las estimaciones hechas. pq)i;
semanas { &4 ésta fue La base utilizada ) a meses que son Los perniodos usados
por el departamento de contab.ilidad. ' ' ‘

: Las: estomaciones de ventas, hasia este momento, no deben ser ¢a.u4¢e);af~‘
das sino como fentativas o preliminares .  No deben considerarnse como . un muuf’ o
o puuio a’;bnobado, 44n0 hasta que se haya demos taado que son una base 3ab§4'-6dégto~' ;
| ida para un programe de operaciones coordinado pana toda La empresa.
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Debe entreganse una copia del presupuesto preliminan de ventas a todos
Los funcionarics de La empresa que infervienen en La preparacidn de Los presu-
puestos y a quienes sivan as ventas como base de plancacidn de sus gasios, -
costos, produceldn, compras, etc.

S84 en el cwuso del trhabajo se encuentra que ef presupuesito de ventas -

exige de otnos departamentos tarens {uiealizables o no facilita La adecuada utl

Lizacdibn de sus (nstalaciones, equipos, maquinaria, ete., sead necesaria aumen
tanka o disminudnla hasta encontran La 6rmula que satisfaga La operacidn cooh
dinada de La  ompaila. Tanbién puede encontraise conveniente allanar Los obsid
culos que encuentre el presupuesto de ventas en Los oilnos departamentos, ya sea
aumentando su capacidad o en Lo founa que se estima convendente.

En otras palabras, en tanto que el plan financiero comienza a Zomar §oh

ma, pueden anarecer muchos problemes que amerdten ievibiones y camblios en el -
presupucsto de ventas, para satisfacer Las necesidades de Los otnos depa/z,tameg
tos, o blen pueden comneginse Las deflclencias de dichos deparntamentos y manie
nen el presuvuesio de ventas, segihn se estime mds convendiente. Este balanceo -
de operaciones y sus afustes graduales debe continuarnse hasta que se founile -
un proguama satisfactorio de operacidn, Recondemos a este respecto Lo defdini-

eldn Hecha en La introduceidn, de La téenica de conthol presupuestal, difimes

que "es un confunto de procedimientos y recunsos que, usados con periela y ha-
bilidad, siwen a La clencia de Lo adninistracidn para planear, coordinar y -
controlan, por medio de phesupusstos, todas Las funciones y operaciones de una
ompresa con ef 4in de que obztenga el miximo rendimiento con el winimo esguerzo”

Es hasta esfe momento que el presupuesio de ventas es formadmente apao
bado y constituye el volumen final de ventas. Tan pronto como eb presupuesto =
de ventas ha sdido aprobade, Los gerentes de distnito y Los vendedores deberdn’

sen &n{';ofunado/a de sus cuotas de venta hrespectivas, que pueden diferin en mayor

0 menos grade de Las estimaciones preparadas originalmente pox ellos ..

EL presupuesto de Ventas de La Compaiiln X abareca el asio p&e}su‘p@axd' o @

- dividido en trimesthe y el primer trimestre dividido en meses. EC pﬁesupué,wov
, _Awna/uo de ventas de Zoda La empresa, elasificado pon p/Lodu.ctoé ctwﬂwtoé y
‘.pwodoz, se muestra en ‘ef. cuadio siguientes




PRESUPUESTQ DE VENTAS PARA EL ANO QUE TERMINA EL 3! DE DICIECMBRE DE 19__
- Distribucion de Ventas pon Distnilos por Periodos y por Produc-

COMPARNTA

X

tos en unidades y en miles de pesos.

GERENTE GENERAL DF VENTAS

Distndito A -Precdo $225.000 B -Precdo $ 515,566
Undades Ventas Unidades Ventas
1 14,175 $ 3,789 24,937 $ 12,857
2 14,875 3,347 24,938 12,857
3 7,875 1,772 16,275 '§.391
4 19,950 1,489 30,012 15,473
5 19,250 4,331 30,713 15,835
6 14,875 3,347 14,675 7,669
7 12,600 7,835 11,900 6,135
§ 16,625 3,741 25,112 12,947
9 19,250 4,331 31,500 16,240
Total 132,477 831,587 210,782 £.108,707
Primes thimestne
Eneno 10,740 $ 2,417 15,771 $  §,131
Febrero §,592 1,933 20,184 10,406
Marze 11,352 - 2,554 17,661 9,105
" Total. 30,684 $ ©,904 - T3,676 $ 77,642
Segundo Thimesthe i ,
39,053 8,787 42,052 21,681
Tercer i~ ; :
meszne 44,632 10,042 50,465 26,018
Cuanto thi- L .
mes e 25,106 5,649 64,129 33,063
Tox 139,775, 231,38 270,762 £.108,400
' Méxcca D. F

Unidades

39,112
39,813
24,150
49,962
49,963
29,750
24,500

sé 89,065

lo. de Dx,uemo/m de, 19 T
/GERENTE DE PR ESUPJEGTOS o

»79,'962
11,016 -

Ventas ‘
C§16 046

16,204
10,163

20,166

8,970 .1
16 688» R
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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 distribucién por
“perfodos y por productos,

La cuota de cada vendedor debe ser comparada mensualmente o a los inter
valos que mejor convengan, con sus ventas reales. §i 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 base en los pedidos de los vendedores pue-
den ser comparados directamente con su presupuesto mensual, Pero si por cual---
quier razdén, existe mucho tiempo entre el momento en que se recibe el pedido y

aquél en que se embarca, debe establecerse un procedimiento de conciliacién de

las variaciones.

PRESUPUESTO_DE_PRODUCCION

En el cuadro 3 de nuestro ejemplo vemos que el presupuesto de produc=--
cibn es igual a las ventas m&s el inventario final menos el inventario inicial
o sea que, simplificando, es igual a las ventas mds 0 menos la diferencia de in
ventarios. De aqui se sigue que el presupueste de produccién no puede ser prgpg
rado antes de encontrar el inventarioc que se désea tener como estdndar,

El siguiente paso en el desarrolle del presupuesto de produccién cs la ; ;

)

ey

distribucidn del total de ls produccidén pare el afio, en cada uro de los meses,
semanas, quincenas o perfodos que se quieran presupuestar, Esta distribuci6én ~
debe ser hecha sobre bases establecidas después de concienzuda consideracifn de
los objetivos de la produccién, Es importante planear la produccidén en tal for- |
ma que siempre se tengan suficientes productos para satisfacer las necesidades
de ventas; también es Importente producir artfculos de la mejor calidad y al -

costo mds bajo posible,
Estos objetivos pueden entrar en conflicto porque la operacifn wés eco--
némica depende, hasta cierto punto, de mantener los inventarios al minimo en tal

forma que se reduzca la inversidén y los intereses consiguientes, asi como los dg
mis peligros que antes mencionzmos, El equilibrio de estos objetivos implica la
consideracién detenida de muchos factores interrelacionados, algunos de estos. - o
factores ya los hemos mencionado en relacibén con el presupuesto de inventarios
y los repetiremos por el efecto'que tienen en la produccidn; cabe mencionar los
- giguientes: ‘
' 1. Estabilizar la produccion,

2, Nivel de inventarios

3, Duracién del proceso de produccién
" &, Suficiencia del proceso de produceidn

5. Disponibilidad de materias. primas




Compaiifa

o

Presupuesto sumario de produccién para el afio que termina el 31-4

diclembre del afio de 19___

. Presupuesto de Ventas
- MAS: Inventario al 31 de dlcxembre
del afio presupuesto

MENOS: Inventario al 31 de diciembre
del afio base :

. Producci6n requerida

México, D,F,, 1° de diciembre de 19__ 77 -

[ GERENIE DE PRESUPUESTO

R

X

TRy
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Cuadro No, 3

Y

Productos " Unidades
Alfa Beta -
139,475 210,262 -
30,625 55,125 °
170,160 265,387
28,000 46,375
142,100 219,012

GERENTE GENERAL

e, R

-
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6. Disponibilidad de mano de obra,

S6lo agregaremos a lo que antes hemos dichoe sobre este tema, que el es=~
tabilizar la produccidén no significa que la misma cantidad de productos debe ~=
ser elaborada durante cada semana, mes o trimestre, aunque tal programa es teG-
ricamente ideal, M&s bien implica la uniforme graduacién del proceso de produc-
cibn entre el punto més alto v el mds bajo, en tal forma que se trabaje en el -
justo medio entre estos dos extremos; este ritwmoe de produccidn 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 pla
neacién de la produccidén tienen una importancia relativa, porque la produccidn
puede ser aumentada para satisfacer rdpidamente los pedidos no previstos. 5i,
por el contrario, el tiempo de produccién es de varias semanas o wmeses, de tal
manera que no se pueda surtir un aumento inmediato de pedidos, entonces ese ~~=
tiempo debe ser tomado en consideracién para distribuir la produccién durante =
los meses 0 semanas del afio presupuesto. Mientras mayor sea el tiempo de produc

cibén de un artfculo, menos serd la flexibilidad del presupuesto de produccibn y

mucho mds diffcil, manterer una produccidn uniforme que nos permita enfrentar--

nos a bruscas fluctuaciones en la demanda y al mismo tiempo mantener inventarios:

ba jos.

La maquinaria, equipo e instalaciones deben ser suficientes, no $610>pg>
ravlas necesidades de la produccidén normal, sino también para satisfacer las -
necesidades estacionales o imprevistos incrementos en la demanda. Si durante

la preparacién del prespuesto de produccidén se encuentra que la maquinaria, e~

‘quipo e instalaclones parecen ser insuficientes para las necesidades de.produé;'
cién, la administracién debe considerar 1a necesidad de auwentarlas, ciempre te’ i
niendo ‘en cuenta el tiempo que debe transcurrir antes de que tales equipés pue-- "

"dan ser utilizados, y también, la capacidad financiera para hacer frente a ta--

les inversiones.

Lo e it e, o e = v e e e
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Insistimos en que una produccién estabilizada reduce las inversiones
7 la f4brica, puesto que no habrid necesidad de bruscos aumentos en el volumen d
'produccidn. Sin embargo, cuando la expansién de la fégrica sea indispensable,
debe hacerse no s6lo en funcidén de las necesidfdes presentes, sino también co
vista a las posibilidades futuras, Un presupuesto bicn preparado ayuda a la a
ministracién a decidir si las méquinaa adicionales serdn utilizadas en forma
ficiente para justificar el aumento en los gastos de operacidn,

Al planearse la produccibn deberf saberse si habrd materias primas en
cantidad suficiente y & precios razonables en el momento en que se mecesiten,
También es convenicnte saber si las dreas de almacenamiento son suficientes p
ra almacenar las cantidades necesarias, Estos asuntos son de especial importa
cia cuando se trata de lanzar nuevos productos al mercado o cuando se espersa
aumento importante en el volumen de produccidn,

Si las opersciones de manufactura requieren de mano de obra especiali
da, deberd atenderse a la disponibilidad de tal mano de obra y al tiempo nece
rio para el entrenamiento de los trabajadores; principalmente cuando se trafe
de nuevas productes o de variaciones en la escala de la produccidn.

Preparacidn del Fresupuesto

PR A= Rppent v

-de_Produccidn
Todas las consideraciones que hemos sefialado como necesarias en ialpl
neacib6n de la produccién paras el afio presupuesto, hacen sumamente dificil pre
sentar un cuadro con un ecjemplo figurado; es menester preparar numerbsas péd\
presupuestarias que planteen y resuelvan los problemas apuntados antes para,
después de varias tentativas, establecer la producéién como se sugiere eﬁ’él
cuadro 4, |
Antes de terminar nuestro estudio del presupuesto de producéién’es_é
k veniente aclarar que este presupuesto no debe considera;se como_uné ¢rden de
.produccién, En la f4brica se seguirdn los proccdimieptos normales>expi€iendq
1as 6rdenes de produccidn necesarias; dichas drdenes deberén,‘porVSupuéSto,
tar dentro del marco seitalado por el presupuesto, 6»deber5 haber muy buenaé
zones para desviarse de 61, .

En las empresas que producen uno o muy poco articulos,: el calendérﬂ



coMPANRNTI

' QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DELARO
N UNIDADES
Producto ; ENERO FEBRERDO M ARZO
' Invent. Compras Prod. Invent, Compras_Prod. Invent. Compras Prod.
Inicial Prod. Ventas . Final Prod. Ventas rFinal Prod. Ventas :
T A
Materias primas 19,091 12,178 11,840 19,429 12,178 11,842 19,765 12,178 11,842}'
Produc. terminados 28,000 11,840 10,740 29,100 11,842 8,592 32,350 11,842 11,352
B
‘Materiaa primas 29,423 18,769 18,251 29,941 ° 18,769 18,251 30,459 . 18,769
“Produc, terminados : 46,375 18,251 15,771 48,855 18,251 20,164 46,922 _18,»251_
Invent. Comp « Ventes Invent. Comp. . Ventas Invent.’ Comp., ‘Ventas‘v
* TOTALES - : 3 122,889 30,947 26,511 127,325 30,947 - 28,776 129,496 30.947 29,013;
- )
-. Niveles de Invent: bt b6 b6
- ol : ' “HEses : GBS : THeses

o ' ' México, DuF., 1° de diciembre de' 19

e eancme BEIAOH A wa seere wmem B “« a5 owm ow



Y TRIMESTRES PARA EL ANO

_SEGUNDO_TRIMESTRE

TERCER = TRI

STRE

Cuadro No. 4

CUARTO TRIMESTRE

~GERENTE{DE PRESUPUESTOS

.Compras Prod. Invent. Compras Prod. Invent, Compras Prod. Invent,
Prod, Ventas Final Prod. Ventas Final Prod. Ventas Final
o .
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
Q
j.56,307 54,753 32,531 - 56,307  54,75] 34,085 56,312 54,753 35,644
 56,753 42,052 60,213 54,753 50,465 64,501 64,753 64,129 55,125
. Ventas Invent. - Comp, ~~ Ventas Invent. - Comp, Ventas Invchc.f‘
81,105 143,166 92,841 95,097 140,910 92,846 89.235 144,521
4,6 4ol
“Hases Hases
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produccidn real puede ser el mismo establecido en el presupuesto, pero cuando -
se fabrican cientos de productos es muy diffcil que asf suceda. Adn cuando no -
se puede seflalar una regla general, se ha encontrado conveniente, en este Glti-
mo caso, tener un encargado de preparar las cédulas de produccidn, diaria, sema
nal, quimcenal o mensual; este funcionario coopera estrechamente con el departa
mento que recibe las dérdenes, con el de produccidén y el de compras. En las fe-
chas necesarias envia a produccidn las 6rdenes de produccibén, o sea, la lista
de produétos que han de elaborarse, imdicando las cantidades que considera pue-
den producirse a los costos mds bajos y que satisfacen las necesidades de vens-
tas,

e) PRESUPUESTO_DE MATERIAS PRIMAS

Este presupuesto incluye solamente los conceptos que, generalmente s§ -
clasifican en contabilidad como materiales productivos o directos. Los matgriaf
les ~uxiliares de la produccién, en otras palabras, aquéllos que no estén en la |
férmuls del producto, forman parte de los gastos indirectos de produccién, Vew--
mos que el presupuesto de materias primas respeta la clasificacidén contable.

En este presupuesto de materias primas nos referiremos a unidades nece-
sarias'para la elabordci6n del producto terminado, la cuestién del costo de di;
chas materias primas aparece en el momento en que preparamos el presupuesto de

compras.

El presupuesto de produccién nos indica las cantidades de productos «=

terminados que necesitamos durante el perfodo presupuesto; el siguiente paso es.” i

la estimacién de las cantidades de materias primas que entrardn em la produccién. |

de‘ios artfculos términados. Este paso es vrealizado multiplicando el_nﬁmefo de
‘unidades terminadas por la cantidad de materias primas que se reqdiefen patafc§; i
"da una de dichas unidades. A primera vista parcce muy siﬁple’el procedimiénﬁd,,‘
“en la prdctica, sin embargo, se complica debido a las :qﬂsideraciénﬁé‘hecﬁas éé_u‘
fﬁes y a. la necesidad de upa fuente confiable de informacifn, para détgrmiﬁér‘iés
" cantidades dematerias primas que debe llevar el producto terminado,

v Cuéléuier discusién sobre la preparacién de uﬁ‘presdeesﬁb de 6pépa§16n

¥, principalmente los de produccién y materias primas, casi siempre supone la -. 
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existencia de un sistema de costos de cualquier clase, como fuente de informa=--
cién. La informacién de costos estd generalmente disponible porque la contabili
dad de costos precede a los presupuestos en el orden qual del desarrollo de ==
los intrumentos de control de operaciones, En auvsencia de un sistema de costos,
cuando éste es el caso, es necesaria la preparacin de cédulas presupuestarias
que registren las cantidades de materias primas que deben llevar las unidades -
terminadas, con el mismo detalle que se necesitarfa como base para un sistema ‘-
de costos.

Para la formulacién de los presupuestos es necesario adaptarse al‘sistg_
ma de acurulacién de costos en uso o establecer uno que satisfaga las necésida-
des de la empresa. Si el producto manufacturado es procesado en lotes de diferen
tes tamaiios, es necesario establecer registros adecuados, mostrando el consumo
rveal de cada lote de produccidén u orden de trabajo y estos andlisis de costos
constituirdn la fuente de informacin para determinar las cantidades de materias
primas requeridas,

5i el producto pasa por la fébrica como una corriente contfinua, se cal~-
cularén las materias primas en funcién de los procesos a que es sometido el pro
ducto terminado. En cualquiera de estos dos casos, la informacién obtenida de =
lds registros contables debe ser ajustada por los cambilos planeados enlla Pro=-

“

duccibén, procesos, instalaciones, etc,, coa objeto de que sea una base satisfac

toria para estimar las materias primas necesarias.

Adelantaremos que los costos usados en la planeacidén presupuestal deben

ser representativos de las condiciones de operacién esperadas, en el periodo --

presupuesto y que,'en principio, estos costos deben ser estdndar, Auﬁque 105 ;-:'
costos hist6ricos, cualquiera que sea el sistema que se haya seguido; pueden éér 
usado en gran medida en el establecimiento de los costos para el bresupuesto,
estos costos deben ser ajustados a los cambios esperados.

Con base en la informacidn de costos disponible, las necésidadesydefmar'

terias primas son determinadas por medida, peso o unidades que forman una unif-‘

dad de producto terminadoj y deben incluir un ma:gén por el deSperdicio'hormal




B AV I L o PR S e i B o T A

- 44

en él uso y adaptacifén de los materiales, En algunas ocasiones, las cantidades
de.materias primas pueden ser determinadas con base en la experiercia acumula-~
da en las solicitudes de material pedido por unidad, ya sea de los gegistros -
de los departamentos de‘produccion o de compras, 8i tales requisiciones no in-
cluyen material dafiado o desperdiciade, deben hacerse los ajustes correspondieﬁ%
tés para. ls estimacibén adecuada. Las especificaciones de materias primas péra
productos muy complejos pueden incluir una gran cantidad de artfculos, pero su
preparacién por personas entrenadas en el proceso de fabricacidén asegurardn un

grado razonable de exactitud., In las grandes empresas cs el personal de los dc—& =
partamento de ingenierfa del producto o ingenierfa industrial, el que se encar- !’
¢

ga de esteblecer las férmulas del contenido de materias primas de cada producto{'
: o
En el caso de nuestra Compafifz X, se usan cuatro clases diferentes de {,f;

materias primas en la manufactura de sus productos, El ndmero de unidades de ma | -

terial necessrias para la claboracidn de una unidad de producto terminado. puede:f

ejemplificarse como sigue:

COMPARNTIA X
FORMULA DE LOS PRODUCTOS

e R : . . e

Materias ~  Cantidad por o f‘Materiaé . ,Céngidqd‘p6x v
primas: .- ~Unidad: ‘ primass - Unidad: -
A 1,660 A 11,905
B 2,000 B 7"7’,'835 N
c 16,300 c 17,846
p 3,500 B 6576 :
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“fis- - PRESUPUESTO DE COMPRAS:

Después de que Las cantidades de cada clase de materia prima ne
cesanipgpara mantench el aitmo de produceibn planeacs han s{do deterwminadas,
el sigulente paso es deteminan La cantidad que send .ccesawiio compran., EL -
presupuesto de compras dependerd de Las necesddades de produceiln y de Los in
_ventanios que, en opinddn de La adninistracidn, deben mantenerse en existencia.
" Antes de caleular Las cantidades que deberdn compranse cada mes deben conside~
harse aspectos tales como:relacin entre pedidos hechos y material necibido --
cada mes, mdximos y minimos de fnventindios de materias primas, durabilidad de
Los mateniales, ete.

Desde el punto de vistae de La producelbn es mds Ampontante aten-
der a Lo que se hecthind cada mes, que a Los pedidos colocados en ese mismo -
periodo.

Existen diversas politicas de compra en Las empresas, derivadas
de Las necesidades y condiciones propLas de cada negocio, pero, por regla ge
neral, media un tiempo mds o menos Lango entre La colocanin del pedido y el
momento en que se reclbe La mercancia. En algunas empresas es necesarnia fa
contratacin anticipada de grandes cantidades de materias prinas, para asegu
han el abastecimiento oportune ¢ para tomar ventajo de opo}z,tumcdad@ de pre-
clos rebajados, o, fombién, para preveninse contra alzas pronosticadas en £os
precios de tales productos; por temores de huelgas y otras consideraclones -
poxr el estilo. ‘ '

EL comprar por adelantado no necesariamente significa La acepta -
elon Lnmediata de Los embarques, Estos pueden ser progranados -a vo&wtand. de
ambas partes; de aqul que, el control de Lnventarnios y La coondinacifn de Las
compras con La produceidn, tenga mds que ver con Las fechas en que e heclbi-
n ek mateniak que con Las fechas en que se hagan Las comphas.

- Aunque La cantidad deseada de rventariio al ginal del periodo -
o pnuupueé,to debe ser fijada definitivamente, debe dejanse cierta 5£eub4,£’,cdad

S a kos inventarios dwiante el afio para pemitin el aprovechamiento de 2as ven-
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tafas obtenibles mediante una planeaciGn adecuada en Ras compras. Sin embargo,
para efectos de control de Los x,'nventa)iéozs, e4 conveuen,te..e}smbﬁecm un Loni-
temdximo ¢ uno minimo de La cantidad de materias primas que se Zendrdn en exis
tencia. EL Lonite infenion es La cantiad mds bafa posible sin riesgo de que La
producedbn se suspenda o no#rase por falta de material. La disponibilidad de Las
materias wonas, La distancda que deben recorren hasta nuestros almacenes, Las
facilidades de transporte y otras consideraciones, son factores determinantes -
para §ifjan este margen de segunidad, porque s4 el abastecimiento puede ser obte
nido rdpidamente, ef {nventario puede ser mds bajo que en cireunstancias contrha
hias. '

EL Linite mdxime puede sen §ifade atendiendo a La Lnversidn necesd
ria y su efecte en Lastutilidades de La empresa, al capital y fuentes de finan
clamiento disponibles y al espacio de que se disponga para el almacenamiento. -
Tambidn factores tales como posibles §luctuaciones en precios, obsolescencia Y
otnos, deben sen tomados en consideracidn,

Las necesidades de produccidn y Los Linites de Los .nventarios de-
teminan el mdximo y el mindno de matenias primas que pueden recibitse durante
cada uno de Los meses del afio presupuesto. Una fowma de establecen Las cantida
des a comphrarse podiia sen como sigues S al mdvdmo de Laventario §inal auto-
nizado' Le agregamos Las waterias primas que se utilizandn en La produccidn, y
Lo hestamos of Lwentanio indcial, obtendremos La cantidad mdxima que debe ne-
cibinse cada periodo. Para obtener el mindmo que puede recibinse bastard can-

biarn el primer t&mino de La eeuacibn anterion, es decit, empezaremod con el mi.

mo é&\.}’e&tanéo final autorizado.

Repetinanos que La estimacifn de Las materids primas que 4 reed-

bindn puede sen influida pon consideraciones sobre precios, voldmenes, {am;u-, o

dad y costo de transportacidn, y prineipalmente, pon Los Limites autornizados - -
como campo de accibn de Los compradores. Esia estimacidn gemeralmente, serd h_é~
cha porn et departamento de compras y revisada por el director dek presupuesto;
“el costo unitanio de Las matenias prinas deberd ser cuidadosamente deferminado
poi el mismo departamento de compras basdndose en Los datos disponibles a La -
fecha de La preparacibn del presupuesto. Algunos phecios pueden estar garanti
zados med{ante contraios exdistentes, otnos se fundandn en cotizacliones o en -
L0s precios contientes en el mercado; cuando €ste sea el caso habrd necesdidad
de- ajustarlos por el aumento esperado en el costo y preclos de-tfales phodictos,
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en funcién de las corrientes econdémicas generales,

Preparacidén del Presupuesto de Compras:

Como se ha venido repitiendo en el curso de este capitulo, no obstanté -
que presentamos una lista de los dieciceis presupuestos que forman nuestro plan’
financiero o sistema de presupuestos; y en esa lista aparecen individualmente ca_
da uno de los presupuestos tratados en este capftulo, no encontramos préctico i-
lustrarlos scparadamente debido a la interrelacidn que entre ellos existe. Por -
tanto, el‘presupuesto de compras de materias primas formard parte del cuadro qué
muestra el proceso general de compra, produccidn y venta. En este cuadro (No, 4)
serfa muy complicado mostrar separadamente cada unoc de los cuatro materiales que
forman un producto terminado, as{ que se tratar&n globalmente.

g) PRESUPUESTO_DE_MANO_DE_OBRA_DIRECTA

El presupuesto de mano de obra directa se refiere Gnicamente al»trabajo’
aplicudo directamente al product;, tiene que ver s6lo con las partidas conceptua
das como tal en la contabilidad, puesto que la mano de obra indirecta forma par-
te de los gastos de produccién, El presupuesto de mano de obra directa indica el
costo efperado del trabajo que se requiere para la elaboracién de los productos

especificados, y cn las cantidades estipuladas en el presupuesto de produccidn,

Este costo estimado puede obtenerse multiplicando el nidmero de unidades de .pro-=

ducto terminado que se van a producir, por los promedios de costo de m2no:de obra’

por unidad de producto terminado; también puede obtenerse multiplicando las hprﬁs f

de trabajo directo que se empleardn en la produccibén por el costo promedio por Fiv

hora.de trabajo.

La estimacién de los promedios de costo de mano de obra por unidad depew:

‘de de la forma de compensaci6én del trabajo que se utilice y puede ser una COSaif" "

relativamente simple 0 un proceso mids O menos complicado,'dependiendokdel siste
ma de costos en uso, Mds adelante discutiremos, brevemente, la relacién que,héy

entre el sistema de costos y el procedimiento seguido en el presupuesto; ahora -

veremos algunas de las formas més comunes de compensar la mano de obra. que puedén 

" per: a salario diario, salario por hora de trabajo, salario pof_unidad de’ produc

i
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to elaborado y el sistema de bonificacic¢a.

2. En el sistema de salario diario a cada trabajador se le paga una suma,

‘previamente contratada por un dfa de trabajo. En el sistema de pago por hora, ge
neralmente, se conviene una cantidad por cada hora efectivamente trabajada, al -
final de la semana se computarin las horas y se aplicard la tasa correspondiente.

- Cierto nfmero de héras constituyen un dfa de trabajo normal, si el trabajador es
td obligado a laborar dichas horas, de hegho el sistema de cuota por dfa es un - -
sistema de cuota por hora de trabajo, Los veportes de produccifn de la f4brica -
deben mostrar el ndmero de unidades producidas durante cada dfz y consecuentemen
te, también le produccidn por hora; si los reportes de mano de obra nos indican
el costo de mano de obra de tal produccidén, 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 art{culos producidos. Este sistema de :
pagar al trabajador de acuerdo con la cantidad real de trabajo desarrollado, en
vez de hacerlo sobre la base del nidmero de horas que dedica al trabajadoer; puede
ser simple o complejo, dependiendo del tipo de producto que se manufacture, pues
si el a;ticulo terminado consta de varios subensambles y algunos trabajadores sé
lo elaboran una parte del producto entonces el c4lculo es un poco mis c0mplicédo.

El sistema de compensacifén o base de bonificacién es generalmente una -

combinacién de los sistemas anteriores. Cada trabajador recibe una cantidad semgi

nal por las horas o dfas trabajados o bien por una c-.l.dad minima de productos.‘

que deben terminar. Por toda la produccifn que entreguc en exceso de ese minimo

especificado recibe una cantidad adicional en forma de bonificacién; esta canti-

“dad puede ser estipulada como premio fijo por unidad producida en excesovdel‘m£-~'i
;Animd o bien: por cantidades variables sobré sucesivos escalones de produccidnfé—-,.,;
-rriba del minimo, El sistema de bonificacién puede ser aplicable a gru;ns de tra- i

bajadores, en este caso la bonificacidn sc determinz scbre la cantidad de unidz-

des producidos arriba del minimo por un grupe de trabajadores. Esta variante del '

sistema de bonificaci6n es particularmente 6til en la produccién por procesos, - D

A A e




\ ' L 49
’ \
puesto que todos los *breros a lo largo de una lfnea de produccifén esta-
rdn interesados en que no se %nterrumpan ni se retarden los procesos consecuti--

vos., Si el sistema de bonificgcidn, en cualquuiera de sus formas, estd en uso, -
- |

| *

el problemz de estimar el cos%o de la mano de obra por unidad es un poco més com

|
plicado; en algunos casos pueqe ser Gtil usar tablas de experiencia que muestren

cu8l ha sido el promedio de chto por unidad producida en cada uno de los proce-
|
\

s0s de produccidn.

De las observaciones anteriores se desprende que el sistéma de salario -
por unidad es el que més facillita la determinacién del costo de mano de obra. Le
sigue en importancia el sistema de salario por hora de trabajo, ya que facilita

la creacién de estdndares de pFempo y no presenta problemas para establecer el -

costo promedio por hora de trabajo. Cuando se empleen otros métodos de pagos, se

hace necesario obtener toda la| informacién disponible sobre la produccidn y su

I

1 :
costo en perfodos anteriores; Fstablecer la relacidn entre el volumen de produc-

cién y la compensacidén pagada;| para con estos elementos obtener un promedio. razg

nable'por unidad producida.

' No debe olvidarse que para obtener el promedio de costo por unidad o pdr

hora, deberdn mezclarse los salarios de trabajadores a distintos niveles en la -

organizacién y en distintus escalones del tabulador de sueldos; tampoco debe des

jarse fuera el pago por el sépiimo difa, Otro aspecto que debe tomarse envcuénta
es el desperdicio, tanto de material como de mano dé obra., Supdﬁgése que gn‘loﬁe ~';':
de 1,000 unidades es procesado|en la f4brica y al final de la décima y ﬁl‘t,im‘a o= ,
peracién sélo 700 piezas son a¢eptadas por el departamento de cohtfol de calidaé.‘l“'
Durante el proceso de las diez|operaciones ha habiéo un desperdicio defmateriélvﬂ

.-correspondiente a2 300 unidades

asf como el desperdicio del trabajo acumulado en
_esas mismas unidades. En el sistema de costos por 6rdenes de trabajo, estas pér-
didas son automaticamente reflejadas en el costo de mano de obra por unidad, por.

. .que este costo es calculado di\idiéndo el costo de mano de obra entre el nGmei¢ -

de unidades producidas,
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_Preparacidn del Presupuesto de Mano de Obra Directa

El costo de la mano de obra directa consiste, pues, en los salarios paga
dos a los trabsjadores que estén ocupados en labores productivas especificas o -
que tiemen a su cargo el control de operaciones especificas de produccidén., De a-
qui que los salarios que seo paguen a los obreros que manejan una méquina, 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 mé-
quinas o las herramientas ni los de los almacenistas o encargados de la limpieza
de la fébrica, estos salarios dijimos que forman parte de los gastos de produc--
cién,

Presupuestar la mano de obra directa es estimar la cantidad de trabajo -.
que ser§ necesario para cumplir con el presupuesto de produccidén que, como vimosv
antes, . se prepara en relacidn con la estimacién de ventas, el inventario deseado-
y la rotacién o nivel estédndar de dichos inventarios. El presupuesto de mane de
'obra directa debe establecerse para toda la fébrica y para cada uno de les depar
tamentos, con objeto de medir la eficiencia de cada uno ellos, cuando la organi-
zacién departamental asf lo amerite, Si el ideal en la planeacién de la produc~-
cién e; estabilizar al grado m&ximo, lo serd también en el caso de la mano de o~ E
bra directa que refleja el presupuesto de produccién, es decir, estabilizar,la_9' ~1 

cupacidn o el empleo es uno de los mfs importantes beneficios econémicos deriva-

dos del control presupuestal.

Adn cuando a veces se tenga que trabajar con datos obtenidos a base de -

la experiencia pasada o de estimaciones gruesas, este dato puéde conocerse cada
vez con mayor seguridad y exactitud mediante el uso de estdndares determinados 4;
pér el departamento de ingenierfa industrial que, geﬁeralmente, estén basadqsvén’
“estudios de tiempos y movimientos; Estos esténdares de cantidgd de prpduécién se
complementan con esténdéres de costo de mano de obra directa y as{ tehemoé‘herrg_'
‘mientas eficacés para medir las variaciores postericres.

Los promedios de costo de mano de obra directa por unidad en'eligaSO dé 

“la Compafifa X se supone que estdn basados en los costos reales por unidad obténi‘i

_dos durante el afio anteiior, que han sido ajustados por.los cambios que se espe-




- 51
ran, tanto en proceso y eficiencia como en las tasas de salarios, y que incorpo_
ran los resultados de estudios del trabajo y mediciones de tiempos y movimientos
practicados por los ingenieros industriales,

Finalmente, con base en el presupuesto.de produccién y en los promedios
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 columna distribuiré
los productos por meses y trimestres, la segunda contendrd el presupuesto de pro.
duccibn, ia tercera log promedios de costo por unidad y la cuarta el costo de ma,
no de obra directa,

Los beneficios que resultan de la comparacién de los gastos presupuestos
con los reales, constituyen uno de los principales drgumentos en favor del con--

trol presupuestal, Para que los presupuestos sirvan adecuadanente este propdsito,
el presupuesto y la contabilidad deben establecerse sobre las mismas bases, en -
tal forma que pueda hacerse dicha comﬁaracién. Esto no sigrifica que cuando el - i
sistema de presupuestes es implantado en una empresa, la clasificacidn de cuentas |

en ellos establecida deba seguir n: «riamente la clasificacién contable; es muj

posible que el sistema presupuestal origine cambios en el sistema de contabilidaa,

precisamente con el onjeto de hacer mds Gtil el presupuesto, En algunas ocasio--
nes no serd necesario hacer cambios en la contabilidad y bastard con presentar -
los datos contables agrupados en forma distinta, como veremos eh un ejemplo al fi

nal de este capftulo,

1.  Complejidad del estudio del costo indirecto.

lLos tratadistas cstén de acuerdo en que el costo indirecto es el factor-

mfs complejo en su estudio, por las dificultades que entrafia Su dxstrlbuclén equ1

tativa a las unidades producidas, lo cual trae implfcito el problema de: su pre--

via y adecusda acumulacién, Se conoce este factor con los nombres 31gunaneS° gau  if
tos de fabrlcacldn, gastos de féblxca, gastos de produccién, gastos de elaboracién,
gastos de éxplotacidn, gastos de transformacién, gastos de servicio, gastos indi
rectos, sobre-cargo y hay quién utilice las palabras inglesas overhead o burden;
El término mds adecuado es el de gaqtos indirectos de producc16n, pero la: costum
bre 1o ha simplificado a gastos de produucxdn, por lo cual utllizalemos este GlLl

mo.
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2.7 Deginicion y Clasificaci6n.

Por gastos de produccidn, desde el )ouwto de vista contable, deben
entendense fodos Los gastos ndirectos indispensables pana que La fdbnica se -
encuentie en condiclones de Llevar a cabo fa }o/wducoﬁén i Los cuales no pueden
sen aplicados dinectanente a fa unddad producide, ni a un procese productive -
paticular, Tales gastos son La expresdibn en dinero de La capacidad productiva
g se nefienen pruincipatimente o Las portidas indiiectas necesarias pard operdn,
mantenes, proteger y guardar en domma eficlente La planta y sus equipos. Estos
gastos pueden sintetizarnse en Los ghupos sigulentes:

a) Trabafo indirecto.

Que comprende el esfuerzo humano dedicado a La direceidn, super-
visdon, duspeceddn y vigilancia del proceso productor en general y que no pue
de aplicase directanente a La undidad producida, tal como el trhabafo desempe-
fiado por el jefe de produceién o fsupmntendelwe,' Los inspectones o superviso
nes, Los vigibantes de La {dbrica, tomadores de Liempe, etclterd. ‘ '

b) Material indirecto.

Que abarca diversas parntidas que no pueden carganse directamente
al costo del antleulo ponque se ulilizan en beneficio de La produccldn gemyuu’.
taLes como Los combusitibles, fLubniicantes, etc.

¢) Gastos indirectos. ,

Que Lnelfuyen un confunto de serviclios conexos, como Ao Z(m de -
espacio ocupado, de comservacidn y mantenimiento de Los bienes §Lsicos de La -
produceldn, de Lo depreciacidn ¢ aseguramiento contra Me/sng de Los mismos - :
bienes, de Las contrnibuciones, como Las partidas mds destacadas, iodaé ellas-
Anewuidas en benedicio de La produccitn en su conjun,to

Desde el punto de visia de Las cuentas y en fomma na,&uaca puaden
, daxs&uca/r/.»e en Los sdguientes conceptos: 1) Superintendencia; 2) Thabajo wcLL B
Heeto; 3) Fuerza y Luz; 4) Renta; 5) Contribuciones; 6) Segwros; 7) Depiceuau&n,"
) Mantenimiento y conservacidn del edificio y de La »naqunma, 9) che/me —-7 B
,mdmae,to, 10} Gastos de operacion de La pfanta en gene/m!i v

Para el objete de nuestro estudio convdiene conocer, ademds , La -
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| slgulente touminotogla:

" a) Gastos §ifos y gastos variables

b) Gastos reales y gasios ap&cadoa ;

¢} Gastos departamentales.

Pasemos a referdmos a cada uio de ellos.

a) Gastos §ifos y gastos varlables:

Los gastos de produceibn tambitn pueden clasificanse fomando en
consideracin su grado de variabilidad. Los gastos §ifos son aqueblos que per
manecen Lguales .ndependientemente del volunen de fa producedén, Lat como su~
cede. con La depreciacidn, Lascontiihuciones, Los seguwros, La nenta; vaiiables,
aquellos que awnentan o disminuygen en relacion con el velfunen de La producceidn,
tales como el thabajo indirecto, La fuenrza, la Luz, La conservacibn, Los wateria .
Les indirectos. Esta clasdficacibn Liene ghan dnpoitancie desde el punto de -- -
vista del control, pues quien adnindstra un pegoclo tendrd mayor Lnterds, y, por. . .
Lo mismo, prestand mds atencidn a Los gastos variables, que dependen del volimer
de La produccibn, que a Los §ifos que son Lindepen dientes de €L, porque en Gstos ' =
no cabe economfa Lnmediata. o

b} Gastos neales y gastos aplicados:

. Los piimenos son Los erogados en un periodo y se acwnulan en La -
cueitta de control de gastos de produccidn. Los segundos son Lo que se prorra-
tean, sigulendo Los bases que mds adelante se estudiarndn, Cuando se predeter~'
mina el coeficiente de gasto y se aplican Los gastos sin esperar a que su to-
Zal se ccwnule, entonces conviene LLevar una cuenta Aepa)tada titulada gastol
de produceddn aplicados, La cual se achedita con cargo a La de productos en - -
proceso.  La cuenta de gasios de produccisin aplicados se debe saldar por £a .- :
de gastos de produceidn. AL Llevar estas dos cuentas se conren £os A,ngéen,_te/é
asientos. .." SRR

'3, Antecedente histérico.

Conviene hacer heferencia a La equuu’én'dd co - plo gastos ‘de e
producelifn, como facton de costo, pues evidentemente su dmportancia es ;de‘b)z;_é_~
gen heclente. ' ERRAEEN TR

En La €poca en que Los métodos de phdduce,éo’n ‘lmnvmanudeaﬂ-y -Afe:; ‘
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‘utilizaban herramientes de escaso valon, casd fue desconoeddo el costo indi-
necto.  No fue sino haste que La miquina sustifuyd el trabafo del hombre, o
meforn dicho, La habitidad del trabajadon fue transferida a La madquina y, co
mo consecuencia el aparato producton requinid ghandes inversiones en edifi-
elos, mdquinas, equipos y hewvwmdientas, cuando puedo comprobarse La natuwiale
za Andireeta de este nuevo facton de costo, hepresentative del probfema de map -
Lenimiento y conservacidn del equipo producton. Muy posteriommente, con el -
pergecelonaniento de Los procedinientos contables, se Logné aplicar a La uni-
dad producida La parte y cuota que Le comrespondia de Los gastos indirectos de
producedidn ernogados. Los costos indirectos, de esta manera, pasaion d forman
parte del costo de La produceifn., Clark sefala a Los ferroconiles como Los -
que pusieron de manifiesto, en Los Estados Unidos, La existencic real de Los
costos indirectos ante Los ofos de Los economistas, cuando se descubrid que -
aumentando el thdfico se podlan reducin Las tarifas y obtener mayores utilida
des, porque Lod costos de explotacifn pemanecian casd §ifos.

En nelacifn con el procedimiento, La primera padetica contable -
fue La de Llevan directamente Los gastos de produccidn a La cuenta de pérdidas
y gananelas. Mas tande se LLevd La cuenta de “gastos™, en La cual se acumula-
non Los costos individuales erogados en el afo. De La misma manera se LLevaba
La cuenta de "mano de obra'. AL §inalizan el periode se dividia el dmporte de
La cuenta de "gastos" entre el dmporte de La mano de obra y el coclente sdgnifl
caba Lo que a cada peso de fhabajo Le cornespondia de gasto indirecto. Este co-
clente, elevado a La categonia de porcentafe, se utilizaba en el sdiguiente ejer
ciedo pana el chimputo del costo y de Los precios, como dato estadistico, pué/s -
no e comprobaba AL el costo aplicado coineldla con el costo inewuiide, porque -
su proirateo no estaba engranado a La contabilidad genenal. Cuando se hecondeid
que fLos gastos indireetos de produccidn debenfan estar engranados en La conta-
bitidad genenal, tanto paa su acumulacidn como para su prorrates, se enconthd

el primen prlneiplo de contrnol sobre Los mismos.

EL porcentafe anterion era dnico, consdiderando a La §dbrica como
unddad econmica; pero este porcentaje resultaba demasiado arbitrarnio de un -
aiio o otro. Era menester caleularlo sobre periodos mds contos y sobnre bases
: déémemﬁ%, utilizando el valor del material o el importe del costo primo. So
bre todo, habia que calewlarlo departamentalwente. Esfe fue el Aiguxien,tey pa-
800 no aplican una cuota dnica sino diversas, atendiendo a Las caractentsticas
depa}utwnenta,ee/s del proceso productivo.




, Los cdleulos anteriohes se basaban en Los gasitos habidos, cuya
acumulacién y promrateo tomaban d@ncwmdo Liampr  Cuando se uwzodu.j eron Las
prdeticas presupuestales basadas en un volwien de producedfn estinada, Lenden
do en cuanta Las necesdidades del wmercado, entonces se Loghd un mayor perfecedo
namiento. De esta mwiera, anticipadamente se podia deteminar el coeglciente
heguladon de gastos de produceidn en que {ncwhia cada departamento por cada
hona trabajada o por cada undidad producide basdndose en thes presupuestos: a)
en el presupuesto de gastes de produccidn; b) en el presupuesto del volumen -
de produceldn, que a su vez descansaba en ¢} eof presupuesto de unidades que -
se consdderaban de posdible venta ..."

Proinates de Los Gastes de Produceldn

b.- Métodos para prorratean Los gastos de pnoducua’n para aplicorfos a La -
producedldn.

Dado que es {mposible, pon deginicibn, aplicar Los gastos de pro
duceldn, directamente a La unidad producida, se tendrd que utilizan un pno‘ce—
dimiento indinecto, que es un rodeo ventafeso, para pioma/tacuuloz, o Las Gnde-
nes hespectivas. Para esto hay que encontian La base mds equitativa, advir-
Liendo ‘que Las diversas bases utilizadas no defan de sern un tanto arbitrhanias,

Este pronnateo puede hacense tomando £0s datos acumulados en Los
Libhos, es decir, Aubre una base histérica, o bien predeterminands Los gastod
-de phroduceibn, para obtener un coeficiente anticipado o predeterminado. En -
el primer caso, es pheciso esperar al fin del periodp,generalmente un mes, pa
na hacen el pronnateo, hasta que Los gastos hayan sdido- Lotabmente acumulados;
en el segundo, Los porcentajes anticipados se han caleulado de acuenrds con un -
pn@supue/sio teniendo en cuenta £as experiencins anteriohes, asl como £a/5 po—‘
s4bilidades de fLa p/wducauin futuna.

Los métodos para aplicar Los gastos indirectos a fa pnaducc,a;’n
pueden tener como base el valon, et tiempo o Las unidades p/wduudazs LoA p/w
’ced,umen,to»s a baAe de valon, pueden caﬂcuﬁa/uée sobre:
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g Imponte del trabafo directo;
2.~ Tmponrte del material;
3.~ Imponte del costo prine

Los de base tiempo sobre:

4.~ Ndmero de honas totales de trabajo directo;

5,- Ndmero de honras de trabajo directo y de trabajo indirecto;

6.- Ndmero de horas-mdquina.

Se Llama coeficdente, ab coclente que resulta de dividin el {mporte
de Los gastos de produccidn entre cualquiera de Las bases antes sedaladas..."

Razones que jusitlfican La predetenminacidn de Los yastos de pro-
ducedldn.

Espernan hasta ol ﬁén de un perlodo dado, digamos un mes, para acu

 mulan Los gastos y prorhatearlfos despuds sobre La paoduccidn, presenta dos se- :

- 1ios Lnconvenientes. EL primero se nefiere al retrhaso sufhido en el cdlewlo de . o
Los costos, pues no puede darse por tewminado 84 no se conoce el monto de Los- é
gastos cohrespondientes; este cdleulo Zendnd que hacerse en Los paimeros dias -
def med sdigulente, Lo cual imposibilita Blevar Los costos al dia. EL segundo
ineonvendiente consiste en el constante cambio de cuota de mes a mes, en virntud
de que tanto Los gastos como Los voldimenes de La producceitn §Luctdan de un mes
a otho. Para subsanar estos obstdewlos se ha ideado ef método de predeterminar
el monto de Los gastos correspondientes a un volumen de produceibn dado. Este
edlonlo. puede realizanse sobre cualquiena de estas dos bases: A) comsidenan -
La industria como un s0lo departamento producton y entonces habxrd un 36Lo0 co-
efdleiente; B) comsdideranla dividida en varnios departamentos productores pVCULCL‘

Lo cual se wtilbizandn diversos coeficientes. S

Preparacifn_del Presupuesite de Gastos de Produccifn

: Hasta donde sea posible, Los presupuestos de gastos deben sen =

. ‘phreparados por.-Las k personas encargadas de autorizar cada una de. Las é}iogauloné./;}
Cada pessora que Vaya 4 preparat un pfne/su;aLLeA;to de gastos o una ‘poncédyi» det ,nu'/:{_ : k
mo, debe sen provista de toda La {nformacién nelativa a Los afios ant_é)z,éa/cu ‘_~'q'ube :
se consideren pentinentes; debe, asimismo, {nformdnsele de Los planes que e:&_&v

- Aan y que puedan afectar Las cantidades de gastos que debe estinan.  Con Zoda -
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esla infdormacién a La mano se deben hacer consdderaciones sobre cudles de Los
gastos presentes pueden ser disminuidos o elininades, sobre ef probable efec-
to de Las ventas y La produccin sobre Los gastos que deban fnewuinse, ete.

Aunque el andlisis de Los gastos de efercicios anteriones debe -
ser preparado en tal fomma que ordlente sobre Las posdbilidades de eliminan o
neducin algunas partidas de gastos, no se debe estinar ninguna suphesiGn de -
gastos a menos que sea nazonablemente ciento que Los planes para dicha supre-
8460 0 /_Laducc,édn eontartdn con todo el apoyo que se hequiere para efectuanto,

Aunque La nesponsabilidad general en La preparacin y efecucidn
del presupuesto de gastos de produceidn nreecae en el gerente de produceddn, La
hesponsabilidad (nmediata pon muchos de dichos gastos comresponde a Los super
visones de Los distintos departamenteos de produceidn. A Las personas que van
a hacer Las estimaciones deberdn proporciondnseles, ademds de La Lnformacidn
que antes mencionanos, una copla del presupuesto de produceiln, ya que, como
antes v.imos muches de Los gastos debendn caleularse en relacién dinecta con -
dicho volwmen de producelsn.

Siguiende el ‘principio general del pewnitin a Los directamente
hesponsables de Las operaciones, que Lntervengan en founa activa en £a phrepa
naacfdn' de Los presupuestos, Los supervisores de unidad o de seccifn deber sen
alentados y estimlados, a intervenin en La preporacién de Los presupuestos -
de gastos que despuls esfardn en sus manos. Habrad, desde Luego, muchos renglo
~nes de gasto que no caigan dentro de La jurnisdiceldn de aﬁguno' de Los Au.pe/u)x;?
sones de produccibn; éstos pueden sern caleulados por el gerente de phoducelbn .
0 poﬁ ed pesonal de costo, segtn convenga. Es Lnteresante hacer noten La Hmpor
taneia que tiene La intervencifn de Ros contadores de costos, tanto pma propok
elonan {nformacibn como para verifican fas estimaciones hechas y en La eomo&dcc'-_f:f{f.
uén de fales estimaclones en un presupuesto organdizado, , B ’

La distribucion de Los gasitos dunante el periodo que abarca el pre:
dupuesfo que, cemo hemos visto, generalimente es de un afo, es un phoceso en AN

; que cada clase de gasto debe ser considerado individualmente. En ghan parte La
' ydu;mbuudn por meses y ruimestnes, 84 €sita es La divisibn escogida, debe sen
deterninada de acuendo con Las consideraciones que Auww)wn para esiiman e,li -
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Cuadro:No. 5

COMPARIA X

Presupuesto sumario de gastos indirectos de produccidén para el afio: que termlna

el 31 de diciembre de 19__ 33

COKCEPTO ' ' THPORTE
<~ (Miles de Yesos)

Mano de obra indirecta o - - : o $ 1,312
Material indirecto o S T T 1,406
Reparaciones : S i SO v 1,125
Fuerza S : S ' 787
Calefaccién . , - K . -~ 309 -
Energfa Eléctrica t o R : S 103
Renta fdbrica : , el . 3,375
Depreciacién ' ‘ » ' 4,500 "
Seguros ‘ : e 412
 Gastos Generales de fébiica SR o N : 337;°

T OTATL R L VY 13,666:

‘México, D.F., 1° de diclembre de 19~ -

\GERENTE ' DE PRESUPUZSTOS . ‘GERENTE GENERAL'
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total del afio. Por ejemplo, los gastos fijos deben ser distribuidos en cantida-
des iguales durante el afio o de acucrdo con los diferentes niveles de actividad
por meses o estaciones. Los gastos variables al distribuirse deben seguir las va
riaciones que siguen el elemento que se ha tomado como base de su variacidn, ios
gastos que se originan en créditos o pastos pagados por anticipado o a gastos a-
cumulados por psgar, deben ser distribuidos sobre las bases acumulativas en vez
de hacerlo sobre las hases de las fechas en que se pagan. e

En nuestro presupuesto sumanrio de gastos indirectos de produccidn, Cua~--
dro 5, a continuacibn, incluimos los siguienies renglones de gasto; mano de obra
indirecta, material indirecto, reparaciones, fuerza, calefaccidn, energfa eléctri
ca, renta de f{dbrica, depreciacién, seguros y gastos generales de fdbrica. Haga-~
mos algunas consideraciones sobre la estimacién de algunos de¢ estos conceptos de

gasto:

El costo de trabajo indirecto durante el pericdo que pracede &l presupues
to, debe ser analizado en cuanto a la necesidad de aumentarle o disminuirlo, Taqi
bién debe examinarse la posibilidad de suprimir algunos puestos que, dentro de -
los planes para el futuro ne seconsideren necesarios, y los tabuladores de saia-
rios deben ser revisados on.funcién de los deberes y responsabilidades de cada -
puesto. ‘

El costo total estimado para mano de obra indirech: Iebe ser determinado,_:

por medio de cédulas detalladas mostrando la naturaleza de cada trabajo, los de-

rkbefes y responsabilidades de cada empleado y la cantidad que se paga en cada ca-

- . so. Algunas veces los nombres de los ecmpleados son mostrados aunque eSto no es -

siemprerpréctico, particularmente en las grandes empresas o en los casos en que -
héy'una gran rotacién de personal. El presupuesto de mano de.obra~indifegta debe_-‘y'
'iser'preparado‘COn-el suficiente detalle que permita la 1o§alizaci6n bpsterior, ;f
haéta don&e sea posible, de las causas de variacién entreylos.ptesubuestos,f‘lés'

‘resultados reales.
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Cuando hablamos de las predicciones que sirvan de sustentacidén al plan
financiero, mencionamos algunos factores econdmicos que viene al caso discutir
Veh relacién con la mano de obraz. Los factcres econbmicos que se relacionan com
el nivel de costos, tales como las tasas de salarios, por hora, dfa o mes, fle-
tes, derechos y gastos, sufren cambios generales en sus niveles tales como un au
mento general de salarios decretado por el gobierno o negociado con las centra-
les obreras o un aumento general en el costo de la vida. Estos factores econémi_
cos debeﬁ reflejarse en el presupuesto de tal manera que puedan ser comparados,
mds tarde con los acontecimicntos reales en el afio presupuesto,

No deben considerarse cambios econémicos las alternativas de hacer o -
comprar un producto determinado, la eficiencia o ineficinecia en la mano de o--
bra, la eficiencia o ineficlencia en el uso de materias ni en el disefio del pro
ducto, la automatizacién de la produccidn o los aumentos de sueldos por mérito

0 proemocifn; aunque también deben incorporarse en el presupuesto.

Cuando los cambios econdémicos esperados son importantes, se presentan -
analizados por separado en el plan financicro y las variaciones son explicadag
por sus principales componentes,

' En México, debido a la estabilidad de 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 econlmicos esperados el primer dfa del pré;
supuesto. Estos costos deben haber sido previamente ajustados por cambios éoﬁbc{?bﬁ
dos mediante convealos o contratos., Los cambios no conocidos en firme, tales co-
mo negociaciones no terminadas con los sindicatos, intenciones gubernamentales
no ‘decididas en forma ejecutiva, etc.,, no se incorporardn en el presupuesto aun-
que tienmen que analizarse por separado y comentar los efectos que pueden pfodu-e
cir y los planes sobre la forma de hacerles frente y absarberlos en los cost&s.‘

'El presupuesto de mano de obra indirecta y, en general, todos los Pfegﬁ-
puestos de costos y gastos, deben refiejar ahorros en costos derivados en:élvaﬁo-‘

anterior o por efectuarse en el afio presupuesto,
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El presupuesto de gastos de produccibn en general, y el de mano de obra
Vén parfiéﬁlér, deben ser flexibles por naturaleza, con el fin de proporcionar un
instrumento efective de medicién y control de la mano de obre y los gastos de --
produccidén 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 deberédn ser cléF
sificadas como tales, Todas las demiis funciones serdn clasificadas como semiva~--
riables. Las necesidades de mano de obra indirvecta deben ser preupucstadas a va-
rios niveles tomando el volumen esténdar de produccién como equivalente a 1007 -
de actividad. Estos niveles, que pueden fluctuar de 50% a 150% de actividad en -
la fébrica, seitalardn la fluctuaci6n normal de la produccién esperada durante el
afio presupuesto. Por cjemplo: si la prcguccidn total del afio es de 200,000 unidg;
des, éste serd el volumen estdndar presupuesto y constituird el 100% de activi--
dad; si la produccitén auments o disminuye 20,000 unidades wequivaldrd, respectivaZ

mente a ilo% y 90% de actividad de 1a fdbrica. Sobre estos niveles se calcularédn

las necesidades de personal para cada uno de los departamentos de produccién a--. . '

fectados.

Dependiendo de la organizacién de la empresa, este cdlculo puede ser he-
cho por los ingenieros industriales o por 1ds gerentes de los depa amentos de -

produccidn.

Antes de concluir nuestras consideraciones sobre mano de obra indirecéa ‘
diremos que la distribucidn mensual de este presupuesto constituird la basé'para 
uautorizar el personal, durante el curso real de las operaciones,.en reladién:con
el volumen de actividad a que se estébtrabajando en un momento detgfmina@o.“

Material indirecto

Bajo. esta clasificacién se agrupan los materiales que no sbh,ﬁréhSﬁotmag;
" dos- durante un proceso de producciéu. Vimos antes que las ﬁatetiéé'érimas,édg;ﬁi'
‘cluidas-en un presupuesto éor separado; por tanto; estos materléles-buedén §6n-ff

sistir en aceite, grasas, estopas, etiquetas, -envases, etc.
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La experiencia de aflos anteriores debe ser analizada parag determinar la
cantidad de cada material consumido en la produccién., Tal informacién junto con

el presupuesto de produccién propuesto para el ano siguiente, sirve como base -

para la estimacidén de las cantidades requeridas de material indirecto.

Cuando las circunstancias lo permitan se establecerdn c?téndarcs de con

sumc de materiasles auxiliares de la produccién y éstos servirﬁn}para coleular -

las cantidades a utilizarse. El costo probable de estos materinles debersd sey
estimado en coiahoracidn con el departamento de compras, bajo cuya responsabili

|
dad quedard el abastecimiento oportunoc y a los mejoresgprecios bosibles de los

materiales,
Es importante la preparacidén de estdndares de consumo de materiales in-
directos porque servirdn como instrumento de control para evitgr desperdicio in

debido. La extensién del andlisis que se haga de estos materiales estard en fun

cibén directa del costo de dichos materiales y del trabajo que

represente su con
trol.
Es interesante hacer notax que el presupuesto de materiales indirectos
para la produccidén no constitgye la orden de compra de los mismos, ya que habré
que tomar en consideracidén, como en el caso de las materias pyimas, los invenﬁg‘

rios iniciales y finales que se consideren mis adecuados:

La programacién del consumo y de las compras de los materiales auxilia--
res de la produccién serd hecha en forma parecida a la que se|siguid en cone--=~

x3i6n con el presupuesto de materias primas para la produccidn,

b4
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La éxperienéia anterior sob?e ¢l costo de reparacién y mantenimiénto,
f cbmpleﬁentada con un inférme sobre las condiciones del equip_ en uéq sgrén,lés
?méjores gufas para formular el presupuesto de estos'gqstos. g1 algﬁn g§ui§6 541 o
éiopalﬁva a ser instalado durante el éﬁo siguiente, debe rec nocerse-ﬁn ipéfeF—v
' meﬁto’én'lbs cargos de reparacién y mantenimiento.

| Fuerza, Luz_y Calefaccidn

Si se usa energfa eléctrica comprada, el costo de digha energfa variard:
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casi en forma dirccta al volumen de produccién. El presupuesto podrd en estos

casos basarse en la experiencia de costos de los ejercicios anteriores, toman

en consideracifn las necesidades de equipo nuevo que se intente instalar y el =

niimero de horas que cada méquina va a ser operada para producir el volumen eg
téndar presupuesto,

Si el negocio opera con planta de fuerza propia, dicha planta pucde'-
proporcionar calefaccién y luz. En tales casos los costos de la casa de fuerza
pueden ser estimados como los de los denﬂé departamentos de servicié y poste~
riormente, distribuirse a los departamentos servidos, sobre una base equitati
va. $i la planta de enmergfa eléctrica no proporciona calefaccidn y luz a la
fdbrica, en los cdlculos separados que se hagan deberdn tomarse en conSidera;
cibén los cambios esperados en horas de trabajo y en gl espacio que ocupa céda

) .

uno de los departamentos,

Depreciacién o

Los cargos por depreciacién de maquinaria y equipo pueden'ser célculg‘
dos con bastante exactitud, aplicando las tasas de depreciaciéh al costo del
equipo en servicio o que vaya a ser adquirido y puesto en operacidn durante =
el perfodo del presupuesto, Para estos efectos se utilizard el presupuesto dé’
inversiones planeadas para el afio o afios siguiéntes; |

Seguros

‘Los gastos en seguros también se basan en los seguros en vigorfafla'- ”

fecha en que se prepare el presupuesto, m&s 0 menos los ajustes por cambios =

esperados en el equipo, maquinaria, instalaciones, etc., asf como los invéntgf

rios promedics que se llevarén en existencia en el afio presupuesto, Deben to='

marse en consideracién los otros seguros que se contraten tales como seguros

de accidentes, de vida, de rotura de cristales, etc.

En el andlisis que hemos hecho del presupuesto de gastos de p?dduécidn  :1:

“se ha considerado la fébrica entera como un solo centro de gastos, entendiendo . -

un centro de gastos como laagrupacién de departamentos dedicados a un esfuerzo
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u objetivo comin de produccifn y cuya carga pueda ser logicamente consolidada -

éara acumular sus gastos sobre bases comparables. En los casos en que se reali-
cen operaciones de produccidn por productos totalmente distintos y que requie--
ran ser costeados separadamente, deberfén establecerse diferentes centros de gas
tos y coeficientes reguladores que permitan distribuir la carga de gastos indi-
rectos de manufactura de la manera wmds equitativa posible,

Entre los gastos de produccidn incorporados a los productos terminados

y los gastos de produccidn incluidos en el costo de ventas, existe una diferen-
cia que es necesario reconeciliar. Ests difevencia estd invelucrada en los inven
tarios de productos en proceso y terminados y serd conveniente preparary una cé-
dula que nos wuestre la conciliacidén de los gastos de produccién y los incorpo-

rados al costo de ventas {véase Cuadro Ho. 6), g

Insistiremos, finalmente, en que el presupuesto de gastos de produccidn.

debe representar el nivel mis econdmico de opevacién asociado a la produccién -

de un volumen de unidades suficiente para cubrir la demandz de ventas y ademés

debe servir de base a las autorizaciones de gastos al nivel real de operacién -

de cada uno de los meses del aifio presupuesto,

i

1) EL_PRESUDUZSTO_D

- -

La sintesis y el andlisis constituyen dos herramientas indispensables. -

para la administracidn de una empresa, En términos generales puede afirmarse ~=
que la préctica metddica de estos dos grandes procesos intelectuales resuelve =

‘uno de los principales problemas de la administracidén cientffica de los nego4§4,'

cios, El problema a que nos referimos se Llama control y si se descuida .cv .-=-.

quiera de los dos procesos antes mencionados, no se obtienen los benefici0s que

se derivan del control., En la adninistracidn moderna de las empresas bé hébidb :
un gran desarrollo en la técnica del andlisis de los problemas cdncerﬁientes a
-la direccidn, destacdndose la contabilidad de costos como instrumento analfti-
co de las operaciones en todas sus partes. Los conirolcs se;qstablecén,ien;0c§l
siones, sobre‘bases de comparacidn;‘una vez obtenidés los'resqltadds_deb¢ﬁ té}.

marse medidas correctivas si asf se requiere,
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En los costos, la sintesis estd representada por los estados de costos

de produccidén y de costo de ventas y el andlisis estd representado por cada u-
"""na de 1as partes que forman dichos estados. La técnica de control presupuestal
ha reconocido la gran importancia de los costos y trata de aprovecharlos en la
mayor extensién posible de aqui que sea necesario predeterminar estos estados
sintéticos apoydndolos en el andlisis wds detallado que sea posible.

En los pédrrafos precedentes hemos analizado los elementos constituti-=
vos del estado de coste de veﬁtas, principiames con las materias primas que te
nfamos al romenzar el ailo presupuesto, Si agregsmos las compras de materias -
primas durante el afio presupuesto obtendremos la existencia que habrfa al fing
lizar el aflo, siempre que no se hubiera producido nada; si a la suma anterior
le restamos el inventario final de materias primas habremos encontrado el cos- -
to de las materias primas procesadas en la produccién del aiio. Por supuesto, -
este procedimiento se sigue en la inteligencia de que no se tiene establecide
el sistema de inventarios perpetuos, en cuyo caso la contabilidad de costos ﬁqs
dard directamente el costo total de produccidn que, con la diferencia de inven

tarios inicial y final nos d& como resultado el costo de los productos vendidos

¢

durante el afio presupuesto.

Como es bien sabido, el costo de un producte se forma de log elementos
conocidos como materiales, mano de obra y gastos de produccién, la infqrmacién
"contenida en los presupuestos de compras, mano de obra y gastos de produccién;
junto con los inventarios estimados al principio y al final del afio, puedén”eg
samblarse en un cstado que muestre el costo total de los productos véndiﬁos'dg'
rante el aflo, Este éstado seré utilizado posteriormente, en la,?reparacidﬁ dgi

| estado ﬂe pérdidas y ganancias estimadas. |
No entraremos en detalle sobre la preparacidén del estado tfédidionaixde
- costo.de ventas, ya que queremosienfocar nuestra atencién eq uné‘éfgéenﬁaéiéﬁ :i
éSpécial de los elementos del costo. Esta presentacién se hace siguieﬁdo'la cli 5
sifiéacién de los costos en variables y fijos, tal como la hemés'diScutidd en15 ; 

los pirrafos anteriores.
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Cuadro No. 6
: coMPANIA X
Relacidn entre costos de produccidn ‘y de ventas.
MILES DF_ PESOS. L
Costo de Aunento de - Costo de
Produccién Inventarios - Ventas
Materias primas . , .$ 51,136 $ 2,422 AR
Mano de obra _ 18,147 860 17,287
Gastos de produccidn variables T 4,780 226 4,554
Gastos de produccidn £ijos 8,886 421 8,465
T OTAL ) _ $ 82,949 $ - 3,929 $ 79,020

© México, D. F., 1°

% GERENTE'DE PRESUPUESTOS

de. diciembre de 19,
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Antes de presentar nuestro ejemplo debemos hacer una reconciliaciédn en-
tre el costo de produccibn y el costo de venta, puesto que no hemos supuesto --
vender todo lo que se producird en el aiio,
; Esta reconciliacién aparcce en ei cuadro No, 6 que se presenta a conti-
nuacidén. En dicho cuadro hemos simplificado el cédlculo suponiendo que la produc
cifn que quedd en inventavie al 21 de diciembre del aifo presupuesto-incluye cos j

tos de materias primas, mano de obra y gastos de produccién proporcionales a la

relacién que guardan estos clementos entre sf{ en el costo de produccidn.

i) PhLSUPUhSTOS _DE GASTOS DE_VERTAS

Si se hace un andlisis cuidadoso de los registros de gastos de cualquier
empresa, eoste anflisis revelarf que ciertos renglones de gastos varfan en forma
directa en relacifn con los embarques y entrega de las mercancias. Desde luego =
que no es posible establecer una regla general, pues la variabilidaa de los gas-
tos, en cada caso, dependerd de las politicas en vigor y- de la clasificacién de

gastos que se haya adoptado contablemente; pero entre los gastos variables, gene

ralmente encontratemos aquellos que se relacionan con las comisiones pagadas a = %,f

los vendedores, los incentivos por voldmenes adicionales de venta, los gastos de

carga y express, los gastos en materiales de empaque y otros relacionados con el
movimiento ff{sico de las mercancfas como los seguros de traslado, etc,

Una forma de medir estos gastos, es decir, para encontrar su médulo de -
variacién, es dividir las ventas de uno ¢ varios afios anteriores entre los gastos y"
de este tipo para obtener el gasto por cada peso que se haya vendido, Es necesa?. ;W—

rio realizar un estudio sistemdtico de cada uno de estos gastos con vistas a su

redugcién, sin descuidar, por supuesto, la calidad del servicio que se proporc1ona.
En el caso de la carga y express en ocasiones se ha encontrado convenien
te contratar los servicios de especialistas que gstudian las clasificaciohes y
las tarifas de los ferrocarriles, con objeto de obtener, de ser posible, clasifg;
caciones preferentes y una consiguiente reduccién en las tarifas, Este sgiyicio
no'é§ oneroso y hay personas que trabajan a base de una comisidén o porcentajé ¥-> 
sobré los ahorros que logren para la empresa. i
En el caso de los materiales para empaque y entrega debe hacerse un estu‘fl
leo de. las nuevas. formas disponibles de empaque. En algunos casos. se ha encontr
. do m&s econémico rellenar las cajas con recorte de papel en vez de vxruta, tam-
j:blén debe tomarse en consideracidn 1as devoluciones de cajas o jaulas de madera

. quevpueden ser us sadas nuevamente, etc.




La preparacidn del presupuesto debe LLevar siempre aparefada La
Ldea de una revisidn conclenzuda de todos Los métodes, sdstemas y procedi-
mientod en vigor, ya que una compaila bien adninistrada debe realizan esitos
estudios constantemente como paite de sus progranas de control de costos y
gastos.

Yo hemos visto que hay una helacidn general entre el volumen de
ventas y Los gastos de distruibucidn o ventas, como quiene Llandnseles; esta
variaei6n se notard cuando se examinen varics aios de operacién ya que, Las
variaciones de Los gastos de distribucidn de periodo a pericde se encontra-
i que, generabmente, dependen de varinciones en el voluwen de ventas ¢ en
Los métodos de distribucidn y promocitn enpleados. Cabe mencionan que £a -
pubucldad no ha sido comsdiderada como variable en funeidn de Las ventas de
un perdods, ponque su awnento o disminucibn depende de decisiones adminis-
thativas en Las que se foman en consdderacidn Los planes a Large plazo, £as
tendencias de Las ventas, Las condiciones econdnicas y del mercade, efe.;- '
sin embargo, cuando La compaiiia tiene como politica destinar un porcentajfe .
de tas ventas para publicidad, €sta constituye un caso tipico de gasto de -
venta vaiable,

‘ Durante La preparacion del presupuesito de gastos de venta debe -
prestarse atencidn especial al ehecto que sobre dichos gastos teadidn Los -
planes futuwros de La enpresa; entre estos planes puede esfan incluido el de -
aumentar Los precdos de venta Ain aumentar el volumen; o bien un aumento en
' el voltwien de ventas a Los mismos c,(’,aem,tu, o bien athaern nuevos o,&cen/te/s -
pa)za sus productos.

Un aumento en el volumen §Lsico de ventas puede fraer como con-
- de cuencia un aumento en Los gastos por publicidad y promocifn. de ven,tzu
. La cont/mtaudn de mds vendedores con el consiguiente awnento de Los Aa,m—
_lbwé §4jos, o bien, 84 se decide que Los vendedores actuales pueden abson-
-~ ben el aumenta de volumen, serdn Las comisdiones Las que aunentandn p/wpon-' o
‘ »uonahnen,te ai awnento en Las ventas. |

" S4 Eos pﬂanu son mantesen el mismo volumen flsdico de ventas con‘ -
uu aume'«,to en 205 pfcec,w/s solamente algunos de Los gaAtaé “de vewta awnemm-
lndn, /ta!,u como La pubb.udad Y pmomaudn neee/sama/.; }OCULCL wpe/za/z. La )uusu“,_
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teneia de Los compradores a comphatt a Los nuevos precios. Los gastos de pa-
peLenia y manefo de pedidos no cambiandn, puesto que serdn Los mismos cllen
tes y aproximadamente el mismo nwinere de pedidos Los que se manefen. Cuando
el volumen fisico de ventas awnenta como resuliado de wi awnento en Las can
tidades que solicitan Los clientes presentes, es declr, que no awnenta el -
amerro de elientes sdne el monto de Lot pedides, La publicidad y La promo-
eddn pueden no aunentar eh La misma proporeidn que Las ventas, ni Los cos-
tos de envio ni Los de enédito y cobhanzas aumentardn forzosamente en pho-
porelén directa con Las ventas,

Cuando e piensa contratan nuevos vendedores con el proplsite -
de obtenen una mayor penetracidn de ventas, debe fomarse en consideracitn
el aumento en Los gastos de entrenamiento y capacifacifn de Los vendedones,
ya que send neceswrlo que conozean ef producto y La politica de La empresa
antes de que enpiecen a rendih satisfactorios hesultados.

Es posdible que en La mayon parte de Los catdlogos de cuentfas de
Las compaiilas encomntromos enthe Los gazsﬁio,s de venta, que pueden cataloga/ise
eomo §4{0s, Los salwiios bdsicos de Los {uncionanios y vendedores,rentas, =
Luz, depreciacidn, gastos de viafe, felefonos y teléghafos, ete. Esos gas
tos, generalmente, son constantes por declsddn adninistrativa y s6Lo varia-
rdn dentro de Los Linites que les haya fifads Lo direccion de La empresa.

EL andlisis de estos gastos pard su estimacion ¢ Lnclusidn enm el
presupuesto debe empezar pon establecer el monto de cada uno de estos henglo
nes en el diio anterion y el ajuste que deba efectuanse para progectarlos
a Las condiciones econdnicas y de acuerdo con Los planes especificos futunos.
S{ Los gastos de viafe se caleulan, porejemplo, sobre o base de kilémetros
neconrddos, pon senmasde viafe, por zonas de La Repiblica o por cucw.qu,Lm
.'aﬂw medio; send necesario estudiarnlos en (uncidn de La base adoptada paa
determinar A4 son noimales o excesivos.

EL dérecton del presupuesto debe hevisan cada nenglin de gas tos ‘
-en coopeuw.ucin con el gerente de ventas y pnepauwut eAquemaA 0 planes deﬁu' '

, mdozs paia )some/te/z,tos a fa conudeﬂaudn del come;o de adminis t/aaudn.
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“Caando sc¢ desea analizan Los gasitos de venta por tewiilonics y su helacidn

con Las ventas que en ellos se realdizan, ef problema se complica en Lok for
ma que puede sen neceswiia La revisidn del proghama entero de distraibucidn

de ventas. Mds adelante hablaiemos de Los presupuestos de gastos de veata

por tewnitornios, pues ahora queremos amplict un poco el examen de La publi-
eddad, henglén que po)n su dmporntancia amerdla sen tratado separadamente.

Es neconocdda La dmportancia de tener un proghama defdinido de =
publicidad y promocidn de ventas, y ademds, La separaciin de §ondos para
este propsito especlfico. Esto es tan evidente que encontramcs que La ma
yor parte de Las empresas tienen phogramas y phresupuestos de publicidad, y
destinan cuantiosas partidas para este objefo, aun cuando no tengan estable
cido ningdn sdstena de conthol presupuestal.

Un edleulo cuidadeso y detallado de Los planes publicitaiios ayu
da La administracién en el control de Los desembolsos y garantiza a La divi
si0n de ventas un nazonable apeyo en La promocién de Los productos. Siempre
que sea posible, La cantidad aproxbnade que se destinand a La publicidad -
deb sen neconoelda ain antes de que se hayan estimado Las ventas, porque es
obuia La nelacidn que existe entre La publicidad y Las ventas probables.

Los presupuestos de publicidad y de promoedidn de ventas, por re-
gla genenal, se hefaclonan con La politica adminisirativa, y, por ende, Las.
decisiones que se tomen son de gran importancia y deben discutinse al mds -
alto nivel administrativo. Como difimos antes, fa deferminacitn de fa-can-
idad que debe gastarse en pubuo/éddd es influenciada en mayon grado por La
politica administrativa que por a nelacidn que guarde con el volumen de vest’
‘ rz:a/s )J/LQA(LPLL@SJC(), de aqul que deben considerawnse factones fales como:

1.- Las erogaciones en periodos anteriones y La eﬁeo,tw&dad de iu,
Les desembolsos.

2.~ La pubficdidad que hacen Los competidones : S

3.- Lob planes que tengan para penetiar en huevos mercadod, o pa— v
ha cubin Los menrcados presentes en 6oluna ms e:ctewsa. 0 mdxs A
-~ Zensa. . :
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4. La introduccidén de productos nuevos o cambios importantes en los pro=
ductos actuales,

5.. Relacidn entre la cantidad destinada a publicidad y la utilidad espe~

rada en uno a varios perfodos.

Las consideraciones anteriores son s6lo algunas de las que deben hacerse
antes de establecer el presupuesto de publicidad. Puede haber situaciones en las
que empresas que estdn operando con pérdidas, deban considerar la necesidad de ip
vertir fuertes cantidades de dinero cn publicidad y promocién si los cdlculos he
chos prueban que es el camino que debe seguirse para operar con utilidad en el fu
turo o para eliminar a los competidores,

Es una costumbre muy generalizada establecer el presupuesto de publicidad
en funcifn de las ventas netas o de la utilidad bruta. En los casos en que se fi_
je la publicidad en funcién de la utilidad esperada, la cantidad para publicidad
puede ser obtenida reduciendo de la utilidad bruta estimada los pgastos de adni--
nistracidn; ei 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 pu . :
blicidad, _ . e

El presupuesto global de publicidad debe ser dividido en cuarto a los me

dios que deban utilizarse, tales como periédicos, revistas, carteleras, televi-?
‘ sién, cine, radio, correos, directa, etc., con objeto de proporcionar una base = 3
de contyol y comparacién de los resultados., Por otra parte, dentro de la cantidad
global para public}dad pueden estar incluidos los salarios de los funéionarios -
y empleados que la controlan, as{ como los articulos de oficina, renta, luz y o-
tras partidas cargables al departamento dé publicidad. Es frecuente encontrar —
que aGn cuando la publicidad sea hecha por agencias de publicidad, la empresa ==

tiene personal propio encargado de revisar y encauzar los procedimientos pgblicL :

tarios, de aquf que sea aconsejable llevar las cuentas en tal forma Que los gas~

tos reales por cada concepto puedan ser comparados con los prestpuestos.

Los Gastos de Venta por Territorio

La‘utilidad de las operaciones de la empresa en su conjuento es la suma-
de las utilidades de las operaciones en cada territorio, zoma o regibn, como pre..
- fiera llamfrsele. En cousecuencia, cada unidad de operacién ha de analizarséjbor :

' lo,ﬁueftoca a-sus caracteristicas de gastos y su pfobable:ingfesp por ventés,';“
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A En el caso de La Compaiila X supusinos que operaba
~en vanios te}uuotwuo/s Leamados distiitos, y que cada distrito tenia su -
oficina de ventas; asl como estudiamos antes Las venias por cuz.vu:iOA, va-
mos ahora a analizar brevemente Los gastos de venta de esos territornios.

Es conveniente toman en cuanta que ef costo del producto entie
gado send diferente para cada ofieina reglonal, dependiendo de La distan-
cla al punto de fabiicacidn. Si el )o)LOduc,to e embarca a graned y se em-
paca en el centro de distrnibucidn, debe presupuestarse un gactor de gasto
adiclonal contra el costo de produceidn y La preparacion del p/wdu.oto ya.
Listo para su venta. Este henglén presupuestado send diferente para cada
henglén. Algunas regiones, paiticulamente donde Las ventas no justifican
un departamente de empague, pueden recibin el producto empacado ¢ Listo
para su entiega. Cada ofieina neglonal tiene sus gastos por salariod, oo
misfones, publicidad Local y nentas, ete., asd como gastos de entrega a -
Los clientes de eada tewritonlo. Cada oficina distrital debe LLevar su <
pariicipacion en Los gastos de La oficina general de ventas. Como neswl-
tado de todas estas cincunstancias el promedio de gastos cornespondiente
a un volumen determinado de ventas es diferente para cada hegibn. k

Como antes menclonamos, La pheparacién del presupuesto se com-
pLica mucho cuando se thata de establecer Los gastos de venta,ponr -tewito
nios, s6Lo en La prdetica, con un caso conULe,to send posible sefalak el
mefor camino a Aseguin.

No hemws creldo necesanio presentar el presupuesto de gaAtoA de -
' vanta poxmeses y por trimestres del afio presupuesto, ya que con/s&,twwta 66"‘:: N
Lo un andlisdis de/ﬁ presupuesto para el aflo, mozsuado en el cuadno 7. Sin
anba)Lgo ha/z,emo/s Los siguientes comentarios:

Se supone que La Compaiila X sigue el proceddniento de cwtéu&ah,
sus gastos de publicidad y promocddn en xebacifn con fa utilidad es perada v
para ol ejencicio del afio presupuesto. De acuerdo con esta base deben ha-:
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Cuadro No. 7

COMNPARNIA X

Presupuesto sumario de gastos de venta para el afio que termina el o
31 de dicxembxe de 19__ 0 : A

CONCEPTO ' ' , . _INPORTE

. (Miles de:pesos)

Sueldos de gerentes de ventas : L $. 525 i

. Renta de-las oficinzs de ventas K 337 ;
Gastos de las oficinas de ventas . ' 281
Sueldos de vendedores ' : ’ o o 2,812
Comisiones e incentivos ' 1,667
Gastos de embarque : ‘ - , 1,874
Gastos de viaje P s ' T g4k
Publicidad - , U 2,476
TOTAL ’ T SR 10,516

Néxxco D. T., 1° de- d*clembre de 19

S CERENTE DE PRESUPUESTOS' .. .. . GERENIE GENERAL =
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hacerse-una serie de cdlewlos preliminares en cuanto a gastos de venta, de
adninisinacidn, de otrhos gastos y otnos productos, asi como establecer fa
wtilidad neta que se desea aobtener en el efercicio. Con estos elementos -
a La mano e posible sefalan, tentativamente, una cantidad para publicidad
y promocidn de ventas.

Los salarios de La divisibn de ventas fueron basados en La expe
réeneda del afio ante/don ajustada pO)L Los aumentos en salarios esperados -
dwiante el afiv presupuesto, por Los anpleados adicionales que se phesupues
taron y por el efecto de La notaciln de personal en Los salarnios. [ General
mente se contratan Los nuevos empleados con sueldos inferlores a Los que se
hetinan ). ’

La estinacidn de Las comisiones e Lincentivos fue preparada en - i~
guncidn del volumen esperado de ventas y a Las tasas aprobadas para cada pro
dueto.

Los gastos de empague y embarque también fueron caleulados en ne-
Lacion con el volumen de embarques, estabfeciendo una cantidad por cada uni-
dad de proeducto.

_ . /
En cuanto a La distribucidn de Los gastos de venta por meses du-
nante ol aflo phesupuesto, se pueden swnarizar eomo Adgue:

Los. salarios se dividieron pon meses en helacidn con el pe/wanaﬁ o
estimado pra cada uno de eLos, pox Lo que toca al aumento de salarios y d- Ka

disminueidn por La notacidn de empleados, una vez caleulada fue nepajt,tcda en
pnomedw para cada uno de Los meses. '

Los gastos de viaje se - progiamdnon  en relacifn con ol ndmero i
de vendedones y con el proghama de viajes preparado por La divisidn de vem‘,ws
establecionde nna cuota semanal de gastos para cada ccutcgoua de wvaje/w y E
 pana cada )Legwn del pals.

Los” dands gastos se caﬁendcw.zwwn dividiendo el wxpa/uta )OCULG. e&
afio ‘entre Los doce meses en cantidades Lguales cada mes . '
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los gastos de administracidén son, por regla general, de caracter fijo;
cuando se¢ estipula que ciertos funcionarios reciban sobresueldos de acuerdo.con
las ventas o con las utilidades, cl salario bfsico continda sicendo fijo y la bo
nificacidén es un gasto de tipo varisblc. D5 comunmente aceptade que los gastos -
de administracidn son aquellos conectados con la supervisidén de todas las funcio
nes del negocio; cubren el costo de las divisiones administrativas necesarias pg
ra lograr una direccidn cfectiva de las actividades de la compapifa. En algunas «
empresas existe una corriente de opinidn que tiende & dividir todos los gastos -

en dos grupos denominados "operacidn' y "administracién''. De acuerdo con este -~

criterio todos los gastos de produccidén que se originan precisamente en torno --

del producto y que tienen por objeto terminarlo y ponerlo a disposicidn de vene=

tas, son gastos de operaci6n; en cambio, todas las funciones que se realizan'pa4
ra asesorar, controlar y dirigir las operaciones de manufactura, serén de,admif-‘.”“

nistracidn.

La naturaleza de los gastos de administracidén se aprecia mejor mediante

un anflisis de los grupos principales y de los renglones. que, generalmente, qué;.

dan inclufdos en dichos grupos:

Gastos de funcionarios

Salarios
Gastos de viaje
Otros

Gastos de la Compaiifa

Honorarios de directores : S S S
Servicios profesionales, legales, contables, de,ingenieria;.étc,
Inpuestos . . Lol
Otros

Gastos de oficinas

Salarios

Renta .

Depreciacién

Artfculoz de ifinina
- Correos SR

Telégrafos

Lz

Sgguros~

‘Reparaciones .

Teléfonos

Misceldneos
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GM.tOA e cnédito y cobranzas
Satarnios
Tnvestigaciones
Anticulos de ofleina
Cueritas (ncobrables
Otnos

EL dinecton del }onmu}aue/s,to debe trhabajorn coordinadamente con =
cada uno de Los gerentes de Les departamentos adninistratives, ol preparar
La Lista de Los gastos de adninisitracidng La guin princdipal es Lo esdima-
cidn del «(m}no)rie. de cada uno de Los nenglones de gastos debe sen La experien
cla pasada, Eata estimacin debe afjustanse tenlende en cuenta fodos Los --
awnentos y disminneiones que se prevén, y una vez fomulade el cundno §inal
de gastos adnindisthativos es conveniente prioyectarlos en La grdfdea ded pun

to de equilibrio que expresa La previsidn hecha, mostrando Lo Linea de fen- -

dencia en cade uno de Los grupos de gastos que hemos tratado, a Aab@/L, Los
gastos de produccibn, Los de venta y Los de adwinistracidn.

En vista de que muchos de Les gastos de adwindstracidn se Lnewiren -
en cantidades pequeiias, su efecto acumibado en Las operaciones no se heconoce
hasta que el estado de péndidas y ganancias es prepaiado.

Se pueden obiener ahorios s4 estos gastos son controlades pox me--

dio de un presupuesio que determine nesponsabilidades individuales por cada
' gasto adninistrative. Sin embango, £al parece que en este caso, en vﬁagon gha.
do que en el de otnas clases de gastos, La hesponsab.ilidad de Mja)_gews aan-
tdades que deban gastarse puede desecansar en individuos, o ghupos de ndevd
. duos, distintos de aquellos que tienen La obligacidn de ceintholan Au duem—~
bo!iéo Esto se entiende mefor poh medio de altgunos efemplos.

~Loa gastos de funcionarios pueden ser §ijados por el co'n!sejo de
v Cadminisiracion, en tanto que La hesponsab.ilidad de wantenerlos, dentro de.
Los Limites del presupuesio es de Los funclonariios mismos. Los gaitos ‘dé"‘m‘ o
: compmua., por su naturaleza, pueden ser estimados poh el contralon o o,li di-.
necton ded presupuesto en tanto que La autorizacitn de su du,embo&so puede
sen hecha por othoh - funclonanios. '
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Como declamos antes, Los gastes de administracifn de efercicios
“anteriones deben ser analizades como primer paso en La preparacitn del pre
supuesto. Tal and€isis puede proporelonar muy G Lnfoamacidn, en parte
al mostrar Las cantidades gastadas en afios anterlones, y en parte indicdn
do La naturaleza de Los gastos en cuanto a su casificacidn en §ifos o va-
hiables,

Este andlisds debe Lincluir un riguwroso esiudio de Los gastos pa
sados, en cuanto a su necesidad y a La suficiencia de Los gastos hechos . Si
Los costod han venido aumentando e un adling mayor que el de Las vented o de
La produccidn, deben encontutise nazones que justifiquen esta falta de pro
poreionalidad, Un estudio de Los procedimientes y xutinas en cada departa
mento y el estudio de Los reportes y estadisticas que se han venido prepa-
rhando, a menudo nevelan una duplicacidn de {nforwnacién,y, consecuentemente,
de. esfuerzo y gasto. La centralizacion de todas Las operaciones de un de~
partamento bafo e mando de wn supervison, ayuda a eLiminan costos duplica
einnes y a coordinan Los informes. .

Los prhinedplos adninistutivos clentifica pueden sen aplicados
a Las operaciones de Los departamentos en La misma forma que son aplicados
a las operaciones de La fdbrica, un estudio de volumen de rabajo que debe

procesar cada individuo en Las oficinas, por efemplo, el nimero de factwias

que puede preparwe un empleado; La cantidad de factuwras de proveedores que
puede revisar otw, efe. y un sitema de bonificaciones por cantidad de tra-

bajo entregado awiiba de Lo nomal, pueden ser of conolario def esfuerzo he

cho en La preparacién &L presupuesto de gastos de administracion.

Algunos comentarnios son pertinentes cn relacidn con el p/wzsupue/s
'to de gastos de admuwsvtauo’n de La Comparia X de nies o ejenplo. Los: gas:
tozsy que aparecen en el fuadno § oatdn basados, en gran parte, en Los gasos
neales del afio base y de fos anwteriones; sin embargo, se han considerado £os

aanbios esperados en Las operaciones y en el volwnen de moducc,wn de vewttus..

Los safarios de Los 5unuona}uos aparecen tal. cama 5ue)wn eézab!,e_
udcus pon el consefo de admumtnaudn. ‘




COMPARNIA

Presupucsto sumario de gastos de dm1v15trac*6n para cl aﬁo que tcrmina cl 31
de diciembre de 19___ ‘

CORCEPTO

Suecldos de funcionarios

Salarios de empleados de oficinas
Renta de oficinas

Depreciacidn de equipo de oficinas
~ Seguros )

Impuestos

Papelerfa y otros artfculos de ofxcxni

Provisidén para cuentas malas
Correspondencia

Teléfonos y telégraros
Gastos de crédito y cobranzas
Servicios profesionales :
Gastos varios

Reparacidén equipo de oficina
Luz eléctrica

TOTAL .

-.73.

Cuadré No. 8

x
i

IMPORTE N
(Miles~de pesos) - .

S % 2,437 0 o
1,950 . -
300 -

300

$ 7 571
México, D.F.; 1° de dieiembrede T9_ -

GERENIE DE PRESUPUESTOS

. GERENTE  GENERAL .~
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La nenta de Las oficinas es una asignacifn de Los gastos del edi-
_fAelo, segin se detallan en ef presupuesto respectivo.

ta dejohccéac.édn se ha caleutado aplicando Las tasas de depreciar
aldn en vigon a Los saldos no depreciados de equ{}oa de oficina, wds el costo
estinade de Las adiciones que se han {ncliido en el presupuesto corhespon-
diente de Lfnversdones capitalizables.

Los gastos pon seguwios han sido estimados sobnre La base de La -
cantidad de primas f,ue se pagardn durante el ailo presupuesto; esto se deter
mind mediante un andlisds del négiA.ULo de seguwros pon fodos aquellos que se
conservardn en vigon durante dicho afio.

Los dmpuesfos han sido calewlados mediante’ un estudio de Las can
tidades pages#ls en afios anteriones; fa estimacidn del presupuesto es La can
tidad gue send pagada durante dicho pesiodo.

La estimacion de sabarnins de empleados de oficinas ha sido deter-
minada mediante andlisis de fas néninas de cjercicios anteriones y ha sido
ajustada pen aumentos, o disminuciones de personal, segln se puestra en Las
grdficas de ohganizacidn, asi como ponr Los aumentos esperados en salarics,-
ya sea por promoedLdn, méiifo o cualquier ctno concepto., Es conveniente Ln-
s45tin en que el Amprote Zotal de salwriics wmosirado en el presupuesto cdebe

sen justificado por uns Lista de empleados, ya sea por nombres o posiclones

aghupada per departamentos o divisdones, en tal forma que La nresponsablli- ‘
dad pes cualquier variacidn posterion entre el presupuesto y Los pagos rea
£u pueda ser ackarada con Los Lndividuos comrespondientes.

La cantidad que va a gastarnse en witiculos de oficina, fue basa
“da, prineipabmente, en £a experiencia medificada por Lok cambxloz, p/nopue)stob

en Los procedimientos de oficina que pueden abarcar: Uso de huevas dommb o g

- hegia twA y La elininacidn de otros que se han venido usando.

Va sea que fa compaii{a haga una provisin para cuentas. /vncobna-'; o
. bles o que se hagan Los cangos a Las cuentas de gasios cuando dejan de eos

' brarse Las facturas, La cantidad que se incfuya en el pne/supue);ato como, prg

visisn para cuentas incobrables debe basarse en el proceddmiento acostum-
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brado de Ceat und heserva con base en La ex}a@uée’nu’a de afios anteriones;
moddfieada por un andlisis de Las cuentas consideradas como ineobrables;-
este andlisds tanbin debe indican el eheeto cue se G/SPG)L(L en el aflo presu
pueAto por cualquier cambio en La politica de erédito o en Las condicion2s
de Los negoedos en generak, La Compaiita X ha estinado sus cuentas Lncobha
bles aplicando el 1.1/2% sobre Las ventas como posible prdida por este -
cdnce}oto.

Los gastos de cotreo han side también basades en La experiencia
con ajuste por cambios conocldos o esperados en Las cuotas del conreo y en
La cantidad de comrespondencia que se espere manejwr. Los gastos de conreo
}oueden sen distribuidos departamentabinente para ayudar a Localizar a Los -
/Le/sjooru;abﬁe/s de excesos contha el presupuesto.

Los gaszos de teléfonos y teléghafos pueden rer estimados en una
gorma similan y también distribuinse depaitamentalmente.

Los gastos de cnédito y cobranzas incluyen el costo de obtener -
determinados informes y A(UL\LC&CO/:, Lo mismo que honoranios de agencias de v
cobranzas.  la estimacidn de tales gastos se basa en Los costos incuwiides
en afiod anterlones ajustados pon camblos en pollticas de chédifo y cobran-
zas y por Las condiciones econdnicas presentes y futuras que puedan afectar

“a Lascobranzas, |

Los serwicios puofesionales, tales como consejencs, Legales, conta
bles, discales o de ingenienia, el costo de fas Lgualas que se conthaten com
Los despachos o progesionistas co}uw/spondiewtu. ‘

Los gcustofs misceldneos comprenden todas aque&?_cus Mogauone/s que~-
“don tan pequefiad que no ameritan una clasificacién separada. Su uiunaucfn S
. fue prineipalmente basada én La expe}uenua de. afios anteriohes.

La estinacidn de Las neparaciones y mantenimiento del equipo de ‘
",oézu'na se basa en La experlencia y en La Lnspeceddn fisica de Las condx:c,cb,f*
- nes ded equipo, para detemninar La pmobabﬂe necux,dad de )LQ,}GCUL&C/LOIIGA QXI)LU.""
ondmamcw. ]
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La energfs eléctrica consumida por las oficinas administrativas se calecu
la sobre la base de la experiencia y los cambios esperados en cuanto a condicio-
V;éé de trabajo, horarios, etc., que puedan afectar su consumo.

En cuanto s la distribucién de los gastos por meses deberd ser hecha con
juntamente por el director del presupuesto y cada uno de los gerentes de departa;
mento, ya que ellos de acuerdo con sus planes ssben. en qué mes se lncurrirdn los
gastos, Cuando no sea posible determinar el mes a que corresponde algdn gasto se
repartird en cantidades iguales en todos los meses; esto es aplicable también a
los gastos fijos mensuales.

El presupuecsto programado para el afio presupuesto puede mostrarse en un
cuadro con las siguientes columnas:

1.~ Conceptos de gastos de.administracidn

2.~ Gastos de administracidn del afio anterior
3.~ Total de gastos para cl aiio presupuesto
4

.- & 10,~ Desglose de gastos por meses en el primer Lrlmestre y por
trimestres los siguicntes,

Dentro de este presupuesto deben incluirse todas aquellas partidas dg ;¥’
gasto o de producto que no se deriven de las operaciomnes normales del negocio,
Su contenido variar§, naturalmente, de una empresa a otra; pero pueden seiialarse.
las siguientes partidas: uescuento por pronto pago de las facturas de lqsiprgveg_ﬂ%
~dores; descuentos por pronto pago de nuestros clientes; intereses sobre'présté-?f:
‘mos bancarios recibidos; intereses sobre hipotecas. |
. La distribucién por meses de los conceptos anteriores sefé;hedha en féf-
lacién directa con. las operaciones que los originan tomando en consi&efaéi@nﬁlps nff
convenios, contratos o documentos que se hayan firmado y en lés cuales abéféce—g;
u‘rén las fechas de pagos de los intereses o los descuentos y plazos concedldos ;—;'.
' por pronto pago
En telacidn con la presentacidn de este presupuesto se sugiérg unléqéqtgl.
‘cbn dna’cbiumna psra los meses y trimestres del aflo, y varias columnas»p%;arlds;;
.‘Ebncéﬁfds de otros gastos y otfos productos con una columna totéiizadbfa glyfi;-i

'fﬂalo
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m) PRESUPUESTO_DE_GASTOS DE_CAPITAL

La expericencia de muchas companiaé, ha demostrado que las decisiones ge-~
renciales sobre desembolses en inversiones estén o son wejor planesdas e imple--
mentadas poy un proceso de presupuestacidn de capital, que forma parte de la pls
neacidén a largo plazo de la cmpresa.

Como se ha visto, la plancacidn a largo plaze incluye el establecimiento
de metas u objetivos y polfticas a las cuales debe sujetarse la cmpresa. Esto ne

cesariamente nos indicard los aspectos relevantes para 1la presupuestacidn de los:

gastos de capital.

Generalmente los objetivos pueden ser de dos tipos: cualitativos o cuan-
titativos, Los primeros nos indican a qué operaciones o negocios debe tenderse}
el concepto de imagen de la compafifa, etc. Los segundos pueden ser: qué tasa de .
crecimiento y utilidades debas alconzar? Estos objetivos estén intervelaciorados:
Si la empresz establece como un abjetive el crecimiento de las ventas, tal seleg;xw

cifn puede implicar una deversificacién y planeacitn de nuevos productos, si los':

mercados para sus productos actuales son limitados, Por otro lado un objetivo --

puede ser contraproducente 0 por lo menos no syudar a otro, por lo que se debe =
buscar un equilibrio, Por ejemple la planeacién en el crecimiento con la tasa de
utilidad deseada.

Los objetivos principaies deben ser convertidos y detallados en sﬁbbbjet£' '

vos referidos por ejemplo: a volumen de produceién, investigacitn y,desarfdlio,f 

mercados, organizacidn, ete, Todos estos aspectos comprenden el contenido de una

planeacién a largo plazo.

El siguiente paso en la planeacidn es el desarrollo de planes y»progfae~7

mas, proyectos y perfodos. Muchas etapas son necesarias, en virtud dé:que‘lost~4-ﬂ
"Programés y proyectos son primero concebidos sobrg bases tentatiyas. L
Cada segmento de la empresa desarrolla sus ptopiosvplaheSjy.proyéctos dé; ;
’écuérdo’convsus funciones: mercadeo, produccién, investigacidn, etc;vque és#éféh‘;i

indudablemente de acuerdo €on los ob jetivos generales de 1a cpmpaﬁia}v
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-Posteriormente los planes deben tomar una presentacidén formal y desarro-
llafse en términos financieros para ser aceptados o rechazados por la gerencia.
& ;V?W?Iaéélménte, si todos los proyectos contuvieran los requisifés cualitati-
vos 'y cuantitativos para ser aceptados y si se dispusiera de capital ilimitada-~
mente, todos los proyectos pasarfan a formar cl presupuesto de gastos de capital.

Existen difeventes tipo de presupuesto de capital, y su principal dife~--
rencia estriba ecn el grado de detalle, ticempo de preparacién, métodos de evalua-
cién emplezdes vy perfodo que sbarcen,

En 1a précticé encontramos que el presupuesto de capital se divide gene-
ralmente a corto y a largo plazo.

Dentro del tipo de presupuesto a largo plazo existen varios enfoqugs del
mismo, como:

a) La cantidad de pesos de inversién de capital necesaria para soportar
ventas y niveles de produccién futuros,

b) Provecciones de capital a largo plazo para proyectos o programas es--
pec{ficos. :

¢) Gastos de capital pars futuras 4reas de inversidn,

En el caso del presupuesto de capital a corto plazo,

a) La cantidad gque la empresa intenta gastsr en el afio, (Se establece --
por cantidades fijas y sin hacer referencia directa por proyectos in-.
dividuales y &+ utilidad potencial).

b) Una lista de proyectos totalmente snalizada por su valor de inversién;

: Este enfoque permite a la gerencia tomar decisiones por adelantado,
basada sobre 1a potencial utilidad de los proyectos. Un proceso de je -
rarquizacidn o alguna otra base puede ser usada para determinar aque-
llos proyectos a aceptarse en el presupuesto y aguellos a ser rechaza
dos. La principal ventaja de cste enfoque es que proporciona una cui-
dadosa distribucidén del capital para propésitos de planeacidn. Su des
ventaja es que dificulta desarrollar el material de evaluacién por a-
delantado y completar su trabajo de nnflisis antes del periodo de re-,~3
_visién del presupuesto. :

¢) Una lista de proyectos parcialmente analizados por su vaslox de inver-.

"~ 'sifn, Este tipo de presupucsto es un conjunto de requisiciores de'pro'
yectos o partidas de gastos de capital. Su ventaja es que lista- las
partidas especfficas de maquinaria o equipo que' se desea para un de-~’
partamento,  proyecto de ingenierfa, ete., y permite una evaluac16n'--
cuantitativa de sus propGsitos. Su desventaja es que no proporclonakéﬂ'
‘vna jerarquizacién por proyecto o seleccién en términos de uLilidades,’v
éxito probable o cualquier otra medida cuantitativa, Por tsnto’ la ‘ge-
‘rencia tomars decisiones tentativas para incluir partidas en el presy:
puesto sin conocimiento del criterio ordxnarlamente necesario para. u-
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na decisién. El procedimiento usual bajo tales circunstancias es por
el andlisis y justificacién cugndo el proyecto sea sometido a aproba-
cidn,

Aquf debemos establecer una premisa, que dentro de todas las formas y ~-
presentaciones que tiene el presupuesto de gasﬁos de capital, es necesario inter
pretar que el presupuesto de gastos de capital a largo plazo viene a ser un ins-
trumento de planeacién wmds que de control y que el presupucsto de gastos de capi,
tal a corto plazo es un instrumento de control m4s que de planeacidn,

Bajo el primer enfoque estd la presentacidén y seleccidn de programas y,-b
proyectos de inversidén aprobados asf como las fuentes de financiamiento para ta-
les proyectos,

En el segundo enfoque se presentan los programas y proyectos con mis de~
talle para efectos de control.

Como ya sefiale anteriormente, en nuestro medio, todavia es incipibnte1la.

administracién de gastos de capital y todavia mds en el aspecto de planeacidn.

En este caso se trabaja mds a base de proyectos individuales que por programas —Vi
integrales. A

El Cuadro No. 9 nos muestra los diversos aspectos que deben tomerse en -
cuenta en relacién al control de los gastos de capitsl.

El caracter‘irrevdcable de una decisién en gastos de capital obliga ér?;
ser muy cuidadoso en la misma, por los efectos que- ésta produciria noksolaméﬁte;;
eﬁ forma inmediata, sino que en muchas ocasiones zbarca varios‘ejéfcicias.

En relacién al punto dos sobre la disponibilidad de’numerariq'liwitada? 

~es necesario determinar qué proyectos serdn los que formen el presupuestd:de”éa;f
pital,'atendiendo no solamente a la tasa de ventabilidad, sino tambiéj élvmqntﬁlfl
de la'inVersién necesaria para cada uno de eilos, Una forma para ¢eterminqr ei7;..
tahaﬁo 6ptimo del presupuesto de acuerdo con el capital diépbniblé} se-mﬁesgféZFt
'én él Cuadro ﬁo. 10, 7 | |

7 Un.aspecto muy impbrtante‘es la evaiﬁaciéﬁ dgl'prqyecto més:faVoréblé,f
que mis adelante veremos y que adends tienme una sigﬁificacidn espgcial,'depéﬁ;f;

‘diendo del tipo de inversién que se pretende hacer. Pues no es la misma evalia-=-
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Cuadra No.k9‘

CONTROL DE GASTOS DE CAPITAL

i
RS
i
i
i

1.~ Gastos irrevocables una vez realizados
11, - Disponibilidad de numerario limitada

III.~ Seleccidn del proyccto m&s favorable

Iv,- Relacibén del proyecto individual con los planes totales .
' <\
V.~ Jerarquizaci6én de los proyectos con prioridades

Vi~ Clases de gastos de capital: (1)

1,- INVERSIONES POR SUSTITUCION:

- a) Por reposicidn

b). Por desuso (obsolencia) 
2.- INVERSIONES POR EXPANSION
3.- INVERSIONES SOBRE PRODUCTOS
" a) Mejoramiento de pfoductosr
b) Nuevos productos
-, 4, - INVERSIONES EsrRATEGiCAs'
| :_ aj' Reduccién de riésgbs

©b).- De bienestar

(1) Budgeting - Principles and Practice. Herman C. Heiser C.PiA,



Cuadro No, 10

Determinacién del capital por invertir ~;
Capital requevido Tasa de rentabilidad. N
Proyecto i Proyecto - Acumulado Por Proyecto” =~  ‘Promedio . - ¢
%
1 200,000 200,000 345 - 5
2 500,000 700,000 ' 31 33 :
3 400,000 1,100,000 . 26 30. :

4 900,000 2,000,000 20 .28

5 750,000 2,750,000 6 - .. 1525

6

250,000 3,000,000 13 C230

Costo de Capital 12%
Disponibilidad de 2,750,000 de presupuesto

'2,750,000 2@ la tasa promedio de 25% , "~ . -7687,000

2,750,000 a la tasa minima requerida 127% 329,000 g
: 358,000 :
Disponibilidad de 2,000,000 de presupuesto e L T
2,000,000 a la tasa promedio de 287 560,000 !
2,000,000 2 la tasa winima requerida 12% S S 2404000
: . TT320,000 0 o
Ventaja del presupuesto de 2,750,000 - : ' vi;é_ggaggg_l" ’

Disponibilidad de 3,000,000 de presupuesto

',;f,;é;OO0,000 a-la tasa promedio de 23% L S I'”‘69Q;OQ0;f
.70 3,000,000 a la tasa minima requerida 12% i ,.1,~, ",_f 360,000
- Presupuesto a 2,750,000 ‘ % 5sgto00

. Ventaja
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cién que se hace para una inversién por sustitucién que sobre una estratégica.

El punto seis muestra las diferentes clases de gastos de capital de a~-
cuerdo con la clasificacidén presentada en "Budgeting Principles & Practice' de
Herman C. Helser, C.P.A.

Las inversiones por sustitucidn son del tipo de reduccidn de costo., Los
gastos para inversiones por reposicidn se efectdan para alcanzar ahorros de cos__
to simplemente por el efecto de la edad del equipo sobre el costo de su opera~--
cién,. Los gastos por gustitucién por desuso, cstdn por otra parte, disefados pa-
ra reducir costos a través de mejoras técnicas en el equipo,

Las inversiones por expansidn se hacen para asumentar la capacidad de 1as
instalaciones existentes, sin cambio en la naturaleza de la produccién,

Las inversiones de preducto pueden tener dos formas: la de mejorar un -;
producto o la de desarrollar uno nueve, Es particularmente cierto de las inver-Qi
siones de producto, que los gastos de capital pueden abarcar mucho mis que mexra
adquisicidn de activos fijos, Es aquf donde incurren las investigaciones, ingé-éf
nierfa, desarrollo de producto, etc.

Finalmente estdn las iuversiones estratégicas vya éea del tipo de reduc-~
cién de riesgos o de bienestax. Las primeras se relacionan con actiQidades téles
como integracibén industrial e investigacién pura. Las dltimas tienen’ que ver con
desarrollos én el campo dé seguridad de empleados y bienestar.

La importancia de la clasificacién anterior cstéd en la naturalez§ déth;?

problema de evaluacidn del proyecto, como ya se menciond antes,

El Cuadro Xo, 1l nos presenta todos los aspectos a considerar en ‘la eva~ j

' luaéi6n.de un ‘proyecto,

.Labeseh:iafo espina dorsal de un programé-dé capitél es elvsistéﬁa por,Ajv
jei cpai ésté traduce las demandas dentro de un plan de invgréioﬁes, que}prOmé#;fﬁ
Sﬁna’adecuéda rentabilidad éob;e el capital, El sistema debe:é'éstéblééérapfdgedifw
ﬁien;oévunifotmes para un adecuado anélisis,kevaluacién de brépﬁeécégi§fc6ﬁﬁ%§i?f'

de Fondos para aquellos proyectos con méritos de aceptacibn,




Cuadro No, 11 SRR

EVALUACION DE PROYECTOS

1.~ Rgntabilidad sobre la inversidn
2.~ Perfiodo de recuperacidn
3.~ Costo de capital
4y~ Disponibilidad de caja
5.« Aspectos fiscales
é.f Consideraciones no financieras
7.~ Corrientes de efectivo
- g.f, Debreéiacién

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 aplicacibén, pero ninguno puede ser usado sin una
discriminacidén y comprensién de sus limitaciones. El grado de éxito de cada siS-
tema depende de la calidad del juicio y informacién proporcionadas por los miem~=
bros de la operacidén y el staff técnico y financiero, que contribuyen con sus == ;5

pron6sticos o habilidad analftica en el proceso de presupuestar capital.
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CAPITULO IV - ClICAS COWTABLES EN _EL MANEJO DF -UTILIDADES

a) Categorfas

- e

Las categorfss en las cuales 1os costos son clasificados son:

Costo del producto: Aquéllos que responden directamente a cambios en el nivel

de produccién yv/o ventas, verbigracia: Materiales ¥y mane
de obra directa, as{ como otros gastos directos. Todos los costos del producto

deben scr presupucstados en términos de ostdndar como un porciento del volu--

nen,

Costos incurridos: Son los gastos f£ijos asociados con la propiedad de los acF
tivos fijos, verbigracia: depreclacién, seguros y los ime=-
puestos sobre la propiedad, No hay distincidn en esta categorfa en la cual, -# '
por lo tanto, incluye s6lo esos costos, los cuales permanecerfan £ijos eu un;;%‘
corto plazo ~ prescindiendo del volumen =y cuyos costos deben ser incurfido#

tanto tiempo como el activo fijo sea de su propiedad,

. o
Costos de operacién: Néminas, beneficins y gastos relacionados directamente ==

con la operacidén del negocio, pero sujetos a considerable . -

juicio gerencial en cuanto a su cuantfa y extensién.

Costos estratégicos: Néminas, beneficios y gastos de actividades gue son incu=~

rridas para beneficiar futuros, dependiendo casi siempre - =

de la evaluacién y juicio gerencial tales como actividades (y en qué cantida=~

des) son proplos, estrategicamente sensato. y arriesgable,

Costos no divisionables: Costos originados a la divisién por la oficina general,

La divisién es requerida a hncer asignaCionéside €5 ==~

tos costos (como un porciento de ventas determlinado por la gerencia general) en

la planeac16n de esta operacifén y es la determinacién del precio de estos pro—«f'a

-~ductos. Sin embargo la gerencia divisioaal no es responsable del efecto.éhglés“
ut111dades de variac10nes entre lo acordado y el porcontaje actual dc dzcho co

.to sobre las ventas.
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b) Efecto de cambios en inventarios

- O b e e O Dy U O e G0 0 g B e Y A 08 bo

Funciona como un puente en c¢l estado operacional entre los cflculos cen
tables de fndole gerencial y los cdlculos contables financieros de utilidades
divisionales dado que todos los costos (incerridos, operscicnales y estratégicos)

indirectos son estimados y reportados sobre una base apropiada o quizd porque =~

deseamos tener gerencia divisional, sabedores del impacto que los cambios en in

ventarios tienen sobre el estado de pérdides y ganancias (resultade de aumentos
y disminuciones en las cantidades de costos indirectos en los inventarios) es--
tos términos dan a los estados opefacionales de la gerencia costos indirectos -
sobre bases que no producen impactos, pero las cuales al mismo tiempo muestran

utilidad divisional resultado de célculos segln précticas contables financie~--

ras,

c) Costos de operacidn contra costos estratégicos

B o L R T R N Ly

.

La distribuci6n entre costos de operacifn y costos estratégicos fue ime

nicialmente, diffcil de explicar. Como explicamos anteriormente, los costes de-

.
operacién son necesarios para las operaciones actuales, sin embargo los costos

‘estratégicos son incurridos para futuros beneficios en la cantidad y en la catg_‘:

gorfa dependiendo absolutamente de la evaluacién y juicio gerencial,

Los costos de operacién pueden y permanecerfin 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 reduccidn serd a-

“..probada con una reduccién 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 diferencia de los costos de operacién) pero de-

ben ser aumentados o reducidos. cuando el juicio gerencial considera aumentos o

disminuciones en el riesgo del coste contra la estrategia y -futuras convenien--.

c¢las de aumentar o disminuir la actividad.

Los costos de operaci6n incluyen actividades necesarias para vender el -
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producto, soportar la produccién, colocar y embarcar el producto, hacer pagos,
llevar registros, reportes y resultados,

Los ccstos estratégicos incluyen actividades comprometidas a hacer ta--
les como aumentar los mdrgenes brutos, aumentos en eficiencia operacional, ax--
pansidén de la capacidad, diseno de nuevos emblemas, modelos y/o 1{neas de pro--
ductos y estimular la demanda del producto. Viéb

Los costos de operacién son atribuibles a funciones, en cambio los cos-

tos estratlglcos son aplicables a programas tales como nuevos modelos, nuevos -

productes, nucvos sistemas de informoeidn, etc, Las preguntas principales em - v

los costos de operacién son; ;Es esencial? ;Bs estratégicamente sensato? ;Es
p 1A Y é

arriesgable? ;Es efectivo? y al final ;Es eficiente?

d) Promedio de ingresos sobre valor en libros de inversién

T L L e e )

Como una medida de eficiencia, los analistas frecuentemente usan-la re-

lzcidén del promedio de ingresos sobre el valor en libros de los activos. Algue«

nas compafifas usan también esta relacidn como el significado de cambiqs eﬁ;re -
varias inversiones internas propuestas. Cuando esta medida es usada, elbprome-~,‘
dio de ingresos es computado después de la depreciacién, Si el denominador én'-
la razén es el Qalor en libros de la inversién, el valor de ambos dépenderé -s;
siempre del método de depreciacibén usado, una alternativa procedente es diﬁidit
»’el promedic dc ingresos entre el costo de la inversidén (los increﬂbntos por de;j;
preciacifn no son sustrafdou) |
El ingreso sobre valbr‘en libros es una medida comﬁn’y'ﬁtil de‘éjécué~ei‘.m

éién, perc es menos Gtil como un artificio para deternminar el raﬁgp;dellés&inf;
versiqhes}v

El Cuadzo No. 12 nmuestra que los mismos rangoes son dados .a las 1nvers io.”

l?hes:"B" y "E";y a “C“, "F", sin embargo "EY es preferiblc‘a "B" Y "F“ €8 pre

‘ferible a "“C", EsLe p10cedim1ento falla al clasaflcax estas 1nversiones correc-
- temente porque no toma en consideracidn el tiempo de recuperacién de 1a ihveté~i
;.sién,‘

‘Otro4ptocedimiento es dividir el ingreso entre el costo de la iﬁve}éién;



Inversién

%

‘ffAsume el. método de. deprecmacxéﬁ en linea recta.‘
'{;Inver516n d1v1d1da entre dos.

G;Cuéd;b‘ﬁé."

~ Promedio de Ingresos sobre Vaslor en Libros

*% B % deé’ Ing.

o : Promedio de - sobre Valor Gl
Promedio de Promedio de  (Utilidad menos Valor en Sodem e
Utilidad = Depreciacién Depreciacién) Libros © Libros. 7 (x
110,000 10,000 0 - 5,000 o
5,000 3,333 1,667 5,000 - - TB3 e e
6,000 3,333 2,667 5,000 Sl A
5,333 3,333 2,000 5,000 .40
5,070 3,333 1,667 5,000 . 330

6,000 : 3,333 2,667 -

5,000
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(la depreciacién acumulada no debe ser eliminada), Como una rledida de accién y
computando el rendimiento de la inversi6n, el costo sin depreciacién tiene cier
tas ventajas sobre el uso del valor en libres, Estas ventajas no son importantes
en la estimacién de inversiones en activo fijo y son relativewmente importantes -
comparadas con la negligencie de no tomar en conslderacién cl tiempe de recupe-
racién de lz inversidén, Es cste falla la que conduce a la misma incorrecta cla-

sificacién resultante del uso del valor en libros,

¢) Rezomes Finencleras

Una de las primeras técnicas del andlisis que se han utilizado ya ﬁof.- 
buen nimero de aifics, es la conocida con el nombre de "razomes flnanc1eras" “que
se derivan principalmente de la comparacién de cifras del balance general y del
estado de pérdidas y ganancias.
Las razones que Se computan frecuentemente referentes a la utilidad sbn
las siguientes: utilidad sobre ventas, utilidad sobre el capital contable y regi
dimiento del capital total.
Las razones que se refieren a la posicidén actual o capital de trabajo
gon: activo circulante sobre pasivo circulante, tiempo ecn quec se recuperan las;
cuentas por cobrar, rotacidn de los inventariés y relacidén de los invennarios’-
con el capital de trabajc,
Las razones que se calculan. para revelar las caractcristicas.devlavgg;-v 
ﬁructufa del capital son las siguientes: activo fijo sobré capital coﬂfaﬁle}:pg;
sivo total. sobre capital contable; capital de tlabajo sobre p851vo cons olidad§, ‘
Por Gltimo, las razones que se emplean para indicar ls rotacién dél §5; ,
f‘pital soﬁf retacién del capital de trabajo (ventas entre capital de :iaBSjS);:
rotacién del capltal contable y rotacxén del capxtal total empleado.,

Otros autores ofrecen cla51£icaclones dlstlntas, aunque fundamentalmen;1 ;L
te semejantes a Ia comentada (F, Walker, op. cit.) Por eJemplo Hunt hlllxams
¥ Donaldson (Basic Business Fxnanco) agrupan’ 1aa razones en: medidas ac re ditua

- b;11dad, medidas sobre 21 uso de los BCthOS v medldas de las condic1ones del

capital.
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En el primer grupo seifialan todas las cowparaclones entre ventas y utili-
dades, y las de ventas y gastos, En el segundo las relaciones entre las utilida
des y los activos, y en el tercerc todas las derivadas de las comparaciones en-
tre partidas del balance gencrcl.

El anélsis a base de razones ha sido el sistema preferente y casi excluy
sivamente usado por los prupos de personas interesados en una empresa, pero aje
nos a su operacidn. Tal es el casc de los banqueros y los analistas de crédito,
a quieneé les interesa determinar la liquidez y la capacidad de pago de la ins
titucibn, y de les inversionistes, a quienes intercss saber si las acciones de
una empresa en particular satisfacen sus puntos de vista en cuanto a2 seguridad,

tasa de rendimiento y posibilidad de incremento en su valor,

En cambio, al administradoy y en particular al ejecutivo de finanzas, -

les interesa saber si la empresa ha logrado alcanzar sus objetivos y en caso -«
contrario, qué aspectos de su operacién se han apartade del camino que conduce

al logro de los objetivos planeados., El an4dlisis a base de vazones satisface -~

s6lo en parte estos intereses, y se aplican otras técnicas de andlisis pavra apor

tar la informacién que se requiere para la planeacién, la administracidén y el -

control financleros, y a las cuales se refieren los siguientes comentarios,

£) Estado de Pérdidas y Ganancias proyectado

Mientras que el andlisis de equilibrio trata con larelacidn de 1os‘cos4‘

tos fijos totales y los costos variables para la producci6n, necesitamos uma sub -

divisién mfs refinada de costos para efectuar estimaciones especificas de utili

- dades y para controlar gastos para el afio siguiente.

Para estimar dtilidades. La preparacidn de un estado de pérdida§7y’gahaﬁ;f

cias proyeccado o proforna, es un paso mds en el proceso presupuestario.

Supongamos que las ventas para los préximos seis meses fueran de -

105, 000.unidades a $1. 00. En la préctica el costo de los artficulos vendldos
ﬁ(63 OOO) se derlva de un programa detalledo sumarizando los costos dc materla
‘iprlma usada, mano de obra dzrecta y gastos indirectos de fabrlcacién.vﬁn nues-—t

,tro ejemplo senc1llo, el costo sobxe materias prlmas usadas ha sxdo obtenldo a
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partir del presupuesto de inventario y los gastos de mano de obra directs y gas
tos directos de fébrica. La depreciacién se supuso §$1,300,00 para los 6 meses.

Por lo tanto, costaré $70,800.00 producir 118,000 unidades, o sea $ .60 por u-

nidad. De la cantidad total producida, 13,0N0 pecmanecen en inventario y 105,000
son vendidas. Puesto que 72,800 ( 13,000 x 0,60) han sido agrupados al inventa~:
rio de artfculos acabados, el costo de los artfculos vendidos suma $63,000,00

( 105,000 x 0.60 ).

Nuestros gastcs planeados para administracidn y ventas son en forma de
efectivo,

El resultado finsl es la estimacidn de la utilidad neta para 195 accio-’
nistas de $31,136,00. En una gran compaiifa cada partida ée la proforma del esta
do de pérdidas y ganacias deberf estar apoyade por uno o mds presupuestOs de:a-'

llados,

------------------

La culminacidn del proceso presupuestario es la prepéracién de una pro=-
‘forma' de balance, Veamos como se obticne cads uno de los datos del balance pro-
yectado al 30 de junio,.El saldo de efectivo es el dato final que debe arrojay
ﬁn‘presupuesto de caja.

Las cuentas por cobrar representan las ventas de junio,.se supone q§e~-.
~no se han efectuado cobros. Las cantidades mostradas en los inventarios pueden‘
’éer 6btenidas de los presupuestos para inventarios. Si toniamos en éuenféfqﬁé';Q
. cbﬁpramos equipo édicionai en marzo, en tal forma que la cantidad bruta‘del e;f
quipo disponible se elevard de $ 26,000,00 hasta §$ 27,000,00. Sin embapgo, en lﬁ
“la proforma del astado de pérdidas y ganancias encontramos que la depréciéciéh'
'ﬁéstimada para el perfodo de seis meses es § 1,300,00; ésée cargo'e1e§§‘ié :éééi:'
v para deprec1AC16n de $ 8,200.00 a $ 9 500,00, Por consxgu1ente, la. ca ﬁtiééd? f
.’neta moscrada para maquinaria y equipo dluminuye en $ 300, 00., V
| En ‘el otro lado del balance, el dato de 56, 000 00 para dOcumentos por

: ,pagarval ‘banco se obtiene de un presupuesto de efectlvo. Debemos recqrdar que -
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los documentos pueden ser posiblemente pagados en julio 1°, Las cuentas por pa-
gar representan compras hechas en junio y no pagadas adn. Lz cantidad de

$ 63,136.00 mostrados como cuenta de capital de los accionistas es la suma del

saldo abierto en la cuenta respectiva § 32,000,00 y la utilidad para el perfodo

tal como se muestra en la proformas del estado de pérdidas y ganancias ~ ‘-f-
($ 31,136,00).

Contando con las proformas del estado de pérdidas y ganancias y del ba-

lance, podemos analizar los resultasdos de la siguiente forma: ;Representa nues=.

tro balance de junic 30 una nejorfs scbre el de diciembre 317 ;Sugiere la com-
posicién en porcentajes de nuestro estade de pérdidas y ganancias dreas en'que’ -
podrian reducirse costos? ;Se verédn alentados o decepcionados nuestros acreedo

res por los resultados de seis meses a la fecha? Estos estades de planeacifn =

-son posiblemente més importantes de analizar que los registros “:et6ricos. Sit=

no nos parece bien lo que observamos, adn cenemos la posibilidad de hacer algo'

para mejorarlo,
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VENTAS

COSTO DE LOS ARTICULOS VENDIDOS:

U;ilidad de operacién

. Descuento de compras tomadas

UTILIDAD NETA:

105,000 -

Matexria prima usada 47,200
Mano de obra directa k11,800
‘Otros gastos de fabricacidn:
Directos de fébrica 8 ‘ 10,500
Depreciaci6n . , 1,300 11.,800
Costo total de produccién 70,800
~Inventario inicial 1,200 ’
72,000
Menos: inventario final’ 9,000
Utilidad Bruta. s
Gastos de administracién 4,500
Gastos de venta ‘;"'7,300
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CONCLUSTONES

- "las Adeas que j_tgmws expuesto han Lendido por obfeto comentar La /,‘aﬁ-r
clbn que ef andlisis financiero desempesia en La planeacidn y el control de -
Lay wtilidades y hacen nesalton La impontancla que revisie desde el punto de
vista del funcionanio nesponsable por La prepaiacidn e interpretacin de Los
heportes contables.

2,- Hemos hecho ver que el uso tradicional de Lot métodos del andlisis
se cireunseribe el campo de Las hazones financieras paw fuzgar La Liquidez,
La solvencia y La productividad de La empresa, desde el punto de vista de Lo
Lnvens {onistas y de Los banqueros o analistas de cnbdito.

3.~ Hemos hecho nofar que el punto de vista det funclonanio administra-
tivo quelo que el andlisis debe satisfacer es el proporcional una medida de
Lo eficiencia operativa en t&uninos de Los objetivos y politicas de La empre
sa, y que para este fin deben deswrrollanse estdndanes presupuestales contra
Los que sea posible helacionar Los neswltados, y que el cbmputo del rendimien
o sobre La {nversifn es perticulaunente aplicable en este Lerneno.

b~ Hemos enfatizado que el andlisis es en nealidad el proceso Lnielectl
vo mediante el cual es posible conveern La significacidn de Las operaciones de’

Lo enpresa.  Mediante ol andlisis se descomponen Los hechos en sus partes, se .

comparan, y sdntetizando, se deiivan conclusiones,

5.~ En fa ycflaneac,één financiena el andlisis Lintewdiene en tadoA,Augé as- -

pectos, y al aplicaise para establecen Las relaclones de costo, \)otwneny u-

tilidad e cuenta con el elemento mds valivso para p/wyee,tah el efecto de ﬁaA»*
: a,btmna;(;wws de decisidn emiateria financierd. o

‘ 6.~ No se conube La planeacin sin andlisis; y i’,a pﬁamauén e neco/sa.—
. /u,a. para elevar £a pnobabx,(’,cdad de que Las decisiones efecutivas se. Maduzcan.
en uh Gptimo rendimiento de Ea Lnvensdbn de Los acclonistas. :

"‘7.‘:'-' EL andlisis contribuye tanbién a La eﬁevauén de Los n.encbumewto;
como ,cm,mumento para La definicion. g solucion de toda c&wa de p)zobﬁenm 'o-
: )O(’)LLLC(,\JOA.
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8.~ Parwa Las tipicas decisiones {inancieras relativas al compito del
nendimiento de Las inversiones realizadas o por realizan, el costo de Las
distintas fuentes de capital y el cdlewbo de La estuuctura §inanciena Gp-
téma dada La natunaleza de La empresa, Los métodos de andl.isis basados en
téenicas matlemdticas encuentran un canipo de aplicacién de enoume trhascen-
dencia para el desarnwllo de La empresa.

9.~ Mediante el andlisis de Los proyectos de Lnversidn se revelan sus
verdaderas potencialidades, Libies de Lot prefuicios, disfraces y dngulos
especiales que por nrazones humanas pueden dan Los individuos que indclan o
hespaldan Los proyectos. Contribuye asi el andlisis a La adopeidn de decl
sdiones obfetivas e dmpwieiales y con mayores phobabilidades de eficacia.

10. ~ Nuestras censideraciones han pussto fambién de manifiesto que no -
basta agrupat, clasdificar | y conparar Los datos, s4inc que es necesario inter -
pretarntos, encontiar Lo que de significativo pata La mancha de fa empresd -
hay en Los neportes que presentan La contabilidad y La estadistica. De. alli
se desiva La nesponsabifidad dek contadon por aportar infoames de verndadero
valor pera Las decisdiones administrativas. ‘

11.- la Zéenica ‘o preparacién de Los hepontes contables debe sen objeto
de constante revisibn para despofarlos de La masa de cifrnas ho uﬂ,&ézabﬁa;'g S
hedisefidndolos para enfatizan Las cifhas nepresentativas, presentdndolos en - .
comparacidn con resuliados anteriones y con Los phesupuestos, o con otnos. s1dn
dares, y ofreciendo un andlisis y una {nterpretacibn de Las variaci{ones paia,.
asi prestan una colaboracidn plend a La alta adninisiracidn de Le empresa, que‘ -
pone en fuego Todos Los recunsos de La téenica, de Los conocinientos, de La una
génacion y de La inteligencia del contador hesponsable.,

12.~ Como y en qué condiciones obtenen Los fondos nece/sambz» para /Lea/&ézM’v
'£a/.> actividades de fa empresa y para (Enanciaf Aus Auevos pro yectos, y cdmo a-
. preciwr el posible nesultado de tabes actividades y proyectos, comutu ye m ‘
. méduba de Las decisdones ejecutivas. Para contesiwr a esias cue;mone/s se nea~ : ;' _
) Liza Lo ‘planeacion financiera, que explona y pondera £as distintas w&tmnatwa/.s,
X bevaLéndO/S(’. en todo ek proceso de Las téenicas del andlisds, jun,tcune;we can m :
. A&M&‘;U: u@teﬂp}aetatwas..
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13.- Bien sabido es por todos nosotres que el contaden demucstra su habi-
Lidad efecutiva en La medida en que ¢s ecapaz de interpretar con opotz,tw‘tédad y
aciento Los reswliados de Las operaciones en funcidn de Los planes, haciéndo-
se participe e Los procesos de La foumulacidn de Los objetives y politicas
de fa adopeidn de Las decisiones fundanentales para el éxito de La {nstifucidn.
Esta capacidad de interpretacidn de Los nesultados descamsa en el empleio efi-
eiente de Las téenicas de andfisdis.,

14, - EL Exito de La empresa en X&minos de un 4.2 factonio rendiniento de -
Lo inversibn interesa a quienes tienen La propiedad del capital, y Lambiln a
quéentes en La empresa Labonan. Pero no olvidens que el .interds de fLa empie- -
sa es tambifn el intends de La nacidn; nuestro desawvollo econdmico y socdal =

depende en buena parta del grado en que Ra empresa privade Loghe un mdxdmo aé_-'_
provechaniento de Los recwrsos mateiales y humanos de La sociedad dedicados a

La produceibn y a La distiibucibn de bienes y servielos.

‘K#

UHATESR Aavraal
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