ONWERSIOND  NACIONAL AUTONOMA OF  MEXIGO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORTS CUAUTITLAN

EL

PRESUPUESTO DE PRODUCCION BAJO LA TECNICA
‘ DE COSTEO DIRECTO

T E S 1 8
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
LICENCIADO EN CONTADURIA
P R E § E N T A N

ANA MARIA HERNANDEZ JUAREZ
MARIA GUADALUPE CANO GOMEZ
ROSA MARIA MARTINEZ ROMERO

Director de Tesis: C.P. José Calderén Veldzquez

Cuautitlén, Izcalli Edo, de México 1985



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



EL PRESUPUESTO DE PRODUCCION BAJO LA TENICA DE COSTEQ DIRECTO

I NDICE

INTRGDUCCION

TEMA { PRESUPUESTOS
1) Concepto
2) Clasificaclén
3} Principios
4) objetivos

- TEMA  If EL COSTEO DIRECTO EN LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO DE PRODUCCION
1) Fundamentos de la Técnica de Costeo Directo

2) El Presupuesto de Produccién

3) Elementos del Presupuesto de Produccién

4) Integracién del Presupuesfo de Produccién

DESVIACIONES DEL PRESUPUESTO DE PRODUCCION

1) Concepto

2) Clasificaciédn de las Desviaciones

3) Determinaci6n de las Desviaciones de Produccldn
4} Causas y Medidas Correctivas de las Desviaclones

TEMA 1

TEMA IV.IHPORTANCIA Y USO DEL PRESUPUESTO DE PRODUCCION
1) Definir Responsabllidades y Mejorar la Eficiencia
2) Control por medio de Direccién por Excepclén
3) Punto de Equillibrio y Planeacién de Uti1idades

4) Toma de Decisiones

CONCLUSIONES
BIBLIOGRAFIA

P4gina

112

127
128
137
143
156

167
169



INTRODUCC!ION

La administraci6n de las empresas requiere de buenos
sistemas para el control de sus actividades. La finalidad
de éste trabajo es exponer la importancia que tiene el
Presupuesto de Produccién.y la Técnica del Costeo Directo
para una confiable toma de decisiones, ya que ademis de
servir para el control de las erogaciones fabriles, pres-
tan una gran ayuda a la administracién para mejorér la -
Eficiencia de Fabricacién, Utilizaci6n del Punto de Equi-

Iibrio y una mejor Planeacidn de Utilidades.

Es por &sto que se expresa en el presente trabajo
las ventajas que se tiene al hacer uso de técnicas como
el Control Presupuestal y el Costeo Directo en el proceso

normal de las operaciones de la empresa,

La secuencia en la elaboracién del presente estudio
se inicia con una breve descripcién del concepto de Pre--
supuesto, asl como su clasificacién, principios y objeti--

VoS,

Posteriormente se hace referencia a la técnica de -
Costeo Directo cuya finalidad es la segregaci6n de los
costos de produccién en fijos y variables; es decir, los
costos variables deben formar parte del costo del producto

y los costos fijos se aplican a los resultados del per{odo.



Se dirige la atencién al Presupuesto de Producclén
pues se considera uno de los presupuestos mds Importantes
por ser éste un instrumento que ayuda al control y re-
duccién de costos. Su elaboracién exige una planeacién
detallada y definida en cuanto a necesidades de materia
prima, mano de obra, capacidad de la fabrica, adicionesa!l
Activo Fijo y politicas de inventarios, por lo tanto, él
plan de produccidén se convierte en la base del presupuesto
de la fabrica en general. Para la elaboracién de dicho
presupuesto se mencionan los elementos que lo integran vy

su tratamiento bajo la técnica de Costeo Directo.

Se continua con una clasificaci6n de las desviaciones
que resultan del ciclo operacional de la empresa, asf como
" su determinacién y causas de las mismas, enunclando algu-

nas medidas correctivas.

Por Gltimo se resalta la importancia del Presupuesto
de Produccién y su utllizacién para establecer un control
m&s efectivo en las operaciones de la empresa y gsi res-
ponzabillzar a cada jefe de los distintos niveles jerar-
quicos, para que tomen oportunamente decisiones, logrando
una mejor eficiencia de operacidn y un incremento en las

utilidades, cumpliendo asf los objetivos establecidos.



TEMA |
PRESUPUESTOS

1) Concepto

2) Clasiflcacién
3) Principios

k) oObjetivos



1.1 CONCEPTO

El impresionante desarrollo industrial y tecnoléglco
de nuestra época ha origlnado 'a creacién de grandes
empresas, asl como la expansion de las ya existentes. La
administracién no podla quedar al margen de esos avances,
por lo que ha sido necesario revisar constantemente las
técnicas administrativas a fin de adecuarlas a las condi-

clones actuales.

De esa necesldad de revisar las técnicas administra=~
tivas surglé la administracién cientifica de las empresas,
la cual cuenta entre sus principales técnicas a los =~
presupuestos y al costeo directo, tan relacionados entre
si. El presupuesto es uno de los mejores instrumentos que
tiene la administraci6n para vigitar la marcha de 1a em--

presa.

De acusrdo con su desarrollo, las empresas tlenen que
controlar mis factores, ya que es necesaria la utilizacién
de mds recursos, es decir, a medlda que va creciendo, asf
también aumenta la necesidad y la importancia de planes a
seguir, prosperando en todos sus aspectos. 56}o una cuida
dosa planeacién en todas las actividadeé, hace posible
controlar de manera adecuada todes los factores que en
ella Intervienen; vy asl como crece la empresa hay que -

poner en marcha mejores planes de trabajo para lograr los



objetivos propuestos.

Para alcanzar un objetivo- es necesario establecer
y llevar a cabo normas que los gufen, cuyo  cumplimiento

repercutird en los resultados que se obtengan.

Los presupuestos son la. respuesta a la necesidad
de informaci6n oportuna, ya que permiten a los ejecutivos
anticiparse a las operaciones sin tener que arriesgarse a
obtener resultados indeseables, pudiendo modificar sus -
criterios cuando adn pueden hacerlo y no esperar al final

del ejercicio para conocer los resultados.

Antes de seguir adelante y para comprender mejor lo
que es5 un presupuesto es importante dar una definicién
etimolégica de la palabra presupuesto que proviene de las
voces latinas: pre que significa "antes de' y supuestoque
significa hecho, formado; por lo que la palabra presupues

to significa "antes de lo hecho'!,

A continuacién se mencionan algunas definlciones de

tratadistas en la materia y un andlisis de las mismas.

Hector Salas Gonz&lez. 'La técnica del Control Presu
pueétal #s un conjunto de procedimientos y recursos que
usados con periclé y habilidad, sirven a la clencia de la
administracién para planear, coordinar y controlar, por
medio de presupuéstos, todas las funciones y operaciones
de una empresa, con el fin de que obtenga el maximo ren--

dimiento con el minimo esfuerzo'!,

Cristébal del Rfo Gonz&lez. 'La estimaciédnprogramada,



en forma sistem§tica, de las condiciones, de operacién vy
de los resultados a obtener por un organismo, en un perfo

do determinado''.

F.A. Cleveland, "Un plan para financiarunaempresa o
un gobierno durante un perfodo de tiempo definido, elcual
es preparado y sometido por un funcionario responsable a
un organismo representativo (u otro agente debidamente
nombrado) , y cuya aprobacién y autorizacién sonnecesarias

antes de que el plan pueda ejecutarse'.

W.A. Paton. "El sistema de presupuestos es el Gnico
medio eficaz que se haya Imaginado para obligar a los -
directores administrativos, los funcionarios responsables,
a comparecer ante un organismo representativo, no sélo =
péra dar cuenta de sus actos del pasado, sino también
para dar a conocer sus planes para el futuro, antes de que

se les ratifique la confianza'.

Roberto Macias Pineda. 'Un mecanismo de Control que
comprende un programa financiero destinado para las ope--
raciones de un perfodo futuro. Establece un plan claramen
te definido, mediante el cual se obtiene la coordinacibn
de las diferentes actividades de los departamentos e =
influye poderosamente en la realizaci6én de lasutilidades,

que es la finalidad del carédcter'.

De las definiciones anteriores, pueden establecerse
ciertas caracterfsticas fundamentales de los presupuestos,
las cuales se enuncian en seguida con una breve explica~=

cidn de las mismas.



a) Comprende todas las las funciones y operaciones
de una empresa.- El presupuesto proporciona los medios -
para organizar, en forma coordinada, el conjunto de todos
los planes individuales que han sido aceptados y que

guiardn todas las actividades de la empresa.

b) Se refiere a un perfodo de tiempo determinado.-
Dichos estados numéricos se referirén a perfodos de tiempo
acordes con el tipo de empresa.” Normalmente en las
empresas, el perfodo de tiempo se refiere a un afio; pero
més bien debliera referirse a la naturaleza de la misma,
por lo cual podrian ser perfodos estacionales, mensuales,

trimestrales 6 semestrales.

c) Es expresado en cantldades y valores.- Son planes
de cardcter fipnanciero, puesto que expresan en términos
monetarios los objetivos o los resultados que se esperan
obtener. A partir de éstas previsiones, los responsables
reciben atribuciones, programas y medios expresades en

valor y cantidad.

d) Exlste una interrelacién entre todas las actlvi-
dades.- La coordinacién de todos éstos planes es un =
;specto escencial de la funcidn administrativa. Para que
ésta coordinaci6n sea efectiva, es indispensable comprobar
que los distintos planes individuales guarden unaadecuada
correlacién que permita conducir las actividades en forma
razonable.

Debe existir una secuencia légica en la preparacién gene-
ral de todas las operaclones de la empresa. Considera ala

empresa como un todo,



e) Es un plan basado en estimaciones que tiene como
objetivos administrativos inmediatos Ta planeacién, la
coordinacién y el control.- El presupuesto es el cilculo
estimado de los ingresos, costos, gastos, inversiones vy
utilidades, teniendo por objeto planear, coordinar y -

controlar todas las funciones y operaciones de unaempresa.

f) Su elaboracién corresponde a las personas respon
sables de las distintas dreas.- Es necesario que en la
preparacién de los presupuestos intervengan todos los -
responsables de las distintas sreas para determinar  sus
objetivos y adaptarlos a los de la empresa, previamente
estudlados y aprobados por la direccién general, @&stos
deben ser realistas, no fijardn metas demasiado optimistas
que no puedan alcanzarse, ni objetivos tan faciles de =~

cumplir que no requieran algln esfuerzo.

g) Uno de sus principales objetivos concretos es
obtener el méximo rendimiento con el minimo esfuerzo.- E1,
propdsito general del presupuesto es obtener las méximas
utilidades con los minimos recursos. Este objetivo  debe
cunservarse en la mente de cada individuo que desempeiie

enalquier funcién en la empresa.

h) Es una herramienta de control.~- La implantacién
del sistema presupuestal, permite a la administracién =~
utilizar las cifras presupuestadas como estdndares para
hacer comparaciones con lo real, determinar desviaciones,
e Interpretarias para tomar cecisliones tendientes a corre

oir fallas,



De todo lo anterlor se deduce que el presupuesto es
un plan de operacién, ya que es la expreslién nOmerica de
los planes de la empresa y una herramlenta que permife
controlar las operaclones en funcién del planestablecido,
toda vez que mlde la eficiencia en la operacién medlante
la comparaci6n de los planes expresados a través del pre-
supuesto, con los resultados obtenidos, asimismo, que
ademds de ser una herramlenta dé¢ planeaci6n y  control,
actGa como elemento coordinador, ya que mediante su apli-
cacién permite que los planes de las diversas secclones de
la empresa se gncuentren en un razonable equilibrio entre
st.



1.2 CLASIFICACION

El uso de técnicas presupuestarias se hace cadavez
mis frecuente, es Imposible imaginar una empresa por -
pequefia que sea, sin planeaci6n. La importancia de los
presupuestos se refleja en los resultados por lo que es
- necesario que exlsta un adecuado sistema presupuestal.

No hay una uniformidad en la elaboracién de tos
presupuestos, el sistema que se adopte estars de acuerdo
con la magnitud, capacidad y posibilidad financiera de

cada empresa.,

Mientras mis pequefia y sencilla sea, mds simple
serd su presupuesto. Mientras mis grande y més compieja,
su presupuesto seri més complicado; por lo tanto los ==
presupuestos deben hacerse a la medida de cada empresa.

No es posible precisar el nGmero de presupuestos
que serin necesarios, ya que ésto dependers en gran parte

de la magnitud y naturaleza de la empresa.

Las circunstanclias particulares en cada organiza-«
cién son distintas y no hay un término de aplicacliébn -
general, Por 1o que el presupuesto puede ser clasificado
desde varios puntos de vista segln se muestra en el si--

guiente cuadro:
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CLASIFICACION
b LOS |
PRESUPUESTOS

Tipo de Empresa

Contenldo

Forma

Duracién

Técnica de Valuacién

Area que Abarcan

|
|
|
|
|

Pabllcos
Privados

Principales

Auxiliares

Riglidos
Flexibles

Corto Plazo
Medlano Plazo

Largo Plazo

Empiricos
Clentfflcos

Presupuesto de
Presupuesto de
Presupuesto de
Prasupuesto de
Presupuesto de
Presupuesto de
Presupuesto de
Presupuesto de
Presupuesto de

Presupuesto de

Ventas

Produccitn

Materia Prima

Mano de Obra

Gastos Indlrectos de Producclién
lnventarids

Gastos de Administraclon

Gastos y Productos Financieros
Inverslones de Capital

Caja

Balance General Presupuestado

Estado de Resultados Presupuestado



Piblicos.=- Son aquellos que usan las empresas guber
namentales, para el control de sus ingresos y egresos, los

cuales son rigidos y no contemplan partidas lucrativas.

Privados.- Se utilizan en la iniciativa privada -
para la planeacién y control de sus objetivos, los cuales

son lucrativos.

Principales.- Forman el plan financiero medular, es
decir, una especie de resumen donds se concentran los da~

tos y cifras de todos los presupuestos de la empresa.

Auxiliares.- Estos presupuestos muestran en forma

analftica las cifras de los presupuestos principales.

Rigidos.- Son los que no sufren variaci6n o camblo
durante su perfodo de vigencia, debido a la exactitud con
que se formulan, obligando a la empresa a aplicarlos en

forma Inflexible a sus operaciones.

Flexibles.- Este tipo de presupuestos prevee las =
posibles variaciones que pudieran ocurrir durante el pe--
rfodo, por 1o que permite cierta elasticidad para posibles

cambios necesarios.

Corto Plazo.~ Generalmente su duracién es de un afo,
o menos, se elaboran en forma detallada y su  estimacion

es mis precisa.

Hadlano Plazo.- Son los Presupuestos gue se preparan

por perfodos mayores de un afio, hasta cuatro afios.



Largo Plazo.-~ Son aquellos que se elaboran por pe-
riodos de cinco o mé&s aftos, por lo que a mayor tiempo, -

corresponde una menor exactitud y andlisis,

Empiricos.~ Fundamentalmente se planea sobre expe--
riencias anteriores, por lo que existe una minima proba--
bilidad de que suceda lo planeado, al no recurrir a técni
cas modernas.

Cientfficos.~ Se preparan con las téenicas més =
adelantadas, eliminando con ésto un porcentaje elevado de

error.

Pronéstico de Ventas.- Es la determinaci6n del vold-
men de venta 6ptimo desde el punto de vista Interno y -

externo de la empresa.

Presupuesto de Ventas.- Una vez establecido ‘el Pro
nésticos de Ventas por cada tipo o !Tnea de artfculos, se
valdan al precio de venta unitario determinado, con lo

cual se obtiene el monto de ventas en valores monetarios.

Presupuesto de Produccién.- E) costo de produccién
representa la suma total de las erogaciones incurridas en
la fabricacién de los bienes que se ofrecen en venta.
Esas erogaclones se resumen en materia prima, mano de obra

y gastos indirectos de fabricacidn,

Presupuesto de Materlas Primas.- Datermina las nece
sldades de materia prima y el programa de compra de mate-

riales, dependlendo de las unidades que se requerirén para
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producir los volGmenes Indicados por el presupuesto de
producci6n y de los inventarios que deben mantenerse en

existencla,

Presupuesto de Mano de Obra.- Es la estimacién de
la cantidad de trabajo que serd necesaria para cumplir
con el presupuesto de produccién, mediante el uso de -
esté&ndares determinados por el departamento de ingenierfa

industrial basados en estudios de tiempos y movimientos.

Presupuesto de Gastos Indirectos de Fabricaci6n.-
Los gastos de fabricaci6n se pueden definir como aquellos
elementos del costo de produccién que no pueden ser iden-

tificados con un producto especifico.

Presupuesto de inventarios.~- Determina la existencia
necesarla para cubrir en forma eficiente las ventas esti-

madas y la produccién requerida.

Presupuesto de Gastos de Venta.- Incluye todos los
gastos inherentes a la comerciallzacién de los productos

de la empresa.

Presupuesto de Gastos de Adminlstracién.~ Son aque
1los que estdn relacionados con la supervisién de  todas
las funciones de la empresa y cubren el costo de las di--
visiones administratlivas necesarias para lograr una direc

clén efectiva de las actividades de la empresa.

Presupuesto de Gastos y Productos Financieros.- Son

aquellas partidas de gastos 6 productos derivados princif

14



palmente de financiamientos, y se podrén incluir  dentro
de éste, Jos renglones de: Descuentos sobre ventas por
pronto pago, dividendos en inversiones, intereses pagados

o cobrados.

Presupuesto de Inversiones Capitalizables.- El tér-
mino inversiones se aplica a las operaciones de construc-
ci6n o de adquisicion de activo fijo y/o bienes de capital.

Presupuesto de Caja.- Tiene por objeto 1a estima--
ci6n razonable de los fondos, es decir, entradas y salidas
de dinero durante un perfodo determinado, con el objeto -
de realizar las operaciones planeadas por la empresa y -
aprovechar al miximo todos los recursos fipancieros que

brinde un disponible de efectivo.

Estado de Resultados Presupuestado.- Se forma con
el conjunto de presupuestos individuales de ventas, produc
cién, gastos de venta, gastos de administraci6n. Consiste
fundamentalmente en agrupar las estimaciones hechas para
cada uno de los conceptos seiialados anteriormente vy asf
1legar a la utilidad neta alcanzada por producto o por
grupo de productos, o bien a la utilidad neta total obte-

nida en el perfodo presupuestado.
Balance General Presupuestado.- Representa la situa
¢ién financiera que se espera tenga la empresa en dicha

fecha,

Interdependencia de los Presupuestos.~ Después de

haber expuesto la clasificacién de los presupuestos, en

15



seguida se_menciona la interdependencia y secuencia de -~

los presupuestos, respecto del &rea que abarcan.

Debido a que las condiciones flnancieras de una em-
presa son el resuitado de un conjunto de operaclones, la
elaboracién de un presupuesto Implica una serie de andli-
sis Interdependientes, tanto en el aspecto operacional -

como en el de la posicién financlera.

Los presupuestos tienen forma de cfrculo, resulta
evidente que no es posible elaborar un presupuesto de -
produccién si no se cuenta previamente con un presupuesto
de ventas, que nos sefiale cuales con los artfculos que -

deben venderse.

~ Los presupuestos deberan prepararse con una secuencia
l6gica para evitar camblos, ya que una de las caracter!s-
ticas de los presupuestos es la interdependencia, por lo
que al modificarse uno de los presupuestos, repercute en

muchos otros aunque éstos estén terminados.,

En el dlagrama sigulente tomado de Elias Bessudo M,
en el libro Y Presupuesto Flexible ™ se muestra Ta Inter-
dependencia y secuencia de los prasupuestos.
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1.3 PRINCIP10S

Una buena Administracién se basa en principios, la =
experiencia ha demostrado que producen resultados eficaces,
toda empresa que observa éstos principios conseguird fun--
cionar mis lucrativamente, ya que lograréa disminuir la -
responsabilidad que tiene el personal ejecutivo yaumentars

el &nimo de todo el personal.

Toda técnica tiene prlncipios‘o normas que la rigen y
se adaptan a cualquier empresa de acuerdo a sus caracterfs
ticas. Es por &sto que en la técnica del presupuesto exis-
ten Principios que es necesario observar si se desea su

implantacién.

Se obtendrén beneficios si éstos principios se incor-

poran al diario funcionamiento de la empresa. Si lasnormas

r, .
no son aplicadas con veracidad producen resultados insufi-

cientes,

Las personas trabajan en forma mis eficaz y armoniosa
si tienen a su alcance un modelo sobre el cual basar sus
esfuerzos individuales, éste modelo no consiste en “Péglas
detalladas y restrictivas, sino en principios generaleéﬁue

capaciten a las personas para autoevaluar sus acciones, =
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teniendo menos necesidad de consultar a otros sobre cual

es su funcién y la forma de llevarla a cabo.

Por lo tanto actuarén en forma r&pida y condecisién,
empleando su criterio al aplicar las normas o principios
establecidos, ademds satisface la dignidad y el orgullo -

del personal, manifestando sus mejores cualidades.

La correcta aplicacion de los principios que estable
ce la empresa, aumentard la eficiencia de los empleados,
trabajar&n con mayor entusiasmo, por lo que dardn mds -
tiempo a los ejecutivos para concentrarse en 1os problemas
m&s importantes, contribuyendo a la descentralizacién e

incrementando la productividad, '

Los principios en los que se basa el Control Presu--

puestal son:

Principio de la Predictibilidad

Principio de la Determinacién Cuantitativa
Principio det Objetivo

Principio de la Precisién

Principio de la Costeabilidad

Principio de la Flexibilidad

Principio de 1a Unidad

Principio de la Confianza
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Principio de la Participacién

Principio de la Oportunidad

Principio de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad

Principio de la Organizacién
Principio de la Comunicacién
Principio de la Autoridad
Principio de la Coordinacidn
Principio del Reconocimiento
Principio de las Excepciones
Principio de las Normas

Principio de la Conciencia de Costos

Principio de la Predictibilidad.- Sefiala que en los
presupuestos se hacen previsiones técnicas de lo que suce-
derd en el periodo planeado, estas previsiones abarcaran -

todos los aspectos de la organizacion,

Principio de la Determinacién Cuantitativa.- Los pre-
supuestos se expresan en cantidades y valores, es decir en
unidades y pesos. La Planeacidn serd mds técnica y véalida

cuanto mejor pueda ser cuantificada.

Principio del Objetivo.- Es fundamental que las empre
sas tengan claramente definidos sus fines u objetivos; son
la base de ta planeacién presupuestal, mientras mejor se

fijen los objetivos, mejor serd la planeacion,

20



Principio de la Precisi6n.- Este consiste en que los
presupuestos deben expresarse en la forma mds precisa y -
concreta posible, es decir, ser objetiva y realistalogran

do con ésto una mayor exactitud.

Principio de la Costeabilidad.- Es importante que el
beneficio que se obtenga sea mayor que el costo de implan

tacién y funcionamlento del sistema.

Principio de la Flexibilidad.~ Establece que los -
presupuestos permitan un margen para los cambios que sur-
jan, para adaptar los costos y gastos a los vollmenes -

cambiantes de produccién y venta.

Principio de Ja Unidad.- Nos indica que es muy impor
tante establecer un s6lo plan para cada funcién vy que
todos aquellos que se aplican, estdn debidamente coordina

dos.

Principio de la Confianza.~ Es esencial que existaun
apoyo por parte de todos los miembros de laadministracién
al sentir ios objetivos de esos planes como propios y de-

dicar un mayor esfuerzo personal para lograrlos.

Principio de la Participacién.- Es necesario que en
la preparacién de los presupuestos colabore todo el grupo
administrativo, que comprende desde los supervisores hasta

el director general.

Principio de la Oportunidad.- Se refiere a que los

planes deben ser preparados bajo un calendario de activi-
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dades, para que sean terminados y entregados a las perso-
nas responsables de ellos en un tiempo razonable antes de

que se inicie el perfodo del presupuesto.

Principio de la Contabilidad por Areas de Responsabi
lidad.- Es bisico el establecimiento de un sistema y una
estructura que permita evaluar las responsabilidades y =
logros de los individuos que dirigen y controlan las di--

ferentes &reas de . la empresa.

Principio de la Organizacién.- Es importante crear
Ifneas de autoridad y responsabilidad que estén bien defi

nidas a través de organigramas.

Principio de la Comunicacién.- Implica el mantener un
medio de comunicaci6n claro y oportuno, de preferencia =

escrito para evitar resultados contraproducentes.

Principio de la Autoridad.- La autoridad es el derecho
a mandar vy el poder hacerse obedecer, donde se ejerce una
autoridad nace una responsabilidad. E)l delegar autoridad -
no exenta la responsabilidad de las actividades que estén
a su cargo, '

Principio de la Coordinaci6on.- Se refiere a que e} -
Interés general debe prevalecer sobre el interés particular

de los miembros de la organizacién.

Principio del Reconocimiento.- Este principio Implica
el reconocer a los individuos sus habilidades, aspliraciones
y reacclones; para estimularfos o premiarlos por suséxitos

y sancionarlos o aconsejarlos por sus errores.
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Principio de las Excepciones.- El cual bstablece que
los ejecutivos dediquen su tiempo a las desviaciones més
Importantes que no marchan de acuerdo a los planes esta--
blecidos, segln las clrcunstanclas y experiencias de cada

empresa.

Principlo de las Normas.- La precisién con que se
establezcan las normas en una organizacién permite a los
subordinados desarrollar sus actividades sin necesidad de
una estrecha vigitancla por parte de sus supervisores; el
presupuesto es la norma por excelencia para todas las =

operaciones de la organizacién.

‘Principlo de 1a Conclencla de Costos.- Para estable-
cer un control efectivo de las costos, es necesario que
exista una conciencla en las declisiones de cada uno de los
Individuos de la organizaci6n, ya que éstas tienen algin
¢fecto sobre los costos e Influyen en la trayectoria de

la organizacién.
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1.4 OBJETIVOS

Los Presupuestos juegan un papel primordial para
obtener el éxito deseado, ya que son una herramienta de
la administracién que ayudan a }a obtencién de los obje--

tivos trazados.

Son una forma de hacer m&s sistemética la administra
clbn; va que de ellos depende en gran parte la toma de
decisiones., El Proceso de presupuestar se utiliza como un
instrumento para obtener el uso mis productivo y lucrativo

de los recursos de la empresa.

Como se dijo anteriormente uno de los objetivos admi
nistrativos mas importantes de la técnica presupuestal
es la planeacién, coordinacién y control de las operaclo-

nes de la empresa.

La Planeaci6n ayuda a fijar los objetivos ypoliticas
de la empresa, sefialando el camino a seguir y definiendo
las responsabllidades de quienes deben alcanzar esos obje

tivos,

La Coordinacién proporciona los elementos necesarios
para lograr la interrelacibn de todas las actividades de

la empresa.
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El Control vigila que todas las acciones sean

dirigidas hacia los objetlvos planeados, mediante la --

asignacion de responsabilidades, proporcionando los medios

necesarios para el control de todas lasactividades de

la empresa.

Los principales objetivos de un sistema de control -

presupuestal son:

a)

b)

c)

Ayudar a obtener mejores utilidades.- El presu--
puesto es una valiosa'y efectiva técnica con que
cuenta la gerencia para alcanzar su objetivo mas
importante; el logro de mejores utilidades, al
utilizar adecuadamente los recursos disponibles
para obtener mayores ingresos y eliminar gastos

innecesarios.

Establecer la Inversién necesaria.- Sirve degufa
al crear normas de control financiero para in--
crementar las Inversiones, Facilita la inversion
oportuna de fondos ociosos, al localizar recursos
inactivos o improductivos que puedan destinarse
a nuevas inversiones. Proporciona bases s6lidas
para qué el administrador financiero pueda deci-
dir, cuando y como deba obtener los recursos ne-
cesarios para la realizacién de los objetivosde

1a empresa.

Contribuye a fijar las metas y politicas de la

empresa.-~ Establece en forma clara y precisa las
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d)

metas que se pratenden alcanzar, cuantificando -
Tos recursos materiales y humanos con que se van
a realizar, detérminando las politicas o normas

que guiardn las acciones.

Es posible que la empresa tenga de antemano fi=--
jadas las politicas y los objetives a sequir, -
pero &stos no hayan sido actualizados de acuerdo
a los cambios habidos por factores internos y
externos, al preparar los presupuestos, la admi-
nistracion tendrd que sefialar con toda precisién
cuales son las polfticas fundamentales de ta -

empresa.

Crear o revisar la gradflica de organizacién.- La
grifica de organizacién de la empresa debe ser
revisada y estar integrada de tal manera que --
permita definir claramente la responsabilidad vy
autoridad de cada uno de los niveles jerdrquicos,
puesto que al hacer intervenir valores monetarios
la atenci6n de los responsables aumenta sensible
mente. Deberd ser una estructura clara acorde

con las nuevas metas fijadas.

Fomenta la participacién.- La gerencia asig-
naré.responsabilidades a los jefes de departamen
to de la empresa, que Intervengan en una forma o
en otra en la preparacién de los presupuestos
del &rea que les corresponde; ya que el estable
cimiento y la administraci6n de los presupuestos

no es trabajo de un s6lo hombre, sino una funci6n
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f)

h)

de tcdo un equipo.

Lo anterior tiene como finalidad hacer sentir a
los que intervienen en la preparacién de los -
presupuestos, como metas personales losobjetivos
generales y no como una imposicién de la geren--

cia.

Desarrolla el espiritu de grupo.- Genera el

desarrollo de un esfuerzo general hacia el logro
y superacién de las metas u objetivos fijados, al
interesarse y comprometerse el personal a cum=-=
plirios. Intensifica la motivacién del empleado
solicltando la cooperaci6n de todo el personal,

tanto de supervisores como de ejecutivos.

Estimula la delegacion de responsabilidad y au=--
toridad.~ La responsabilidad y autoridad deben
ser definidas y entendidas no solamente por los
directivos, sino por todo el personal que parti-
cipa. Los ejecutivos de la empresa se responsa=--
bilizan por las operaciones proyectadas , ge--
nerandose en ellos una conciencia de unidad por
su participacién en el logro de los objetivos de

la empresa,

Toma de Decisiones.- Proporciona a losdirectivos
los mejores instrumentos para decidir acerca de
los cursos alternativos de accién, tales como el
cambio de precios, compra del equipo necesario

para mejorar el funcionamiento, podra identificar
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k)

el desperdicio y la ineficiencia, preveer sus
necesidades de capital de trabajo, as! como pla-

near el crecimiento de la empresa.

Se tiene un amplio panorama por anticipade de los
posibles problemas que la empresa tendrd en un

momento determinado, por lo que habrd tlempo su-

ficiente para encontrar soluciones acertadas y

oportunas.

Mejora la coordinacién de las diversas activida-

des y funciones de la empresa.~ Establece un sé-

“lido plan de organizaci6n que permite funcionar

a todas sus partes, indlvidual y colectivamante,
en la forma mis eficaz para el logro de los ob--
jetivos comunas, por 1o tanto debe existir una
interdependencia departamental, es decir, el
equilibrio arménico entre los diferentes depar--

tamentos de la empresa.

Conptrol de operacidn y correccién de desviacio--
nes.- Vigila la direccién de las operaciones de
acuerdo con lo planeado, evaluando a los diferen
tes departamentos, en base a la asignacién de
responsabilidades aceptadas por ellos mismos.

Cbrriglendo oportunamente las desviaciones en
las que se pudiera incurrir, adaptando, si es

necesario los presupuestos.

Administracién por excepcitn.- Es  Importante

para la administracién, ya que al supervisar de
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acuerdo a lo planeado los ejecutivos  dedicarén
mas tiempo a Jos problemas més importantes; al
atender s6lo los problemas relevéntes sin ==
distraerse en asuntos rutinarios o problemas
Intrascendentes ya que s6lo atenderdn las desvia
ciones de los presupuestos que por su importancia

lo ameriten.

En términos generales se puede decir que el objetivo
de los presupueétps es obtener un mejor control de la =
direccién de la empresa por medio del establecimiento de
metas definidas de accién, coordinacién y direccién de
las actividades y comprobaci6n entre lo pravisto y‘lo --

realizado, para verificar los resultados.

Es encontrar el camino m4s adecuado que debe darse a
las operaciones y ayudar a la direccion a que semantengan
en el mismo curso. Los Presupuestos no se deben de tomar
con un fin en si mismos, sino como un medio en la toma de
decisiones para la obtencin de una mejor eficiencia de

operacibn.
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EL COSTEO DIRECTO EN LA ELABORACION DEL PRESUPUESTO
DE PRODUCCION

1) Fundamentos de la Técnlca de Costeo Dlrecto
2) E) Presupuesto de Producc!én
3) Elementos del Presupuesto de Produccién

4) Integraci6n del Presupuesto de Producci6n
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2.1 FUNDAMENTOS DE LA TECNICA DE COSTEO DIRECTO

La técnica de Costeo Directo no sustituye al costo
histérico, ni al costo estindar, sino por el contrario =
puede adecuarse a los sistemas de costos conocidos  como

son, los costos histéricos, predeterminados, estimados o

esténdar y dentro de éstos puede emplearse por Ordenesde

produccién, clases o grupos de artfculos, procesos u ope-
raciones, es por eso que se considera que el Costeo Di--
recto debe utilizarse dentro de los sistemas de informa--

cibén de la empresa.

Para la elaboracién del Presupuesto de Produccién, los
costos ocupan un lugar espéclal, ya que suministran infor
maciébn para la seleccidn de alternativas, basadas en el

andlisis que nos proporcionan los costos de produccién,

La contabilidad de costos es una fase del proceso de
contabilidad general, por medio del cual se registran,
resumen, analizan e interpretan los detalles de los costos
de materia prima, mano de obra y gastos indirectos nece--

sarios para producir un artfculo.

La utilidad que proporciona a la administracién, un
adecuado sistema de costos, permitird entre otras cosas ,

las siguientes:
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a) Conocer con bastante precisién los costos
unitarios de produccién, de los diferentes pro--
ductos que elabora. '

b} Conocer la uti)idad que le reporta cada producto.

c) Conocer el puntc de equillbrio de la empresa.

d) Contar con informaci6én que auxillie en la toma de

decisiones respecto a:

]

Fljacién de precios de venta.
Programacién de la producclén.

Desarrollo de nuevos productos.

% W %

Nuevas Instalaclones.

%

Inversiones.

Cualquiera que sea el sistema de costos que se adopte,
servirg para determinar los costos pasados, presentes y -
futuros. Asimismo sirve de base a la gerencia en la ' toma

de decisiones, como puede ser fabricar o comprar, descon-
.tinuar un producto o agregar unonuevo y fljar pfecios de

venta.

Pero indudablemente uno de los factores que mas
influye en Jos costos es la relacién de Costo-Volumen-Uti
lidad, es por esto que en los Gitimos afios ha aumentadoel

Interés por la Técnica de Costeo Directo.

f1 costeo directo puede ser definido como una segre-
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gacién de los costos de produccién entre aquellos que son
fijos y los que varfan en relacién directa con el volGmen
de produccién, es decir, que sélo los costos variables son
los que deben formar parte del costo de un producto y los
costos fijos deben considerarse como resultado del perfodo
en que se Incurren. Por 10 tanto bajo el costeo directose
incluyen como elementos del costo de produccién Gnicamen-
te, la materia prima directa, la mano de obra directa vy
los gastos variables de fabricacion, que son utilizados
para efectos de valuaci6n de los inventarios y del costo

de la producci6n vendida.

De la definicidn anterior se pueden establecer las

siguientes diferencias con respecto del costo absorbente.

Costeo Directo Costeo Absorbente
*% El costo unitario se ** E] costo. unitario se
forma por-todos los ele- forma por todos los ele-
mentos directos ( de mentos del costo  de
producci6n y de opera-- produccion:
cion ),
a) materia prima directa. a) materia prima.
b) manc de obra directa. b) mano de obra.
c) gastos indirectos va- ¢} gastos indirecto§ (se
riables. incluyen fijos y va=-
d) Porcidn variable de riables.

los costos de opera--
clén y distribucién,
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Costev Directo

% E1 &ngulo central de
la clasificacisn de Tos
costos es su  naturaleza

o grado de variabilidad.

*% La diferencia entre
las ventas y el  costo
directo o variable de lo
vendido se denomina con-

tribucién marginal,

%% Los lnventarios de
productos, parcial o to~
talmente elaborados  en
existencia quedan valuados
solo a su costo directo
o variable de produccién.

%% Los costos fijos de
produccién se aplican a
los resultados en el pe-
rfodo en que ocurren yno
se distribuyen.entre los

productos.

*% Los resultados netos
de la empresa no estdn’ -

Costeo Absorbente

#*% E} éngulé central  de
la clasificacién de los
costos es la funcién a 1a

que se refieren.

*% La diferencia entre
las ventas y el costo
de produccién de lo ven==
dido se denomina utilidad

bruta.

%% Los Inventarios de -~

productos, parclal o total
mente elaborados en exis-
tencia quedan valuados a
su costo Tntegro de:pro--
duccidn.

*% Los costos fljos de
produccién se aplican a
los ingresos a medida que
los articulos se venden,
A travez del costo de -
ventas, lo absorbe el -
costo del producto.

#% Los resultados netos

de la empresa est&n ===
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Costeo Directo Costeo Absorbente

condicionados a las fluc- condicionados a las fluc
tuaciones en los niveles tuaciones en los niveles
de inventarios, ya quelos de inventarios, que re--
costos fijos deproduccidn tienen costos fijos de
se aplicarén a los resul- produccibn.

tados.

%% E1 control de los cos- #% E1 control de los cos
tos se facilita. tos se dificulta.

**% [La planeacién vy toma *% La planeacién y toma
de decisiones se simpll-- ~ de decisiones se hace mas
fica. compleja.

De lo anterior se concluye que el enfoque fundamental
del Costeo Directo se basa en las caracterfsticas de la
variabilidad de los costos. Se crea la necesidad de cla--
sificar los costos de acuerdo a su comportamiento frente
a los volGmenes de actividad de la empresa en fijos y va-

riables.

En el primer grupo estén aquelios que permanecen
constantes o casi constantes, independientemente de 1los
volGmenes de produccién. En el sequndo grupo se encuentran
los costos que se incurren en forma directamente propor--
cional al voiumen de actividad desarrollada por laempresa.
Existe un tercer grupe, que corresponde a los costos

semivariables o semifijos, Y que son aquellos que compar-



ten caracterfsticas tanto de costos fijos como de los
variables, ya que una parte de los mismos es fija y otra

estd sujeta al volumen de produccién y venta.

Costos Fijos o de Perfodo.~ Son aquellos que tienden
a permanecer lguales sin importar el volumen de activida-
des hasta clerta escala, en algunos casos se originan por
el simple transcurso del tiempo, ejemplo de este tipo de
costos son la depreciaclién, renta, sueldos de directores;
son ocacionados por la necesidad de mantener una capacidad
de produccién, sin importar si esta capacidad es o no --

adecuadamente utillzada.

Son los costos comprometidos, programados o planeados
que se Incurren para proveer y mantener la capacidad de
produccién y de venta de la empresa. Este costo no cambia
r& con las fluctuaciones en el volumen de actividadactual
de la planta, mientras su alcance no varfe. Debido'a que
la oportunidad de usar la capacidad prevista expira con
el tiempo, los costos fijos son aplicables a los resulta-
dos con base en el propio tlempo. El costo fijo es fijoen
cuanto a su Importe y variable en cuanto a la unidad.

Costos Variables.- Son aquelios que existep y en los
que se incurre debido a las actividades de produccién, de
venta de mercancias o de la prestaclén de un serviclo,
La cantidad de costeo directo tiende a variar con el vo--
ltmen de produccibén, ventas o serviclos efectuados, no
habrfa costo varlable si llegara a paralizarse la activi-
dad de la empresa, ejemplo de éste tipo de costos son, la

materia prima directa, mano de obra directa y los gastos
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indirectos variables. E1 costo variable es varlable en =

cuanto a su Importe y es fljo en cuanto a la unldad,

De lo anterior se establece que existen algunas ca--

racterfsticas que ayudan a distinguir los costos fljos de

Tos variables.

Las caracterfsticas de los costos fijos son:

a)

b)

c)

Los costos fijos tienden a permanecer igual, sin
que importe el volumen de producci6n, venta y -

serviclos..

Un costo fijo no se modifica sin un cambio signi~
ficativo y permanente en el potencial de la -
empresa para producir articulos o prestar servi

clos.

Estos costos estén en funcién del tiempo.

Las caracterfsticas de los costos variables son:

a)

b)

c)

No exlisten costos directos si no hay produccién

de artfculos o serviclos.

El costc varlable tiende a ser proporcional a la

cantidad de produccién.

El costo variable no se da en funcién del -
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tiempo; el simple transcurso del tiempo no -~
significa que s¢ Incurra en el costo o gasto va--

riable.

Resulta de gran importancia hacer una correcta cla--
sificacién de los costos variables y fijos; sobre todoen
aquellos que basicamente son fijos y varfan por cambios
temporales en el volumen de produccién, en otros casos
algunos conceptos de costos no tienen caracteristicas
estables que los hagan ser fijos o variables, o que el
mismo concepto de costos para determinados departamentos
sea fijo y para otros variable, o bien otro tipo decastos
que varfan en faorma irregular, o en forma escalonada como
lo es cuando se requiere aumentar la produccibn y se ne--

cesitan supervisores adicionales.

Para reallzar la separaci6n anterior, existen dife~--
rentes métodos de segregaci6n de costos, Se menciohan a
continuaciotn los métodos a seguir:

a) Método de Maximos y Minimos.

b) Método de Minimos Cuadrades.

c) Método Gréfico de Coordinacién de Puntos

Dispersos.

Método de M&ximos y Minimos.= Se basa en la utiliza-

cidn del volumen y costo de producclén durante dos meses
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diferentes del afio; ¢] mes de la produccién méxims y el
mes de la produccién minima. Ademds éste procedimiento
busca el coeficiente de variabilidad comparando lus datos
tanto en volumen como en costo del nivel mds alto con el
més bajo de actividad, obteniendose con ello ladiferencia

de volumen y coste a dos niveles dados.

Método de Minimos Cuadrados.- s el que proporciona
resultados mis exactos, su determinacién originalmente -
estd basada en la férmula matemdtica de la recta y se
utilizan los datos de uno o varios perfodos; con los mis-
mos, se obtiene un promedio de volumen de actividad Y
otrc del importe aplicado o erogado en el concepto del -

costo.
Férmula:

(1) T y=na + bzx

(2) = xy = az x + b x x2

Para encontrar el punto b; Grado de Variabilidad

b XY

Ixz

Formula de la Recta:

y = a + bx
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Donde;

a = (Costo Fijo

b = Costo Variable
x = VolUmen Promedio
Y

= Costo Promedio

Método Grafico de Coordinacién de Puntos Dispersos.-
consiste en localizar en un juego de coordenadas las ci-=
fras de los costos incurridos a diferentes niveles de -
actividad. Posteriormente se traza una !fnea recta, que
al mismo tiempo que vaya uniendo los puntos, deje igual
nimero de ellos a cada lado de dicha recta. El nivel don
de la 1fnea de tendencia se cruza con el eje del costo,
eje vertical o eje de las " Y "' |[ndica el monto del costo

fijo.

Una vez obtenido éste, podremos restarlo decualquier
dato del costo total de la Ifnea para obtener el costo -
variable del volumen correspondiente, el cual, dividido
entre las unidades daré como resultado la parte variable

que le corresponde a cada unidad producida.

Utilidad o Contribucion Marginal.- es la diferencia

entre las ventas y el costo directo, es la relacién direc
ta entre los costos variables y los volGmenes de venta,
que muestra la capacidad para absorber los costos fijos,
a diferencia del costeo absorbente gque vendrfa a ser

la utilidad bruta.
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Es decir, la obtencién de esta utilidad marginal
estd en relacion directa al volumen de ventas, y no como
en el sistema de costeo absorbente, en donde podfa variar

en funclén del volumen de produccién o de los Inventarios.

La cifra de utilidad marginal facilita 1aobservacién
y anélisis de la capacidad para generar utilidades por =~
toda la empresa, por departamento o por producto, slendo

éste un elemento sumamente val ioso para 1aadministracién
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2,2 EL PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Al desarrollar el plan de utllidades, las necesidades
del presupuesto de ventas deben traducirse en necesldades
de produccién. Una vez determinadas 1as ventas es nece--
sario ‘presupuestar la producclién de artfculos en cantidad
suficiente para cubrir la demanda requerida en el presu--

pueste de ventas.

El Presupuesto de Produccién motivo del presente -
trabajo, puede dividirse en dos partes:

1} Presupuesto de volumen de producclén.

2) Presupuesto de costo de produccién.

La correcta determinacién del costo de produccién
es importante para que los Estados Financieros muestren
razonablemente la sltuacién financiera de la empresa ylos
resultados de sus operaciones; ya que el costo de produc-
clén los afecta sustancialmente, al Balance General en el
renglén de inventarios y al Estado de Resultados en el -
renglén del costo de ventas.

El desarrollo de un Presupuesto de Producci6n es la
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base principal para planear las necesidades de materia
prima, mano de obra y gastos de fabricacién, asf como tam
bién las adiciones al activo fijo, el desarrollo de produc

tos, capacidad de la planta y politica de inventarios.

El presupuesto de Produccidn contribuye de diversas
maneras a ta planeaci6n, coordinacién y control, propor--
cionando a los ejecutivos elementos en que apoyar sus -

decisiones operativas.

Entre las finalidades del Presupuesto de Produccién

estan:

1) Planear la produccion, a fin de contestar a las

preguntas:

a) ! Qué debers producirse 7
b) ¢ Cudndo debers producirse ?

¢) & En qué cantidades debers producirse 1

2) Revisar la capacidad productiva de la plantapara
hacer frente a la produccién planeada, asf como

tratar de aprovecharla al méximo posible.

3) Programar las necesidades de mano de obra’en -
términos de horas, nGmero y clase de trabajadores
necesarios para llevar a cabo la produccidn re--

querida.

4) Establecer las necesidades de materia prima vy

formular un programa adecuado de compras.



5)

6)

Determinar el costo de producciébn y comprobar el

rendimiento de los diferentes productos.

Calcular las necesidades de dinero para hacer -~

frente a los costos de produccién,

De éstas finalidades las cuatiro primeras se obtienen

por medio del presupuesto de volumen de produccidén y las

dos Gltimas en el presupuesto de costo de produccién.

Dentro de las ventajas que resultan del uso adecuado

del presupuesto de produccién se encuentran las siguien--

tes:

)

d)

Los inventarios se mantienen a un nivel razonable,
por 1o que se evita la obsolescencla, y el des--
perdicio, asf como la necesidad de rebajar o

castigar los precios.

- Se controla la rotacién de inventarlos, conser--

vandose en un estado de mayor fluidez.

Con planes de produccibn basados en las  ventas
proyectadas, pueden establecerse por adelantado
los requerimientos de materla prima, obtenlendo

asl mejores precios y entregas oportunas.

Se concentra la produccidn en los artfculos que
deben tenerse en existencia para cuando el clien

te los necesita.
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e) Al estar en equilibrio la produccion dard  como
resul tado costos m&s bajos y por consecuencia

mejores utillidades.

f) Inversion minima en Inventarios y menores costos

de seguros sobre los mismos.

g} Utilizaclén de la maquinaria y mano de obra en

forma més eficiente,

De lo anterior se concluye que: *' El plan de produc-
ci6én sirve como una herramienta importante de la planea--
cién, la coordinacidn y el control. Como herramienta de
planificacién en la expresién del volumen de esfuerzo
fabril, crea el cimiento para planificar todos los aspec-
tos de las operacliones de la fébrica: necesidades de
- materias primas; necesidades de mano de obra fabril; ne--
cesidades de supervisibn; carga fabril; capacidad de
la fabrica; actividades de servicios fabriles; eté. La
coordinacién entre los planes de ventas, las polfticas de
Inventarios'y las exigencias de la produccibn se concen-
tran y resuelven en el plan de produccién, También es
éste un importante factor en la coordinacién genéral de
tales actividades funcionales, como el movimiento de --
efectivo, la financiacién, la investigacién y el desarro -
11o de Ya produccién, la ingenleria y las adiciones al =
activo de capital. Establece la base para el control de
la produccién, los Inventarios, los costos de fabricacién

y ¢l personal de la fébrica . (*)

{*) Welsch, Glenn A.
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2.3 ELEMENTOS DEL PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Como ya se mencioné, el costo de produccién represen
ta la suma total de las erogaciones incurridas en la fabri
cacibén de los bienes que se ofrecen en venta. Esas eroga-
ciones se resumen en Materia Prima, Mano de Obra y Gastos

Indirectos de Fabricacién.

El Presupuesto de Produccibn se referird a la estima
cién de las erogaciones en que se incurrirén en el futuro
para la transformacién de la materia prima hasta llegar al

producto terminado.

El programa para un Presupuesto de Produccién puede

incluir la preparaciéon de los siguientes presupuestos:

*

Presupuesto de Volumen de Produccién

S

Presupuesto de Inventarios

E 3

Presupuesto de Materias Primas

*

Presupuesto de Compras

3

Presupuesto de Mano de Obra

*

Presupuesto de Gastos de Fabricacién

En vista de que el cdlculo de} costo depende del _
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volumen estimado de produccién, primeramente hay que co--

nocer éste.

Presupuesto de Volumen de Produccién.- es la estima=

ci6én de las unidades a producir en un periodo determinado
Consiste en predeterminar el volumen de unidades, anali--
zado por productos y distribuldo periédicamente durante

el ejercicio.

La preparacién del Presupuesto de Volumen de Produc-

cién implica ia siguiente informacibn:

- Elaborar el presupuesto de volumen de ventas por

cada uno de los diferentes productos.

- Determinar los inventarios que se desean tener al

final de cada perfodo.

~ Indicar la capacidad que tlene la planta.

El Volumen de produccidh puede determinarse de acuer

do a la siquiente férmula:

Inventario Final de Producto Terminado

Més : Volumen de Ventas
Menos ¢ Inventario Inicial de Producto Terminado
Igual : Volumen de Produccién
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El plan de produccién entre otras cosas debe lograr
un equilibrio 6ptimo entre los planes de ventas, los pla-
nes de produccién y las polfticas de inventarios; sino
se ohitiene éste equilibrio 6ptimo afecta otros aspectos
del plan de utilidades. El presupuesto de producciéh pro-

porciona la base para obtener esta coordinacién.

Para formular el Presupuesto de Produccién es indis-
pensable fijar la gxistencia necesaria para cubrir en
forma eficiente las ventas, es necesario contar con un
Inventario de Producto Terminado de cada uno de los pro--
ductos que se elaboren; un Inventario de Produccién en
Proceso de 10s productos que transforme y un Inventariode
Materias Primas de los materiales que se requieran para

la produccién.

Presupuesto de Inventarios.- es un instrumento de

coordinacién de los volGmenes de venta y producclén, cuyo
fin es determinar un nivel de Inventarios que fluctGe -
dentro de un miximo y un minimo, considerando las carac--
terfsticas y condiciones de cada producto y de laempresa,
como puede ser; la demanda del producto, el lapso del -
proceso productivo, las ventas estacionales, las'éondiclg
nes financieras, la capacidad de almacenamientoly la dis-

ponibiiidad de la materia prima.

Un inventario excesivo.ocasionarfa gastos innecesa--
rios, derivados del manejo y almacenamiento de Inversiones
oclosas, por otra parte un inventario insuficiente darfa
lugar a demoras en el embarque de pedidos y por consecuen

cia una disminucién en las ventas,
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Por 1o que se raquiere determinar un inventario -
adecuado, para lo cual es recomendable considerar wvarios
aspectos, tales como la duracién del perfodo de produc---
cibn, la fluidez de la fabricaci6n, de tal manera que al
mantener un ritmo en la produccién, se provean las canti=
dades suficientes de inventarios para surtir en  forma
adecuada y oportuna los pedidos y evitar la  acumulacién

excesiva de existenclias en la época de poca demanda.

Para un adecuado control de Inventarios se‘recomienda

que:

1) Se fijen polfticas de Inventarios, éstas deben -
decidir sobre el criterlo a seguir para efectos
de determinar los minimos y méximos de existen--

cias.

2) Se revisen perlodicamente los niveles de inven--
tarios y éstos se determinen para cada artfculo
y se asigne a una persona la responsabilidad de

vigilar las existencias para que €éstas se encuen

tren siempre dentro de los limites de inventarios.

Presupuesto de Materla Prima.- es la estimaci6n de la

materia prima requerida para llevar a cabo el volumen de
produccién, Este presupuesto provee las bases para fa

preparacién del presupuesto de compras.

Las materias primas representan el punto de partida

de la actividad productiva, por constituir 1los Dbienes
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sujetos a transformacién. Las materlas primas previamente
adquiridas y almacenadas se convierten en costos en el mo
mento en que salen del almacén hacla la f&brica para uti-

lizarse en la produccién.

Este uso puede realizarse en dos formas diferentes:
identificando el material utilizado con el producto o gru
po de productos en que se emplee (material directo); o no
estableciendo esa identificacion entre los materiales -

usados y el productoe (material indirecto). El elemento

distintivo entre materiales directos ¢ indirectos ha =~

girado, por tanto, en torno a la identificaci6én del mate-

rial utilizado.

Dentro de una empresa, las necesidades crecleéntes
de control pueden implicar la conveniencia de que ciertos
materiales que se estuvieran manejando como Indirectos se
trataran posteriormente como directos, para prevenirse de
consumos o desperdicios extraordinarios en su manejo vy
para establecer en que partida de artfculos se pudiera
haber incurrido en desperdicios excesivos, que probable--
mente se perderfan si se siguieran maneiando como materia

les indirectos.

Presupuesto de Compras.~ se obtiene del presupuesto

de materia prima requerida, mids 6 menos la diferencia de

inventarios de materia prima.
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Inventario Final de materia prima

Mas : Materia Prima requerida
Menos : Inventario Inicial de Materia Prima

Igual : Compras de Materia Prima

El Presupuesto de compras debe incluir la cantidad
de unidades a comprar, por clase de articulo, la fecha de

compra vy el costo de las mismas.

Presupuesto de Mano de Obra.- es la estimacién de

la mano de obra directa requerida para llevar a cabo el -
plan de produccién, Se entiende por mano de obra directa
aquella que se puede identificar con un producto determi-
nado. Deberd indicar la cantldad de horas, 1la calidad vy

costo de la mano de obra distribuida en el perfodo.

La Mano de Obra representa el factor humano que in-
terviene en la produccién, sin el cual, por mecanizadaque
pudiera estar una empresa, serfa imposible realizar la

transformacién.

El factor determinante de esta actividad es indis--
cutiblemente el elemento humano, desde el director de la
fabrica, por su atencién a los problemas mis importantes,
hasta el mis modesto de los empleados que ejecuta las ta-

reas rutinarias del aseo.

En la misma forma en que los materiales consumidos
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se clasifican en directos e indirectos, la mano de obra
debers clasificarse bajo el mismo enfoque; mano de obra

directa y mano de obra indirecta,

La Mano de Obra Directa esta constituida por el
conjunto de salarios devengados por los trabajadores cuya
actividad se identifica o relaciona plenamente con la -
elaboraci6n de los producfos, en tanto que la indirecta
se compone de Salarios que no se relacionan, ni se iden~--

tifican con un producto determinado.

Presupuesto de Gastos de Fabricacidén.- es-la esti--

macién de los gastos indirectos indispensables para que
la fabrica se encuentre en condiciones de 1levar a cabo
la produccién. Se clasificardn segln su grado de variabi-
lidad y se analizarén de acuerdo-a su concepto o natura--

leza por departamento,

Los Gastos Indirectos se refieren a los costos que
no pueden identificarse o que no es practico tratar de
identificar con unidades especificas del producto, o bien
en algunos casos, con departamentos o procesos especifi--
cos; representan los materiales indirectos, mano de obra

indirecta y erogacliones fabriles indirectas.
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2.4 INTEGRACION DEL PRESUPUESTO DE PRODUCCION

El Estado de Costo de Produccién, tlene por objeto
mostrar el costo en que se Incurre por la fabricacién de
los artfculos, en su proceso de elaboraci6n indica el -
monto de las erogaciones individuales de los elementos que
lo forman: Materia Prima, Mano de Obra y Gastos indirec-

tos de Fabricaci6n.

Para Integrar el plan financiero, es importante ela-
borar el estado de costo de produccién presupuestado, ya
que su preparacién sirve de base para la formulacién de
otros estados financieros. A continuacién se muestra un
ejemplo de la elaboraclién del mismo, utilizando costo -

esténdar directo.

Datos:

1.~ Los Esténdares fisicos y en precio establecidos

por el artfculo a producir son:
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a)

b)

c)

Materia Prima Directa

TRIMESTRE
PRIMERO _ SEGUNDO

TERCERO  CUARTO

2 Kgs. de Materia Prima A a § 20.00 § 25.00

1 Kgs. de Materia Prima B a $ 15.00 $ 19.00

3 Kgs. de Materia Prima C a § 30.00 § 38.00

6 Kgs.

Mano de Obra Directa

2 min. para procesar 1 kg. de Materia Prima A a

2 min. -para procesar | kg. de Materia Prima C a

Gastos Indirectos

. 2 min, para procesar | kg. de Materla Prima B a

$ 31,00 $ 40.00
§ 24,00 $ 30.00
§ 4800 $ 60.00

SEMESTRE

PRIMERD SEGUNDOI

$ 9.00 $ 13.00
$ §.00 $ 13.00
$ 9.00 $ 13.00

Se aplican sobre la base de horas de mano de Obra Directa.

Materia Prima A 2 Kg. x 2 min,
Materia Prima B 1 kg. x 2 min.

Materia Prima C 3 kg. x 2 min.

b min.
2 min.,

6 min.

12 min, =

0.20 Hrs.
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2.- La Capacidad Aprovechada en horas de mano de -

obra directa es:

ENERO 72 760
FEBRERO 71 680
MARZO 99 460
ABRIL 85 100
MAYO 79 440
JUNiO 62 660
JuL10 80 340
AGOSTO 83 160
SEPTIEMBRE 97 080
OCTUBRE 106 780
NOV | EMBRE 96 760
DICIEMBRE 109 360

TOTAL 1 04h 580

f=——— -l g

3.~ La Capacidad Pr&ctica Mensual es de 87 048 Hrs,

1.04k% 580
— = 87048
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h,= Los Qastos Indireetos sons

LoNCERTO INEAD . EAIIRIIO WAZO  ABRIL. . HAYG - JUNIO JuLte , A(_I_QSIO .lE!T“MMI gg;yn! HOVIENBAE DICIENAE

JOIAL
SUPERVISORES 000000 4000000 4000000 4000000 4000000 4000000 4000000 k000000 4000000 4000000 4000000 4000000  4B000DGO
MANO DE  OBRA -
INDIRECTA 3623000 3590600 4424000 3393200 3823400 3320000 3850400 3935000 4352600 4643600 4343000 4721000  4B619800
HATERIA PAINA
IHOLRECTA 4373700 3433740 4461600 3930280 3720860 3100000 3754160 - 3858500  A373540 4232040 4361700  4B27900  4B028420
DEPRECIACION DE : . :
MAQUINARIA ¥ EQUIPO 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 84000000
HANTENIMIENTO ¥ ' y
AEPARAC | ON 2221200 2208240 2541600 2369280 2301360 2100000 2312160 2346000 2513040 2629440 2509200 2660400 28701920
ENERGIA ELECTRICA 4683800  hehzpé0 5698400 5152720 49376k0 4300000 4971840 5079000 5607960 5976560 5595800 6074600 62721080
RENTA 1250000 1250000 1250000 1250000 250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 15000000 -
COMBUST IBLES 1527960 1505200 2088660 1787100 1668240 1315860 1687140 1746360 208680 2242380 2031960 2236560 21936180
AGUA 830800 827560 910900 667820 850840 800S00 853540 862000 903760 932860 902800 940600 10483930
GRATIFICAC |ONES 325300 322060  4o5hao 362320 345340 295000  34Boho 356500 398260 427360 397300 435100  4h17980
CUOTAS DEL SEGURD .
SOCIAL 1010800 1002160 1224400 1109520 1064240 930000 107ikk0 1094000 1205360 1282960 1202800 1303600 13501280
VACACIONES ¥ DIAS .
FESTIVOS 473600 k67120 633800 5k76k0 513680  4ijo00 519080 536000 618520 677720 617600 693200 6711960
PRIMAS DE SEGURO
DE MAQUINARIA 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 4z000000
TO7AL 33920160 33749520 38138760 35869880 J4975600 32324360 35117800 35563360 37762720 392853210 3772160 39702960 34132600
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COMPARIA  "X", §, A.
PRESUPUESTO DE VENTAS
DEL §* DE ENERO AL 3! DE DICIEMBRE DE 1984

CONCEPTO ENERQ  FEBRERO MARZ0 ABRIL MAYO  JUNIO  JULIO AGOSTO  SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE T O T A L
VENTAS 200A 1 50,200 50,100 69,800 74,400 69,500 62,500 70,000 71,koo 62,900 67,800 71,800 24,200 734,600
VENTAS 20HA 2 41,800 41,600 58,200 62,000 59,600 53,500 60,000 61,300 62,900 67,800 71,900 74,300 714,900
VENTAS ZONA 3 50,100 50,100 69,800 74,400 69,500 62,500 70,000 7;,500 63,000 79,100 82,000 92,800 834,800
VEWTAS ZONA & 33,500 33,400 46,500 49,600 49,600 44,600 50,000 ho,800 52,400 67,800 71,800 74,200 614,200
VENTAS 20NA 5 66,900 66,700 93,000 99,200 79,200 71,400 80,000 91,800 94,000 90,400 92,500 92,700 1'017,800
VENTAS 20NA & 58,500 50,100 69,700 74,400 59,600 53,500 60,000 61,200 73,hoo 79,100 82,000 92,800 814,300
TOTAL UN{DADES 301,000 292,000 407,000 434,000 387,000 348,000 390,000 398,000 408,600 452,000 472,000 501,000 41790,600

- wmmprLY  Beruond  waxEaso PELITTPTTTY




CONCEPTO

VENTAS ESTIMADAS

HAS:

lNVENTARIb FINAL DESEABLE

DE PRODUCTO TERMINADO

MENOS +

INVENTARIQ (NICYAL OE
PRODYCTO TERHINADO

UNIDADES A PROCESAR

MAS:

INVENTARIO - FINAL DE
PRODUCCION EN PROCESO
HEHOS:

INVENTARIO INICIAL DE
PRODUCCION EN PROCESO

UNIDADES A PROCESAR

COMPARIA "X, S, A,
PRESUPUESTO DE  PRODUCCION
DEL 1* DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

ENERO_ FEBRERQ _MARZO  ABRIL HAYO  JUNIO  JULIO _AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBAE HOVIEMBRE ODICIEWBRE T O T AL
301,000 292,000 407,000 h3h,000 387,000 348,000 390,000 398,000 408,600 452,000 472,000 501,000 &!790,600
662,200 691,600 773,300 781,200 803,000 763,400 780,500 796,100 832,200 961,200 950,000 973,500 973,500
604,800 ész,zoo €91,600 773,300 781,200 B03,000 763,500 700,500 796,100 832,200 961,200 950,000 604,800
358,400 321,400 488,700 441,900 l.oa.eob 308,400 4o7,t00 413,600 4bh,700 581,000 460,800 524,500 5'159,300
125,400 162,400 17),000 154,600 143,000 147,900 142,500 144,700 185,400 138,300 161,300 183,600 183,600
120,000 125,400 162,400 171,000 154,600 143,000 147,900 12,500 144,706  185,k00 138,300 161,300 120,000
363,800 358,400 497,300 425,500 397,200 313,300 401,700 415,800 485,400 533,900 4B3,Bo0 546,800

5+222,900




LOKRCEPTO

UNIDADES A PRODUCIR

HATERIA PRIMA A
" CONSUMO 2 KG.

HATERIA PRIHA B
CONSUND 1 K&,

HATERIA PRIMA €
CONSUMO 3 K.

65

ENERO

363,800

727,600

363,800

1091, 400

FEBRERD

358,400

716,800

358,400

1075,200

497,300

934,600

k97,300

1484,500

COHPARIA ') S, A,
PRESUPUESTO DE CONSUMO DE HATERIAS PRINAS
DEL 1° OE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE OE 1984

ABRIL HAYD JUNLO JULIO _AGOSYQ ~ SEPTIEMBRE _OCTUBRE

s n i = ey

v

425,500 387,200 313,300 401,700 415,800 485,400 533,300

851,000 74400 626,600 803,k00 831,600 970,800 1067,800

415,500 397,200 313,300 40),700 Ak15,800 485,400 533,300
»

1276,500 1191,600 939,900 1205,100 1247,h00  1456,200  1601,700

NOVIEKBRE DIC)ENBRE

183,800 546,800

967,600 1033,600

§83,800 546,800

1450,400 1640,400

JOTAL

5222,900

- 10445,800

5222,%00

15668,700



COMPARIA  "x", 5. A,

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIAS PRIHAS

Y

DEL 1® DE ENERO AL 31 OF DICIEMBRE DE 1984
CONCEPRTO ENERO  FEBAERC MARZO  ASBRIL HAYO ~ JUNIO _JULIO  AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMSRE T O T A L
MATERIA PRIMA At
CONSUHO {Ke) 727600 716800 994600 B51000 794400 626600  BO3400 831600 970800 1067800 967600 1093600 10445800
MAS: INVENTARIO FINAL
DE MATERIA PRIMA 1091400 1075000 1192000 1276300 1013700 1189500 1205100 1237500 1356100 1501700 1450400  1540k00 1540400
MEKOS: INVENTARIO INICIAL
DE HATERIA PRINA 1036300 1091400 1075000 1192800 1276300 1013700 1189500 1205100 1237500 1356100 1501700 1451400 1036900
COMPRAS 762100 700400 1112400 934500 531800 802400 819000 864000 1089400 1213400 917300 1182600 10949300
MATERIA PRIMA B)
CONSUHO (KG) 363800 358400 497300 425500 397200 313300 401700 415800 445400 533900 483800 546800. 5222900
HAS: IHVENTARIO FIMAL .
DE MATERIA PRIMA - 545700 537200 735900 638200 596600 532700 602500 624800 728100 800106 725700 820200 820200
HENOS: IHVENTARIO INICIAL
DE HATERIA PRIMA 533400 545700 537200 735900 630200 596600 532700 602500 624800 728100 800100 725700 533400
COMPRAS 376)00 349900 696000 327800 355600 249400 471500 438100 588700 605300 409400 641300 509700
HATERIA PRIMA C:
COMSUHO (KG) 1091400 1075200 1431900 1276500 1191600 939500 1205100 1247400 1456200 1601700 1451400 1640400 15668700
HAS: INVENTARIO FINAL .
DE MATERIA PRIMA 1637100 1612800 2237500 1914700 1787400 |809§90 1807300 1871100 2184300 2402900 2177100 2147900 2147900
HENOS! INVENTARIO INICIAL '
DE M'}EMA PRIMA 1635400 1637100 1612800 2237500 1914700 1787400 1809800 1807300 1871100 2184300 2402900 2177100 1635400
COHPRAS 1093100 1050300 2118600 953700 1064300 962300 1202600 1311200 17654u0 1620300 1225600 1611200 16181200

e ——
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CONPARIA 9, §, A,

PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS
DEL 1 DE ENERD AL 3% DE DICIEHBRE DE 198%

CONCEPTO EHERG  FEBAERD _ MARZD  _ ABRIL HAYO Jun1e JULIO _AGOSTG  SEPTIEMDAE _OCTUBAE NOVIEMBRE DICIENBRE T O T AL
HATERIA PRIMA A1

COMPRAS (KG) 782,100 700,400 132,400 934,500 531,800 Bo2,koo  U19,000 @€y 000 1083400 213,900 917,300 1182,600 10349,300
PRECIO UNITARIO (§) 20,00 20.00 20,00 25.00 25,00 25,00 31,00 31,00 31.00 40,00 40.00 40,00 30.00
IHPORTE ($) 15642,000 14008,000 22248,000 23362,500 13295,000 20060,000 ¢5383,000 26784,000 33771,4Q0 48536 ,000 36637.,000 47304.000 327031,300
HATERIA PRIMA By

COMPRAS (X&) 376,100 349,500 696,000 327,800 355,600 249,400 471,500 438,100 588,700 605,900 k09, K06 641,300  5509,700
PRECIO UN1TARID (8) 15.00 15.00 15,00 19,00 19.00 19.00 24,00 24,00 24,00 30.00 10,00 10,00 73.00
HPORTE (%) S641,500  5248,500 10440,000 6228,200  6756,400 4738,600 113)6,000 1051400 14128,800 18177,000 12282,000 19233,000 t2471¢,4L00
BATERIA PRINA €1

COHPRAS {KE) 093,100 {50,900 2116,600 953,700  1064,300 962,300 1202,600 313,200 1769,400 1820,300 1225,600 V61,200 16881,200
PRECIC UMITARIO (4} 30.00 30,00 30.00 18.00 38,00 38,00 48,00  -48.00 49,00 80,00 &0.00 60,00 5,00
IMPORTE (4} 32793,000 31527,000 63438,000 36240,600 40443, A00 36567,400 57724800 62937,600 BAL931,200 10921R,000 73536,000 96672,000 726083 ,000

INPORTE TOTAL () 54076,500 $0783,500 961B%,000 65831,300 6049%,800 61366,000 94u29,800 100236,000

132831,400 175331,000

122510,000

163215,000 H77831,300

t9



COMPARIA

llxll' S. A, .

PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA DIRECTA
DEL 1° DE ENERC AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

AGOSTO  SEPTIEMBRE OCTUBRE

LONCEPTO _ ENERD FEBRERQ HARZD ABRIL HAYO JUNIO JuLto NOVIEMARE DICIEMBRE T O TAL
UNIDADES A .
PRODUC IR 363,800 358,400 £97,300 425,500 397,200 313,360  ko0l,700 415,800 485,400 533,300 483,800  5k6,B00 222,900
HORAS  POR

UNIDAD 0.20 0.20 0.20 0.20 0.20 0,20 0.20 0.20 0.20 0.20 0.20 0.20 0.20
TOTAL HORAS 72,760 71,680 99,460 85,100 79,440 62,660 80,340 83,160 97,080 106,780 96,760 109,30 1044580
€OSTO  POR

UNIDAD 108,00 108.00 108,00 108.00 108,00 108,00 156.00 156.00 - 156.00 156,00 156,00 156.00 134,00
IMPORTE DE HANO

DE 0BRA 39290,400 38707,200 53708,k00 4595h,000 42B97,600 33836,400 62665,200 64864 ,000 75722,h00 83288 koo 75hy2 Bco B5300,B00 701708400

a9



COMPAREA "X, 5, A,

PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS
CEDULA ANALITICA QUE MUESTRA EL COHPORTAMIENTO DL LA EROGACIOH
DE MANO DE OBRA IWDIRECYA POR EL HLTODO DE MAXIMOS Y HINIHOS

DEL 1* DE ENERO AL 31 DE DICICHBRE OE 1984

VOLUMEN CosT0

INCREMENTO  INCREMENTO RAZON OF 105 GRADO ' DE

DETERHKINACTION DEL COMPORENTE

HES HORAS _ MENSUAL  EM VOLUMEW EN COSTO  INCREMENTOS  VARIABILIDAD
JUN1O 62,660 3'320,000 @ --e--  sememe eeceecccaiaeo- .-
FEBRERD 71,680 3*590,600 9,020 270,600 270,600/ 9,020 30
‘ENERD 72,760  3'623,000 1,080 32,400 32,400/ 1,080 30
HAYO 79,440 3'823,400 6,680 200,400 200,400/ 6,680 30
JULIO Bo,340 3'850,400 3060 27,000 27,000/ 900 30
AGOSTO 83,160 3'935,000 z,820 84,600 84,600/ 2,820 10
ABRIL 85,100 3'993,200 1,940 58,200 58,200/ 1,940 30
HOV [ ENBRE 96,760 4'343,000 11,660 349,800 349,B00/11,660 30
SEPTIEMBRE 97,080 4'352,600 320 9,600 9,600/ 320 30
MARZO 99,460 4 'h24 000 2,380 N,u00 71,400/ 2,380 30
OCTUBRE 106,780 4'643,600 7.320 219,600 219,600/ 7,320 30
DICIEMBRE 109,360 4'721,000 2,580 77,400 77,400/ 2,580 30

VOLUMEN GRADO DE cosT0 €070 €050

MES HORAS VARIABILIDAD  VARIADLE  FIJO TOTAL
ENERO 72,760 30 2'182,800 1'44D,200  3'623,000
FEBRERD 71,680 30 20150400 1'440,200  3'590,600
HARZO 99,460 10 21981,800 1'440,200 L '424,000
ABRIL 85,100 30 2'653,000 |'440,200  3'993,200
MAYO 79,440 30 2+383,200 1'440,200  3'B23,400
JUN1O 62,660 3 1'879,800 1'h40,200  3°320,000
JuLio 80,340 30 2'410,200 1'440,200  3°B50,400
AGOSTO 83,160 30 2¢494,800 1 '4A0,200  3'935,000
SEPYIEMBRE 97,080 30 2'912,400 1°'440,200  4'352,500
OCTUBAE 106,780 30 31203,400 1'440,200  4'643,600
NOVIEHBRE 96,760 30 2+902,800 1'440,200  h'343,000
DICIEMBRE 109,360 30 3'280,800 1'440,200 472,000

c

ONCLUSION

PO VY

CUOTA VARIABLE
COSTO F1JO
TIPO DE GASTO

30
11440200

SEMIVARIABLE  (POR SER MAYOR EL COSTO
VARIABLE QUE EL COSTO F140)
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COMPARIA *X*, S. A.
PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS
o CEDULA ANALITICA QUE HUESTRA EL CONPORTAMIENTO DE LA EROGACION
~ DE KATERIA PRIMA IMDIRECTA POR EL METODO DE RAXINOS Y MININOS

DEL 1® DE EWERO AL 3V DE DICIEMIRE DE 1984

VOLUNEN COSTO JHCRENENTO INCREMENTG RAZON DE LOS CRADO DE

HWES - HORAS _ _MENSUAL N VOLUMEM _EW COSTO  _INCREMENTOS  VARIABILIDAD
JuiI0 62,660 3'100,000  ----- .-
FEBRERD 71,680 3'433,740  9,020. 333,740 333,740/ 9,020 37
ENEROD 72,760 3'473,700 1,080 39,960 139,960/ 1,080 »
MAYO 79,440 3720860 6,680 287,160 247,160/ 6,680 37
JuLlo 80,340 3'754,160 900" 33,300 33,300/ 900 37
AGOSTO 83,160 3'858,500 2,820 104,340 104,340/ 2,820 37
ABRIL 85,100 3'930,280 . 1,540 n,d%e  Nn,7807 1,940 37
NOVIEHARE 96,760 4°361,700 11,660 831,020 A31,420/11 660 37
SEPYIENBRE 97,080 h*373,540 320 11,80 11,840/ 320 37
MARZO 99,460 k'461,600 2,380 88,060 88,0607 2,330 37
OCTUBRE 106,780 &4'732,4k0 7.320 270,000 270,840/ 7,320 3
DICIEMBRE 109,360 &°827,900 2,580 95,060 95,4507 2,580 »

DETERMINACION DEL COMPONENTE

VOLUMEN  GRADO DE TOSTO  CosTO £oST0

MES - _HORAS VARIABILIDAD _VARIABLE _ Flio TOTAL
ENERD 12,760 EY) 2'692,120 781,580  3'473,700
FEBRERO n,6eo 3 2'652,160 781,580  3*A33,740
KARZO 99,460 37 3'680,020 781,580  A'h61,600
ABRIL 85,100 Y] 3'1A8,700 781,580 | 3'930,280
KAYO Tk - 37 " 2'939,280. 781,580 3'720,860
JUHIO 62,660 37 2'9318,A20 781,580  3'100,000
JuLlo 80,340 ” 2972,580 781,580 3'754,160
AGOSTO 83,160 37 3:076,920 781,580  3'858,500
SEPTIEHERE 97,080 » 3'591,960 781,580  4*373,540
OCTUBRE 106,780 3 3'950,860 781,530 A'732,hk0
NOVIEMBRE 96,760 » 3'580,120 781,580  4'361,700

DICIEMSRE 109,360 7 'h'0k6,320 781,580  4'827,300

.CONCLUSION

CUOTA VARIABLE Y]

cosTo FlJ0 781,580

TIPO DE CASTD " SEMIVARIAALE  (POR SER MAYOR EL COSTO VARSADLE '
" QUE EL COSYO F1Jo)



COMPARIA "X, §. A,
PRESUPUESTO DE GASTOS |NDIRECTOS
CEOULA ANALETICA QUE HUESTRA EL COHPORTAMIENTO DE LA EROGAC!ON
DE REPARACION Y HANTENIHIENTO POR EL METODO DE MAXIMOS Y MINIMOS

DEL 1° DE ENERO AL 31 OF DICIEMBRE DE 1984

VOLUMEN COSTO  INCREHENTQ INCREHENTO RAZON DE LOS GRADD DE

HES HORAS  HMENSUAL EN VOLUMEN  EN (0STO IHCREMENTOS  VARIABILIDAD
JUNIo 62,660 2'100,000  =ceev  sesecan emccmpecesacea --
FEDRERD 71,680 2'208,240 9,020 108,240 108,240/ 9,020 12
ENERO 72,760 2'221,200 1,080 12,960 12,960/ 1,080 12
HAYQ 79,440 2'301,360 6,680 80,160 80,160/ 6,680 12
JuLlo 80,340 2'312,160 . 900 10,800 10,800/ 900 12
ACOSTO 83,160 2'346,000 2,820 33,840 33,840/ 2,820 12
ABRIL 85,100 2'369,280 1,940 23,280 23,200/ 1,340 12
NOVIEHBRE 96,760 2'503,200 11,660 139,920 139,920/11,160 12
SEPTIEMBRE 97,080 2'513,040 320 3,840 3,860/ 320 L2
" HARZO . 99,460 2's41.600 2,380 28,560 28,560/ 2,380 12
QCTUBRE 106,780 2'629,4k0 7,320 87,840 87,840/ 7,320 12
DICIEMBRE 109,360 2'660,400 2,560 30,960 30,960/ 2,580 12

DETEAMINACION DEL COMPONENTE

VOLUHEN GRADD OF cosTo €0S70 . C0STO

HES HORAS  VARIABILIDAD _VARIABLE F140 TOTAL
ENERD 72,760 12 873,120  1'348,080 2'221,200
FEBRERD 71,680 2 860,160  1°348,080 2°'208,240
. HARZO 99,460 12 11193,520  19348,080 2'541,600
ABRIL 85,100 12 1'021,200  1°'348,080 2'369,280
MAYO 79,4b0 2 953,280  1+348,080 2'301,360
JUNto 62,600 12 751,920 1'3408,080 2*100,000
JuLio 80,340 12 964,080  1'348,080 2'312,160
AGOSTO 83,160 12 997,920  1'348,080 ° 2'346,000
SEPTIEMBRE 97,080 12 11164,960  1'348,080 2'513,040
OCTUBRE 106,780 12 11281,360  1'348,080 2'629,h40
NOVI EHBRE 96,760 12 1116,120  11348,080 2'509,200
DICIEMBRE: 108,360 12 11312,320  1'348,080 2'660,400

CONCLUSTIONES

CUOTA VARIABLE 12
CosY0 FlJo 11348 ,080
TIPD DE GASTO SEMIF1JO » (POR SER HAYOR EL COSTO FI1J0

QUE EL C0STO VARIABLE)



CORPARIA  “X", S, A.
PRESUPUESTO DE GASTOS {NDIRECTOS
CEDULA ANALITICA QUE MUESTRA EL COMPORTAMIENTO DE LA EROGACION
DE ENERGIA ELECTRICA POR EL METODO OE MAXINOS Y HINIHOS

DEL |I° DE EHERO AL 3) DE DECIEMBRE DE 1984

VOLUHEN £0s70 {NCREMENTO  INCREMENTC RAZ0M DE LOS GRADO DE

MES HORAS ~_MENSUAL  EN VOLUMEN  EM COSTO  INCREMENTOS  VARIABILIDAD
JUNIO 62,660  4'300,000 @ ----- -
FEBRERD 71,680 4'6h2,760 9,020 342,760 342,760/ 9,020 38
ENERD 72,760  4'683,800 1,080 41,050 . 4),040/ 1,080 38
HAYO 79,40 4'937,6%0 6,680 253,840 253,840/ 6,680 38
Jutlo 80,300 4'971,840 900 36,200 34,200/ 900 38
AGOSTO 83,160  5'079,000 2,820 107,160 107,160/ 2,820 38
ABRIL 85,100 5°152,720 1,940 73,720 73,720/ 1,3%0 38
NOVIEHBRE 96,760 5°'595,800 11,660 443,080  4A3,080/11,660 38
SEPTIEMBRE 97,080  5'607,960 320 12,160 12,160/ 320 38
HARZO 99,460  5°698,400 2,380 90,00 90,440/ 2,380 38

OCTUBRE 106,780  5'976,560 7,320 278,160 278,160/ 7,320 38
DICIEHBRE * 109,360  6'074,600 2,580 98,040 98,040/ 2,580 38

DETERMINACION DEL COMPONEMTE

VOLUMEN GRADD DE €osT0 CoST0 €0sT0

MES HORAS  VARIABILIDAD _VARIABLE FlJ0 TOTAL
ENERO 72,760 38 2°764,880 1'918,920  4'683,600
FEBRERD 7,680 38 20723860 1'518,920  A'642,760
HARZ0 99,460 18 3'779,A80 1'918,920  5'698,400
ABRIL 85,100 38 3:233,800 1'918,920 5'152,720
MAYD 79, k40 38 3*018,720 1'918,920  5'937,640
JUN10 62,660 38 2t381,080 1'918,920°  A'300,000
duLre’ 80,340 38 3'052,920 1'918,920 &7971,B40
AGOSTO 83,160 38 3'160,000 1'918,920 5'079,000
SEPTIERBRE 97,080 38 3'689,040 1'918,920  5'607,960
UCTUBRE 106,780 38 4'057,60 1'918,920  5'976,560
HOVIENBRE - 96,760 38 3676,800  1'918,920  5'595,800
DICIEMBRE 109,360 18 4155680  1'91B,920  6'074,600

CONCLYUSTION

\ ———————etitnin

CUOTA VARIABLE 38

£oSTO Fid0 1'918,920

TIPO DE GASTO  SEMIVARIABLE (POR SER MAYOR EL COSTO VARIABLE
QUE- EL COSTO F130)



COMPARIA ''X", §, A,
PRESUPUESTQ DE GASTOS INDIRECTOS
CEDULA AHAL(TICA QUE MUESTRA EL COMPORTAMIENTO OE LA EROGACIOH
OE COMBUSTIBLES POR EL METQDO DE MAXIMOS Y MINIMOS

DEL 1* DE EMERO AL 3) DE DICIEMBAE DE 1984

VOLUMEN €0570 INCREMENTO INCREMENTO RAZON DE L0S  GRADO OE

"HES HORAS MEWSUAL  EN VOLUMEN  EM COSTO INCREMENTOS  VARIABILIDAD
JUNI0 62,660 1'315,860  emamm smmmeee emeeccecnecene -
FEBRERD 71,680 1'505,280 9,020 189,420 189,420/ 9,020 21
EHERD 72,760 1'527,960 1,080 22,680 22,680/ 1,080 _21
HAYO 79,440 1'668,240 6,680 140,280 140,280/ 6,680 21
JULIO 80,340 F'687,140 500 18,900 18,900/ 900 21
AGOSTO 83,160 11'746,360 2,820 53,220 59,220/ 2,820 21
ABRIL 85,100 1'787,100 1,940 k0,740 40,740/ 1,940 2]
HOVIEMBRE 96,760 2'031,360 11,660 244,860  244,860/11,160 2
‘ SEPTIEMORE 97,080 2'038,680 320 6,720 6,720/ 320 21
' HARZO 89,460 2'088,660 2,380 49,980 49,980/ 2,380 21
OCTUBRE 106,780 2°'242,380 7,320 53,720 l53.720/ 7.320 21

DICIEHBRE 109,360 2'296,560 2,580 54,180 54,180/ 2,580 21

DETERMINAC I ON DEL COMPONENTE

VOLUMEN GRADO DE C0sT0 €0ST0 €05T0

HES _HORAS  VARIABILIDAD  VARIABLE F1J0 . TOTAL
ENERD 72,760 21 14527,960 me—- 1'527,960
FEBRERO 71,680 21 11505,280 —uee 11505,280

- MARZO 99,460 21 2'088,660 e 2'088,660
ABRIL 85,100 21 1'787,100 ——-- 11787,100
HAYO 79,440 H 14668 ,240 emas 11668,240
Junie 62,660 21 11315,860 ——-- 11315,860

JutLio 80,340 21 11687,140 - 1'687,140
AGOSTO 83,160 21 11746,360 Lee 11746,360
SEPTIEMBRE 97,080 H 2'038,680 wves 2'038,680
OCTUBRE 106,780 21 2242380 -—-- 21242,380
NOVIEMBRE 96,760 21 1'031,960 —ee- 2'031,960
DICIEMBRE 109,360 .2 2'296,560 _—-- 2296,560

CONCLUSTON

[ RE————

. CUOTA VARIABLE 2
COSTO FLJQ  wemmwwes
TEPO UE GASTO  VARIABLE ( PORQUE NO TIENE COSTO FI40 )



PRESUPUESTO DE GASTOS

CONPARIA "XV, 5, A,

ItIDIRECTOS

CEDULA ANHALITICA QUE HUESTRA EL COHPORTAMIENTC OE LA EROGACION
DE AGUA POR EL HETODO DE HAXIMOS Y HINIMOS

DEL 1* OE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DF 1984
VOLUMEH  COSTO  INCREMENTO INCREMENTO RAZOM DE LOS GRADO DE
HES HORAS ~ MEMSUAL  EN VOLUMEN EN COSTO  INCRCHENTOS  VAR#ABILIDAD
Juio 62,660 800,500  sewem  emmmes e -
FESRERD 71,680 827,560 9,020 27,060 27,060/ 9,020 3
ENERD 72,760 830,800 1,080 3,240 3,240/ 1,080 3
HAYD 79,440 850,840 6,680 20,040 20,040/ 6,680 3
JuL 1o 80,340 853,540 900’ 2,700 2,700/ 900 3
AGOSTO 83,160 862,000 2,820 8,460 8,460/ 2,820 3
ABRIL 85,100 867,820 1,9%0 5,020 5,820/ 1,940 3
NOVIEMBRE 96,760 902,800 11,660 34,980  34,960/11,660 j
SEPTIEMBRE 97,080 903,760 320 960 960/ 320 3
HARZO 99,460 910,300 2,380 7,140 7,140/ 2,380 3
OCTUBRE 106,780 932,860 7,320 21,960 21,960/ 7,320 3
DICIEHBRE 109,360 940,600 2,580 7,740 7,740/ 2,580 3
DETERMINAC ION OEL COMPONENTE
VOLUMEN  GRADO O COSTO  COSTO ¢osTO
HES HORAS  VARIABILIDAD VARIABLE _ F1J0 TOTAL
ENERD 72,760 3 218,280 612,520 830,800
FEBRERD 71,680 3 215,040 612,520 827,560
MARZO 99,460 3 298,380 612,520 910,300
ABRIL 85,100 3 255,300 612,520 867,820
HAYO 79,440 3 238,320 612,520 850,840
JUNIO 62,660 3 187,980 612,520 800,500
JuL 1o 80,340 3 241,020 612,520 853,540
"AGOSTO 83,160 3 249,480 612,520 862,000
SEPTIEMBRE 97,080 3 291,240 612,520 903,760
OCTUBRE 106,780 3 320,340 612,520 932,860
NOVIEMBRE 96,760 3 290,280 612,520 902,800
DICIEMBRE 109,360 3 328,080 612,520 940,600
CORCLUSION
CUOTA VARIABLE 3
€osT0 F1J0 612,520

TIPG DE

GASTO  SEMIFIJ0

{ POR SER HAYOR EL COSTO FIJO .

QUE EL COSTO VARIABLE )
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COMPARIA

-PRESUPUESTO DE GASTOS |
CEDULA ANALITICA QUE HUESTRA EL COMPORTAMIENTO DE LA EROGACION
DE GRATIFICACIONES POR EL HETODO DE MAXINOS Y HINIHOS

"X, 5.A,

NDIRECTOS

DEL 1* DE LNERO AL 31 DE OICIEHDRE DE f984
VOLUMEH COSTO  INCREMENTGC (NCREMEMTO RAZON DE LOS  GRADO DE
HES HORAS  MEMSUAL EH VOLUMEN _EN COSTO  _INCREMENTOS  VARIABILIDAD
JURYO 62,660 295,000  -=~m=  e-eme= smcmceaceeeeo -
FEBRERD 71,680 322,060 9,020 27,060 27,060/ 9,020 3
ENERD 72,760 325,300 1,080 1,240 3,240/ 1,080 3
HAYO 79,440 345,340 6,680 20,040 20,040/ 6,680 3
JULIO 80,340 348,040 900 2,700 2,700/ 900 3
AGOSTO 83,160 356,500 2,820 8,460 8,460/ 2,820 3
ABRIL 85,100 362,320 1,840 5,820 5,820/ 1,940 3
NOV | EMBRE 96,760 397,300 11,660 34,980 34,980/11,660 3
SEPTIEMBRE 97,080 398,260 320 360 90/ 320 3
HARZO 99,460 405,400 2,380 7,140 7,140/ 2,380 3
OCTUBRE 106,780 427,360 7,320 21,960 21,960/ 7,320 3
DACIEMBRE 108,360 435,100 2,580 7,740 7,740/ 2,580 3
DETERHINACION DEL COMPONENTE
VOLUMEN  GRADO OE cosTo osT0 C0sST0

MES HORAS ~ VARIABILIDAD VARIABLE  F1J0 TOTAL

ENERO 72,760 3 218,280 107,020 325,300

FEBRERO 71,680 3 215,040 107,020 322,060

HARZQ 99,460 3 298,380 107,020 405,400

ABRIL 85,100 3 255,300 107,020 362,320

HAYO 79, k4o 3 238,320 107,020 345,340

JUNIO 62,660 3 187,980 107,020 295,000

JuLio 80,340 3 2k1,020 107,020 348,040

AGOSTO 83,160 3 249,480 107,020 356,500

SEPTIEMBRE 97,080 3 291,240 107,00 398,260

OCTUBRE 106,780 3 320,340 107,020 427,360

NOVIEMBRE 96,760 3 130,280 107,020 397,300

DICIEMBRE 109,360 3 328,080 107,020 435,100

cCoNECLUSION

CUOTA VARIABLE
COSTO FlJO
TIPO DE GASTO

3
107,020
SEHIVARIABLE

{ POR SER MAYOR EL COSTO VARIABLE

QuE EL

COSTO FlJo )
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PRESUPULSTO DE GASTOS

COMPARIIA "X, S. AL

INDIRECTOS

CEDULA ANALITICA QUE HUESTRA EL COMPORTAMIEWTO DE LA EROGACLON
DE CUOTAS SESURD SOCYIAL FOR EL HETODO DE MAXIMOS Y HINIMOS

DEL 1° QE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984
VOLUMEN  COSTC  INCREMENTO INCREMENTO RAZON DE 0S5  GRAOQ DE
HES HORAS ~ HENSUAL  EN VOLUMEN €N €OSTO IHCREMENTOS  VARIABILIDAD
JUNIO 62,660 930,080 meme- memmen cmcmeemceneee -
FEBRERD 71,680 1'002,180 9,020 72,160 72,160/ 9,020 8
ENERO 72,760 1'010,52 t,080 8,640 8,640/ 1,080 8
HAYD 79,440 11064,253 6,680 53,440 53,40/ 6,680 8
JuL10 80,340 1'071,%%0 300 7,200 7,200/ 900 B
AGOSTO 83,160 1'054,000 2,820 22,560 22,560/ 2,820 8
ABRIL 85,100 1'109,523 1,940 i5,520 15,520/ 1,940 8
NOVIEHBRE 96,760 1'202,830 11,660 93,280 93,280/14 660 8
SEPTIEMBRE 97,080 1'205,3:0 320 2,560 2,560/ 310 8
MARZD 99,460 11224 Ade 2,380 19,040 19,0407 2,380 8
OCTUBRE 106,780 1'282,%50 7,320 58,560 58,560/ 7,320 8
DICIEMBRE 109,360 14303620 2,580 20,640 20,640/ 2,580 8
DEVERMINACION DEL COMPONENTE
VOLUMEN  SRADO DE €OSTO cOSTO  COSTO
_MES HORAS ~ VARIABILIDAD VARIABLE . F1JO TOTAL
ENERO 72,760 8 582,080 428,720 1'010,800
FEBRERO 71,680 8 573,440 428,720 1'002,160
MARZO 99,460 8 795,680 428,720 1224400
ABRIL 85,100 8 680,800 428,720 1'109,520
HAYO 79,440 8 634,520 428,720 1'064,260
JUKIO 62,660 8 501,280 428,720 930,000
JULLO 80,340 8 642,720 428,720 1'071,%0
AGOSTO 83,160 8 665,280 428,720 1'094,000
SEPTIEMBRE 97,080 8 776,640 428,720 1'205,360
OCTUBRE 106,780 8 854,240 428,720 1'282,360
NOV | EHBRE 96,760 8 774,080 428,720 14202,800
DIC ) EMBRE 109,360 8 ‘874,880 428,720 1'303,600

CUOTA VARIABLE
cosTe Flo
TIPO OE GASTD

CONCLUSION

P E———

8
k28,720

SEHIVARIABLE

QUE

EL COSTO F1J0 )

{ POR SER MAVOR EL CDSTO VARIABLE
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LOHPARIA ", 5, A,
PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTQS
CEDULA ANALITICA QUE MUESTRA EL COMPORTAMIENTG DE LA EROGACION
DE VACACIONES Y DIAS FESTIVOS POR EL METODO DE MAXIMOS Y MINIHOS

OEL 1° DE ENGROD AL 31 DE DICIEHMBRE DE 1984

VOLUMER  COSTO  |HCREMENTO INCREMENTO RAION DE LOS GRADO DE

HES HORAS ~ MENSUAL EN VOLUNEN  EN COSTO  INCREMENTOS  VARIABILIDAD
Junio 62,660 413,000  ----- eemeee cemeecnncenoo -
FEBRERO 71,680 467,120 9,020 64,120 54,120/ 9,020 6
ENERO 72,760 473,600 1,080 6,480 6,480/ 1,080 [
HAYO 79,440 513,680 6,680 40,080 40,080/ 6,680 6
JuLio 80,340 519,080 900 5,400 5,400/ 900 6
AGOSTO 83,160 536,000 2,820 16,920 16,9207 2,820 6
ABRIL 85,100 547,640 1,940 1,640 11,640/ 1,940 6
NOVIEMBRE 96,760 617,600 11,660 69,960  69,960/11,660 6
SEPTIEMBRE 97,080 619,520 320 1,920 1,920/ 320 6
MARZO 99,460 633,800 2,380 14,280 14,280/ 2,380 3
OCTUBRE 106,780 677,720 7,320 43,920 43,920/ 7 320 6
DICIEHBRE 109,360 693,200 2,580 15,480 15,480/ 2,580 6

DETERMINACION DEL COMPOMENTE

VOLUMEN  GRADO OF €0STO  COSTO  COSTO
MES HORAS  VARIABILIDAD VARIABLE FIJO TOTAL
ENERO 72,760 [ 436,560 37,040 473,600
FEBRERD 71,680 6 430,080 37,000 467,120
HARZO 99, k60 6 596,760 37,040 633,800
ABRIL 85,100 6 510,600 37,040 547,640
HAYO 79,440 6 476,640 37,060 513,686
JUNIO 62,660 6 375,960 37,040 413,000
Jutie fo, 340 [ 482,040 37,040 519,080
AGOSTO 83,160 6 498,960 37,040 536,000
SEPTIEMBRE 97,080 6 582,480 37,040 619,520
OCTUBRE 106,780 4 640,680 37,040 677,720
NOVIENBRE 96,760 6 580,560 37,040 617,600
DICIEMBRE 109,360 6 656,160 37,040 693,200

CONCLUSION

D —

CUDYA VARIABLE [

€OST0 Fi0 37,040

TIPO DE GASTO SEMIVARIADLE  (POR SER MAYOR EL COSTO VARIABLE
QUE EL COSTD FiJo}



COMPARIA "X, §, A.
PRESUPUESTO OE GASTOS INDIRECTOS F{JOS
DEL 1* DE ENERG AL 3} DE DICIEMBRE OE 1984

CORCEPTO ENERO  FEBRERO _HARZO ABRIL MAYO JuN10 JULIO_ AGOSTO  SEPTIEMBRE QCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE T OT AL
SUPERVISORES 4000000 4000000 4000000 4000000 4000000 4000000  4000GOO  40NO00O  4OUQOD0 4000000 4000000 4000000 48000000
HANO DE OBRA
INDIRECTA 1440200 1440200 1440200 1440200 1440200 1440200 V40200  1A4D200 1460200  1h40200  14h0200 1440200 17282400
HATERIA  PRINA
INBIRECTA 781580 781580 741580 781580 761580 781580 781580  7B1580 781580 781580 7BI580 781580 9370940

DEPRECIACION DE
HAQUINARTA Y EQUIPD 7000000 7000000 7000000 7000000 70060000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000 7000000  §40000G0
MATEHIRIENTD ¥

REPARAC 10N 1348080 3348080 1348030 1348080 1348080 1348080 i3hBoBo 1348080 13hiiodo lsksbao 1348080 1348080 16176960
ENERGIA ELECTRICA 1918920 1918320 1918920 1918920 1318920 1918920 1916920 1918320 1918920 1918920 1918920 1918920 23027040
REMTA 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 1250000 15000000
AGUA 612520 612520 612520 612520 612520 612520 632520 612520 612520 612520 612520 612520 7350240
GRAT IFJCACIONES 107020 107020 107020 YO7020 107020 107020 107020 107020 107020 107020 107020 107020 1284240
CUOTAS DE SESURO

SOCIAL h28720 k2820 h2B20 428720  M2Bj20  M2B720 haBjao h2d720 k28720  h28720 428720 k28720 516L6LO
VACACIGNES Y DIAS

FESTIVOS 37040 37040 37040 37040 37040 37040 37000 37040 37040 37040 33040 37040 444480
PRIHAS OE SEGURO

DE HAQUINARIA 1500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 3500000 42000000
TOTAL 22424080 22424080 2242h030 22425080 2242h080 22624080 22h24000 22424080 2224080 22424080 22424080 224240D0 269088960
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COMPARIA "X, S, A.
PRESUPUESTO OE GASTOS INDIRECTOS VARIABLES

DEL 1* DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

CuoTA
VARIA-
CONCEPTO BLE ENERO  FEBRERO HARZO ABRIL HAYD  JUNIO JULD  AGOSTO SEPYPEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE T O T A L
CAPACIDAD APROVECHADA
EN HORAS DE  KANO DE
UBRA DIRECTA 72260 71680 99460 85100 79440 62660 80340 83160 97080 106780 95760 109360 1044580
HANG DE  CBRA '
INDIRECTA 30 2182800 2150400 2983800 2553000 2383200 1879800 2410200 2494800 2912400 3203400 2502800 3280800 31337400
HATERIA PRINA '
INDIRECTA 37 2692120 2652160 3680020 3148700 2939280 2318420 2972580 3076920 3591960 3950860 3560120 4046320 38649460
Mo Y 12 873120 860160 1193520 1021200 953280 75190 964080 997920 1164960 1281360 1161120 1312320 12534960
ENERGIA ELECTRICA 38 2764880 2723840 3779480 3233800 3018720 2381000 3052920 3160080 3689040 4057640 3676880 4155680 39694040
COMDUSTIBLES 20 1527960 1505280 2088660 1787100 1668240 1315860 1687140 1746360 2038680 2242380 2031960 2296560 21936180
AGUA 3 218280 2150k0 298380 255300 238320 187980 241020 249480 290240 320340 290280 328080 3133740
GRATIFICACIONES 3 218280 215040 298380 255300 238320 187980 241020 249480 291240 320340 290280 328080 3133740
CUOTAS SEGUAQ SOCIAL 8 582080  5734k0 795680 680800 635520 501280  6h2720 665280 776640  Bskaho 774080  B74830 8356640
VACACIONES Y DIAS
FESTIVOS 6  h36560  h3ooB0 596760 510600 476640 375960 482040 *38960 582480 640680 580560 656160 6267480
TOTAL ' 11436080 11325440 15714680 13445800 12551520 9900280 12693720 13139280 15338640 16871240 15288080 17278880 165043640
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COMPARIA  "x*, 5, A,
CEDULA ANALITICA QUE MUESTRA LAS EROGACIONES DE GASTOS INDIRECTOS
DEL 1* DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

. GRADO OE CAPAC IDAD CALCULO DEL 0570 €070
L O N LCEPTO CLASIFICAL 1OH VARIABILIDAD PRACTICA COS10 VARIABLE VARIABLE F1J0
SUPERV) SORES FlJo - 87,048 k1000,000
MANO DE OBRA INDIRECTA SEMIVARJABLE 30 87,048 30 X 87,048 2'611,%40 1'440,200
MATERIA PRIMA INDIRECTA SEMIVARIABLE 37 87,048 37 x 87,048 31220,776 781,560
DEPREC 1ACION DE MAQUINARIA F140 .- 87,08  eeeeseses 7'000,000
MANTEN{M1ENTO Y REPARACION SEMIFIJO 12 87,048 12 X 87,048 1'044,576 1348 ,080
ENERGIA ELECTRICA SEMIVARIABLE 38 87,048 38 x 87,008 31307,824 11418,920
RENTA FlJ0 .- gp,0b8  emeeeeees 1'250,000
COHBUSTIBLES VARIABLE 21 87,048 o2 X 87,048 1'828,008 cenenann .
AGUA SEMIFIJO 3 87,048 3 X 87,048 261,144 612,520
GRATIFICAC1ONES SEHIVARIABLE 3 87,048 3% 87,048 261,144 107,020
CUUTAS GF SEGURD SOCIAL SEMIVARIABLE 8 87,048 8 x 87,008 696,304 428,720
VACACIONES ¥ DIAS FESTIVOS SEMIVARIARL: 6 87,048 6 x 87,008 522,288 37,040
PRIMAS DE SEGUROS MAQUINARIA F1Jo - 87,048  eecmanees 3'500,000
TOTAL 13'753,584 22424 ,080
CAPACEDAS ¢ 87,048  HORAS
e ——
. £OSTO  VARIAGLE 13'753,584
CUNTA VARTADLE = . e e

wun

CAPACIDAD  NORMAL HORAS 87,048



COMPARIA X", S. A.
CEDULA ANALITICA QUE CONTIENE LOS ESTANDARES UNITARIOS DEL ARTICULO

lar. TRIMESTRE

! COSTO DE MATERIA PRIMA DIRECTA

MATERIA CosTO €osTo CosTo
PRIMA CANTIDAD  UNITARIO  PARCIAL TOTAL
A 2 KG. $ 20.00 $ 4o.00
B 1 KG. $ 15.00 $ 15.00
c 3 KG. $ 30.00 $ 90.00 $ 145,00 (1)

S=zooaomom

It __COSTO DE MANO DE CBRA DIRECTA

MATERIA PRIMA TIEMPO  TIEMPO  COSTO POR COSTO  COSTO
A PROCESAR CANTIDAD POR KG.  TOTAL MINUTO PARCIAL  TOTAL
A 2 KG. 2 MiIN. 4 MIN, $ 9.00 $ 36.00
1 XG. 2 MIN. 2 MIN. $ 9.00 $18.00
¢ 3 KG. 2 MIN. 6 MIN. $ 9.00 $ 54,00 §$ 108,00 (2)

SRgunIgR=

11§ _COSTO DE GASTOS INDIRECTOS

TOTAL COSTO VARIABLE = 38'536,200 = § 31.60

QT

UNIDADES PRODUCIDAS 1'219,500

0.20 HORAS X CUOTA VARIABLE § 158.00 = § 31.60 (3)

COSTO UNITARIO ESTANDAR DEL ARTICULO § 284.60

(1) + (2) + (3)
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2°  TRIMESTRE

| COSTO DE MATERIA PRIMA DIRECTA

MATERIA COosTO cosTo COSTO
PRIMA CANT1DAD UNITARIO PARCIAL TOTAL

CosTo CosTo
PARCIAL  TOTAL

A 2 KG. $ 25.00 $ 50.00

1 KG. $ 19.00 $19.00
¢ 3 KG. $ 38.00 $114.00 % 183,

Il COSTO DE MANO DE OBRA DIRECTA

MATERIA PRIMA TIEMPO  TIEMPO COSTO POR
A PROCESAR CANTIDAD POR KG.  TOTAL MINUTO
A 2 KG. 2 MIN. 4 MIN. $ 9.00
B 1 K&. 2 MIN, 2 MIN. $ 9.00
c 3 KG. 2 MIN, 6 MIN. § 9.00

11} COSTO DE GASTOS INDIRECTOS

TOTAL COSTO VARIABLE _ _35'897,600

UNEDADES PRODUC IDAS 1'136,000

0.20 HORAS X CUOTA VARIABLE § 158.00 = $ 31.60

TS

COSTO UNITARIO ESTANDAR DEL ARTICULO § 322.60

$ 31.60

ERESEEIE

$ 36.00
$ 18.00
$ 54.00 $ 108.00

SERERIES

(3)

(1 + (2) +(3)

(2)
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3ER. TRIMESTRE

I __COSTO DE MATERIA PRIMA DIRECTA

MATERIA COsTO coSTo £0sTO
LPRIMA CANTIDAD  UNITARIO  PARCIAL TOTAL
A 2 K., $ 31.00 $ 62,00
B 1 KG. $ 24.00 $ 24,00
c 3 KG. § 48.00 $144.,00 $ 230.00

LI _COSTO DE MANO DE 0BRA DIRECTA

(n

MATERIA PRIMA TIEMPO TIEMPO COSTO POR COSTO £osTo
A PROCESAR CANTIDAD POR KG. TOTAL MINUTO  PARCIAL  TOTAL

A 2 K&, 2 MIN, b4 MIN. § 13,00 § 52.00

1 K&, 2 MIN. 2 MIN. §$ 13.00 § 26.00
¢ 3 KG, 2 HIN, 6 MIN, § 13,00 §$ 78.00 $156.00 (2)
TR EE R
111 COSTO DE GASTOS INDIRECTOS
TOTAL COSTO VARIABLE 411171,640.00
© = § 31.60

UNIDADES PRODUC I DAS 11302 ,900

0.20 X CUOTA VARIABLE ¢ 158.00 = §$ 31.60 (3)

COSTO UNITARIQ DEL ARTICULO $417.60

(1) +(2) + (3)
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4°  TRIMESTRE

| COSTO DE MATERIA PRIMA DIRECTA

MATERIA COSTO COSTO COSTO
PRIMA CANTIDAD  UNITARIO  PARCIAL TOTAL
A 2 KG. $ 40,00 $ 80.00
1 KG. $ 30.00 $ 30.00
C 3 KG. $ 60.00 $180.00 $ 290.00 (1)

|1 COSTO DE MANO DE OBRA DIRECTA

MATERIA PRIMA TIEMPO  TIEMPO COSTO POR COSTO CosTO

A _PROCESAR CANTIDAD POR KG. TOTAL MINUTO

PARCIAL  TOTAL

A 2 KG. 2 MIN. b MIN. $13.00
T KG. 2 MIN. 2 MIN. $ 13.00
C 3 KG. 2 MIN. 6 MIN. $13.00

111 COSTO DE GASTOS INDIRECTOS

TOTAL COSTO VARIABLE 49 '438,200 = $31.60

UNIDADES PRODUCDAS 1'564,500

0.20 X CUOTA VARIABLE § 158.00 = $ 31.60 (3)

R

COSTO UNITARIO DEL ARTICULO § L77.60

$ 52,00
$ 26.00
$ 78.00 § 156.00 (2)

[Emotis

(1) + (2) + (3)
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COMPARIA XM, S, A,
VALUACION OE [INVENTARIOS

INVENTARIO INICIAL DE MATERIA PRIMA

MATERIA PRIMA A 1'036,900 UNIDADES
MATERIA PRIMA B 533,400 UNIDADES
MATERIA PRIMA C 1'635,400 UNIDADES

INVENTARIO FINAL DE MATERIA PRIMA

MATERIA PRIMA A 1'540,400 UNIDADES
MATERIA PRIMA B 820,200 UNIDADES
MATERIA PRIMA C 2'147,900 UNIDADES

§ 20.00
$ 15.00
$ 30.00

$ 40.00
$ 30.00
$ 60.00

INVENTARIO INICIAL DE PRODUCCIQN EN PROCESO

120,000 UNIDADES A 5284.60 AL 60%

INVENTARIO FINAL DE PRODUCCION EN PROCESO

183,600 UNIDADES A $477.60 AL 60%

INVENTARIQ iNICIAL DE PRODUCTO TERMINADOQ

604,800 UNIDADES A $264.60

INVENTARIO FINAL DE PRODUCTO TERMINADO

473,500 UNEDADES A $477.60

$170.76

$286.56

20'738,000
8'001,000
L9'062,000

77'801,000

sSooRaTILR

61'616,000
24'606,000
128'874,000

r——————————

215'096,000

20'491,200

REIERmEgEs

52'612,416

RS

172'126,080

RERREESBOIRE

Lok 943,600
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COMPARIA “X'', S, A.
ESTAD) DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO
DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

INVENTARIO INICIAL DE MATERIA PRIMAS $ 77,801,000

MAS:  COMPRAS DE MATERIA PRIMA 1'177,891,300
MATERIA PRIMA DISPONIBLE 1'255,692,300

MENOS: INVENTARIO FINAL DE MATERIAS PRIMAS 215,096,000
MATERIA PRIMA UTILIZADA 1'040,596,300

MAS:  MANO DE OBRA DIRECTA 701,708,400
COSTO PRIMO 1'742,304,700

MAS:  GASTOS INDIRECTOS VARIABLES 165,043,640
COSTO DE LA PRODUCCION PROCESADA 1'907,348,340

MAS:  INVENTARIQO INICIAL DE PRODUCCION EN PROCESO 20,491,200
PRODUCCION EN PROCESO DISPONIBLE 1'927,839,540

MENOS: INVENTARIQ FINAL DE PRODUCCION EN PROCESO 52,612,416
A

COSTO DE LA PRODUCCI1ON TERMINADA 11875,227,124

MAS:  INVENTARIO INICIAL DE PRODUCTO TERMINADO 172,126,080
PRODUCCION TERMINADA DiSPONIBLE 2'047,353,204

MENOS: INVENTARIO FINAL DE PRODUCTO TERMINADO ek 943,600
COSTO DE LA PRODUCCION VENDIDA $ 1'582,409,604



TEMA 1l

DESVIACIONES DEL PRESUPUESTQ DE PRODUCCION

)

2)

3)

k)

Concepto de Desviacién
Clasificaci6n de las Desviaclones
Determinacién de las Desviaciones de Produccién

Causas y Medidas Correctivas de las Desviacionas
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3.1 CONCEPTO DE DESVIACION

Para poder verificar que los planes fijados en los
presupuestos se esten realizando, es necesariocompararlo;
por lo tanto, es de vital importancia crear un-sistema de
control presupuestario en el que se puedan detectar las

desviaciones que ocurren y poder analizarlas.

El Control Presupuestal es uno de los mejores ins-
trumentos que se tienen para vigilar la buena marcha de
la empresa, pero en el &rea de produccién conviene comple
mentarlo con la aplicacién de costos est&ndar paracontar
con un elemento mds para conocer la eficiencia del traba

Jo.

Efectivamente, en esta época es frecuente que el -
administrador ya no se conforme con conocer el costo aque
resultd un determinado producto, sino que esté interesado
en conocer también el costo a que debi6 resultar ese pro-
ducto, y para proporcionar ésta informacién, nada mejor
que la apticacion de costos esténdar, que se constituyen
en patrones de eficiencia y que, a través del andlisis de
sus desviaciones permiten conocer la forma en que estén
trabajando los diversos departamentos de producclién y

situar responsabllidades.

82



Como se ha mencionado los costos estindar represen-
tan medidas de eficiencla a los cuales debersn de zjustar

se los costos reales, por lo que las diferencias que exis

ten entre los costos estdndar y los reales se les denomina

desviaciones y segGn su naturaleza (deudora o acreedora)
Indicaran que el costo real fue superior o inferior al
estindar utilizado.
-
Las desviaciones significan ineficiencias, sobree--
ficiencias, errores, desperdicios, que debersn de Invest]
garse, corregirse e Implantarse las medidas correctivas

pertinentes.

Se puede definir la desviacién como. la  diferencia
entre el costo real y el costo esténdar. Las desviaciones
son el resultado de la comparaci6n de dos clases de ci=~
fras: unas presupuestadas y otras reales, desde luego que
esta comparacibn debe realizarse en rengiones homogéneos

o0 a base de agrupaciones de la misma naturaleza.

En resumen podemos decir que el estudio de las =
desviaciones se fundamenta en el principio de las_excep--
ciones, enunciado por ALFORD, en los siguientes términos:
" 1a eficiencia se Incrementa considerablemente al con-=~
centrarse la atencién del director s6lo en aquellos puntos
ejacutivos que significan desviacién en la rutina, plan

o aestdndar.

El resultado de las desviaciones servird a la -
administracién para conocer cudles son las 4&reas o de-

partamentos que funclonan de acuerdo con los  esténdares
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de eficiencia que han sido previstos y por otra parte,
cudles son los que no han cumplido con éstos, de tal for-
ma que la atencidn se enfogue precisamente a éstas &reas
o departamentos para conocer las causas que han originado
tales desviaciones y definir las soluciones que tiendan a
corregir dicha situacién, es decir se estd aplicando el

principlo de administracién por excepcién.

Los costos est&ndar son muy adecuados para medir la
eficiencia de la producci6n, la direccién conoce inmedia-
tamente s! }a marcha es satisfactoria, calcula la desvia-
cién en valor por cada causa, esto es la diferencia en
valor entre la erogacién real y la estandar ¢ Indica la
persona responsable. En un sistema de costo§ estandar, se
establecen cuentas separadas para registrar las desviaclo
nes entre los costos esténdar y los reales. Asf, tanto los
costos estandar como las desviaciones de éstos son una

parte integral de los valores contables reportados.

En los siguientes temas se mencionan las diferentes
desviaciones de produccién, asl como sus causas, determi-
nacién, an&lisis y posibles medidas correctivas de las

mismas.
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3.2 CLASIFICACION DE LAS DESVIACIONES

Las cifras estdndar, metas por lograr, representan
el punto base para comparar las cifras reales; de ésta
comparacién surgen las desviaciones. Dado que el tema de
este trabajo se refiere al presupuesto de produccién  se
indicaran los conceptos referentes a las desviaciones del

mismo y sus repercusiones en los estados financieros.

Las Desviaciones que surgen en la etapa de produc
cibn son:
I Materia Prima

1.- Desviaclén en Precio de Compra de Materia

Prima.

2.- Desviaclén en Precio de Materia Prima -

Consumida.

3.- Desviacién en Cantidad de Materia Prima -

Consumida.
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Il Mano de Obra

L,- Desviacién en Precio, cuota o Salario de

Mano de Obra.
5.~ Desviaci6n en Tiempo, Cantidad o Eficien-
cia de Mano de Obra.
i1l Gastos Indirectos

6.- -Desviacién en Capacidad de Gastos Indirec

tos (no aplicable en costeo directo).

7.~ Desviacién en Presupuesto de Gastos Indi-

rectos.

8.- Desviacién en Eficiencia de Gastos Indi=--

rectos.

_Desviacién en Precio de Compra de Materias Primas

Representa la diferencia entre el costo esténdar de
las cantidades reales compradas y el costo real de éstos

materiales.

Cantidad Real X Costo Real ]
Cantidad Real X Costo Esténdar §$

Desviacién neta de precio de § ( + ) desfavorable

compra de materia prima ( - ) favorable
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EY propbsito fundamental de la desviacion en, precio

de compra de materia prima, es mostrar a los directivos de

Ta empresa las diferencias que resultan en la compra, pare

que por medio de esta informacién se controle al gerente -

de compras.

La desviaci6n analizada tiene como fin primordial lo

siguiente:

P~

Ver por qué motivo se desvi6 el precio de compra
del esténdar establecido.

Verificar si el costo esténdar fué bien estable-
cldo.

Si las compras de materias primas dependen de un

solo proveedor.

Si las materfas primas son de importacién; verl-
ficar los precios de compra seglGn cotizaciones -

dadas, Impuestos y fletes.

Si se registran aumentos de precios en tas mate-
rias primas originados por devaluaciones moneta~

rias o escases en el mercado mundial.

Aunque la desviacién en el precio puede no ser contro

lable, es un medio por el cual la gerencia recibe Importan

te informacién para los fines de planeacién y toma de du-~

cisiones,
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Una desviacién en precio constituye una fuga de las
utilidades planeadas o presupuestadas. Conocisndo la naty
raleza y extensidn de las desviaciones de precio, la -
gerencia puede aumentar los precios de los productos,
utilizar otros materiales, o encontrar otras fuentes de

compensacibén para reducir costos,

Por esta razén si se utilizan muchos materlales es
conveniente segregar las desviaciones de precio segdn las
principales categorias de materiales. Esto facilita la -
identificacién de la desviacién en precio de las materias

primas con los productos fabricados.

La desviaci6n en compra de materia prima es una cuen
ta complementaria de activo, que integra el saldo de alma
cén de materias primas., Con la informacién anterior se
cancelard parcialmente la cuenta de desviaciones enpreclo
de compra de materia prima, para que ésta refleje junto
con a cuenta de almacén de materias primas el costo real

de nuestras existencias.

Desviacién en Preclo de Materia Prima Consumida

Es la diferencia entre el costo real de la cantidad
real de materiales consumidos y el costo esténdar de esa
misma cantidad.
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" Cantidad Real X Costo Real ]
Cantidad Real X Costo Estandar §

Desviaci6n en Precio de materia § ( + ) desfavorable

prima consumida $ ( - ) favorable

€1 prop6sito fundamental de ésta desviaci6n es mos-
trar a los directivos de la empresa las diferencias de -
compra de materias primas, para que por medio de éste =

conducto se controle al gerente de compras.

Desviacién en Cantidad de Materia Prima Consumida

La desviaci6n en el uso o cantidad de materiales
resulta de emplear mayor o menor cantidad que lo coqtemplg
do en los esténdares. Es la diferencia entre las cantidades
reales dé materiales utllizados a los precios esténdar vy

la cantidad esténdar, valuada al costo estandar.

Cantidad Real X Costo Unitario Esténdar $

Cantidad Estdndar X Costo Unitario Estindar §

Desviacion en Cantidad de Materia Prima ‘ $ ( +) desfavorable

Consumlda $ ( -~ ) favorable

Un informe con éste andlisis que revela un  consumo

mayor que el esténdar, origina por parte de la direccién -
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un requerimiento de explicaciones y aclaraciones del jefe
de produccién, que repercuten en las decisiones para co--

rregir la ejecuci6n y quedar dentro del estindar estable=

cido.
Desviacién en Precio, Cuota o Salario de Mano de -~
Obra Directa.
Es la diferencia entre el costo real de la cantidad
real de mano de obra usada y el costo estdndar de esa -

misma cantidad.

Horas Reales X Cuota Real $

Horas Reales X Cuota Estdndar §

Desviacién en Cuota de Mano § ( + ) desfavorable
de Obra $ ( - ) favorable

Indica que se estd pagando un precio superior o

inferior por hora de mano de obra directa.

Desviacién en Tiempo, Cantidad o Eficiencia de Mano

Obra.

Representa la diferencia entre la cantidad real de
horas de mano de obra utilizada a.costo estdndar y la can-

tidad de horas esténdar valuada al costo est&ndar.
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Horas Reales X Cuota Estandar $

Horas Estandar X Cuota Esténdar $

Desviacion en tlempo de Mano de $ ( + ) desfavorable
Obra $ ( - ) favorable

La desviaci6n indica el tiempo de mas o de menos que

se empled en cada unidad.

Gastos Indirectos

Desviacién en Capacidad de Gastos Indirectos

Es Ta cantidad de gastos indiréctos que corresponden
al tiempo ocioso, éste se determina restando a las horas
presupuestadas las horas reales trabajadas; multiplicando

ésta diferencia por la cuota estdndar.

Horas _ Horas Cuota
Presupuestadas Reales Esténdar

En un sistema en base a costeo directo solamente
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podrén anallzarse desviaciones localizadas en costos -~
variables; la desviaci6n en capacidad, dentro del costeo

variable no debe, nl puede aparecer. Esto debido a:

- La desviacién en Capacidad se debe a la aplica=~-
ci6n en disminuci6n o en exceso de los costos =

fijos.

- Indica la extensidén en que los costos indirectos
de fabricacién fijos han sido absorbidos por  la

produccién.

- El costeo directo no aplica al producto los cos-

tos fijos.

-~ Los costos variables del producto, no pueden -~
originar una desviacién de costos fijos, en volu
men o en capacidad ociosa porgue no los contlenen

como elemento constitutivo de su integracién,

Por consiguiente en el método de costeo directo se
analizaran las siguientes desviaciones de gastos indirec-

tos variables.

Desviacién en Presupuesto de Gastos Indirectos
e LRSS e

-

— e
e e e =

Esta desviaci6n se determina estableciendo la dife-

rencia entre los gastos reales y los presupuestos.
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Gastos Indirectos Gastos Indirectos

Reales Presupuestados

Es una medida de eficiencia del control de gastos
generales porque los costos reales se comparan con las -

provisiones presupuestadas ajustadas al trabajo real.

El andlisis de ésta desviaci6n permite exigir al
Jefe de produccién, las aclaraciones sobre las causas que
originaron la desviacién de cada gasto. La  programacién
inmediata de las medidas concretas que el responsable de-
ber& poner en practica para evitar tales desviaciones vy
la Informacién de los resultados de dichas medidas, como

una vigilancia del control. .

Desviacion en Eficiencla de Gastos Indirectos

Esta desviaci6n se determina estableciendo la dife--
rencia entre la cantidad real de gastos indirectos y la

cantldad estdndar, valuada al costo esténdar.

Horas - Horas Cuota \

Esféndar Reales X Esté&ndar /

Esta desviaci6n mide los gastos Indirectos en excaeso



" que se ocasionaran por usar mis horas de mano de obra
directa que el estdndar presupuestado, debido a que los
costos variables aumentan y disminuyen cuando las horas
de mano de obra directa aumentan y disminuyen, la desvia-
cién de eficlencia debe expresarse s6lo como gastos -
variables,

La desviaci6én por cada concepto, entre ambos presu--
puestos, Indica el costo en exceso originado en las horas
trabajadas en mis o menos del nivel estdndar, lo cual se
traduce en una falla o aprovechamiento indebido de la efl
clencla en el trabajo realizado y en la supervision ejer-
clda.

Este andllsis permite exiglr al jefe del &rea corres
-pondlente corregir las causas de las desviaciones que -
estén bajo su control.

Es Interesante agregar que la naturaleza de las =
desvlaciones: desfavorables (débito} o favorables (cré-
dito) Indica gue el monto de las mismas debe cargarse o

abonarse, respectivamente en el momento de su registro.

Las daesviaciones en cantidad y en presupuesto refle-
Jan fallas en la organlzacién interna; y las desviacliones
en praclo reflaejan fallas de caracter externo, en muchos

casos previsibles para la direccién de la empresa.

E! proceso de anilisis de las desviaciones implica
subdividir las desviaciones totales de modo tal que la
direccién da 1a empresa pueda aplicar la responsabilidad
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correspondiente a las operaciones que no se ajusten a la

norma estéandar.

El andlisis de las desviaciones entre distintas -
empresas puede ser muy sencillo o muy complejo, enfuncién
de factores tales como, por ejemplo, los procesos de
fabricacién, las caracterfsticas del sistema de costos
esténdar, la predisposici6n de la direccién de la empresa

o el grado de complejidad.

La decisi6bn sobre hasta donde se puede 1legar en el
anilisis de desviaciones, ha de basarse en el empleo que

vaya a dar la direcci6n de la empresa a esos datos.

El andlisis de desviaciones debe efectuarse, mien=-
tras las cifras sigan resultando Gtiles a Va direcci6n de
la empresa para la toma de decisiones. Este an8lisls,
debe detenerse en el punto en que una posterior subdivi--
5{6n de la desviacién no proporcione ya una informacién

Gtil a la direccién de la empresa.
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3.3 DETERMINACION DE LAS DESVIACIONES DE PRODUCCION

La determinacion de las desviaclones es una opera--
cién matemdtica de dos conjuntos de datos para comprender
las causas fundamentales de una desviacién, Una cantidad

se trata como base, el estandar o el punto de referencia.

Dados los multiples factores técnicos, econémlcos ,
financieros y administrativos vinculados a la naturaleza
misma de los costos estdndar y a la capacidad de produc--
clén instalada, la determinaci6n de las desviaciores que
pueden arrojar los diversos elementos del costo, présupo-
nen un culdadoso estudio cuyo principal fin no es otrogque
aislar, para efectos de control, andlisis, interpretacion
y toma de medidas adecuadas, la expresién numérica de -

dichas desviaciones a fin de precisar su importancia Yy

referirlas a conceptos, causas y &reas de responsabilidad.

Corresponde a ésta fase del sistema de costos esta-
blecido, la tarea de medir en términos monetarios la efi-
ciencla alcanzada en los planes de produccién. Por lo -
mismo, puede declrse que en esta etapa convergeny se -
coordinan los objetivos de planeacién, control y el de
toma de declsiones que, a no dudar, constituyen la parte
medular del &xito del presupuesto.
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Las desviaciones forman un total surgido de las -
diferencias que, por diversas causas, se producen al com-
parar las cifras reales con las presupuestadas, por loque
es necesario descomponer éstas cifras en sus partes inte-
grantes a fin de aislar y cuantificar el impacto producido
por cada factor causal en los recursos de la empresa ypor

ende en sus resul tados.

En Vo que atafie a las desviacliones en los costos -
como factores motivadores de disminucién de recursos ,
diremos que cualquiera de las 1lagadas desviaciones fun--
damentales en los costos directos de produccién representa,
por si misma, una merma de recursos que debilitard econ6-
micamente a la empresa y que dentro de su ciclo financiero
y de sus condiciones generales de operaclén, repercutirs
de manera invariable en una disminucién de su capital de
trabajo, de su capacidad de autofinanciamiento y de sus
rendimientos, independientemente de la influencia poste=--
rior, que como factor causal, pueda ejercer en la evalua

clén de otros costos.

Al hablar de la determinaci6n de las  desviaciones
por el método de costeo directo en relacién con el costeo
absorbente por sl sistema de costos estdndar, ambos no
difieren en su técnica en lo que respecta a la Hateria
Prima Directa y Mano de Obra Directa; pero por lo que -
respecta a los gastos indirectos, por el contrario, el -~
costeo absorbente busca componentes distintos al  costeo
directo, ya que en éste el producto contendrd gastos va--

riables Gnicamente y solo éstos podran ser analizados.
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Debido a la importancia que las desviaciones tienen
dentro del clclo financiero y productivo de Ta empresa vy
en sus resultados, as? como los graves problemas que re--
presentan dentro de una adminlistracién técnicamente pla=--
neada, se menciona la mecdnica contable de los costos ~
esténdar y las técnicas de determinacién de las desviacio

nes.

La cuenta base para el registro de los costos estan
dar es " Producci6n en Proceso ", ya sea que sé lleven en
una sola cuenta o bien que se utilice una cuenta paracada
elemento del costo,

Existen tres métodos para el registro contable de

los costos estdndar y son:

Método 'A". La cuenta de produccién en proceso se
carga a costo histérico y se acredita por la producclén
terminada, la produccidn en proceso y por el desperdicio
extraordinario a base de costo est&ndar. La desviacién se

obtliene y analiza al final del perfodo de produccién.

Método "'B", La cuenta de produccisnh en proceso  se

carga y acredita a costo estindar, cbteniendose las des--

viaciones simultaneamente con la produccién.
Método "C'', La cuenta de produccién en proceso se
carga y acredita a costo histérico y estindar; las desvia

ciones se obtienen al final del perfodo de produccién.

En sequida se muestra un ejemplo del método B, va
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que éste se consldera el mejor de los tres, al determinar

las desviaciones de inmediato,

Datos:
Hoja de Costos Fstandar
Materia Prima 10 Kgs. & §$ 24,00 = ¢ 240,00
Mano de Obra 6 Hrs. a $20.00 = 120.00
Gastos Indirectos 6 Hrs. a $17.00 = 102.00
5 462,00

OPERACIONES

Se compran 3,000 Kgs. de materia prima a § 25.00 c/u
que es igual a § 75,000.00.

Se utilizan en la produccién 2,800 Kgs. de Materia
Prima a $25.00 ¢/u = 70,000.00.

Se paga Mano de Obra Directa por 1,200 hrs. a § 21.00
c¢/u = $25,200.00.

Los Gastos Indirectos Variables Reales fueron de ---
$ 20,000.00,

La Produccién Terminada es de 250 unjdades.
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6.~ La Produccién en Proceso es de 50 unidades a lamitad
de su acabado.

7.- Se venden 180 unidades a $ 900.00 c/u = $162,000.00.

8.- El Presupuesto de Produccién es de 1000 hrs. para el
perfodo.

S.- El Presupuesto de Gastos Indirectos Variables es de
$ 17,000.00,

10.- El coeficiente Regulador es

$ 17,000.00
—— = § 17,00

1000 hrs.

1.~ Los Gastos fijos fueron de $30,000.00

SOLUCION

| PRODUCCION EQUIVALENTE:

Produccién Terminada 250 unidades

Produccién en Proceso 50 us, 1/2 25 unidades

275 unidades

100



MATERIA PRIMA

a) Real: 2800 Kgs. X § 25.00 = $ 70,000,00
Std.: 275 unidades X 10 Kgs. = 2750 Kgs. X § 24.00 = § 66,000.00

Desviacién Desfavorable $ 4,000.00

OWEDE T

b) Andlisis de la Desviacién

Desviaciébn en Cantidad de Materia Prima Consumida

Cantidad Real 2800 Kgs. X Costo Unit. Std. $ 24,00 = § 67,200.00

Cantidad Std. 2750 Kgs. X Costo Unit. Std. $ 24.00 = § 66,000.00

Desviacién Desfavorable $ 1,200.00

STRICARES K253

Desviacidn en Precio de Materia Prima Consumida

Cantidad Real 2800 Kgs. X Costo Real §$ 25.00 = $ 70,000.00

Cantidad Real 2800 Kgs. X Costo Std. $ 24.00 = § 67,200.00

Desviacién Desfavorable $ 2,800.00

EETIn e
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"Il MANO DE OBRA

a) Real 1200 hrs. X $ 21.00 = § 25,200.00
std. 275 unidades X 6 hrs. = 1650 hrs. X § 20.00 = $ 33,000.00

Desviacién Favorable $( 7,800.00 )

Tt

b) An&lisis de la.Desviacién

‘Desviacion en Cantldad de Mano de Obra

Horas Reales 1200 X Cuota Std. $ 20.00 = § 24,000.00

Horas Std. 1650 X Cuota Std. $ 20.00 = $ 33,000.00

Desviacién Favorable ${ 9,000,00 )

Desviacién en Praclo de Mano de Obra

Horas Reales 1200 X Cuota Real $ 21.00 = § 25,200.00

Horas Reales 1200 X Cuota.Std, $ 20.00 = $ 24,000.00

Desviacién Desfavorable § 1,200.00

sty ety
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B

GASTOS INDIRECTOS

a) Real $ 20,000.00
Std. 1650 Hrs. X $17.00 = $ 28,050.00

Desviacién Favorable §¢( 8,650.00 )

=rumermarmes
b) Anslisis de la Desviacién

Desviacién en Presupuesto de Gastos indirectos

Cantidad Real § 20,000.00
Cantidad Presupuestada $.17,000.00
Desviacidn Desfavorable $ 3,000.00

SRoEaTIe

Desviaclén en Cantidad de Gastos Indlrectos

Hrs. Presupuestadas 1000 X Costo Std. § 17.00 = § 17,000.00

Hrs. Std. 1650 X Costo Std. § 17.00 = § 28,050.00

Desviacién Favorable $ (11,050.00)
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Vi

Vil

VALUACION DE LA PRODUCCION TERMINADA A COSTO STD.

Materia Prima 250 us X § 240.00

$ 60,000.00

Mano de Obra 250 us X § 120.00 = § 30,000.00

Gastos Indirectos 250 us X § 102.00 = § 25,500,00

$ 115,500,00

ERsEnaans

VALUACION DE LA PRODUCCION EN PROCESO A COSTO STD.

Materia Prima 50 us 1/2 = 25 us X $ 240,00 = § 6,000.00

Mano de Obra 50 us 1/2 = 25 us X §$ 120.00 = § 3,000.00

Gastos Indirectos 50 us 1/2 = 25 us X $ 102,00 = § 2,550.00

$ 11,550.00

mESHmSsmcd

VALUACION DE LA PRODUCCION VENDIDA A COSTO STD. Y A
PRECIO DE VENTA

A costo Std. 180 us X § 462.00 = § 83,160.00

A Precio de Venta 180 us X $.900.00 = $162,000.00
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Almacén de Materia Prima $ 75,000.00

Bancos $ 75,000.00
- 2 -
Materla Prima en Proceso 66,000.00
Desviacién en Cantidad de M.P. » 1,200.00
Desviacién en Precio de M.P, 2,800.00
Almacén de Mat. Prima . 70,000.00
- 3 -
Mano de Obra en Proceso 33,000.00
Desv. en Precio de Mano de 0. 1,200.00
Desv. en Cantidad de M.0. 9,000.00
Bancos 25,200.00
- 4 -
Gastos Indirectos Reales 20,000.00
Bancos . ' 20,000.00
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Gastos Indirectos en Proceso

Desv. eh Presupuesto de Gtos, Ind.

Desv. en Cantidad de G.1.

Gastos Indirectos Reales

Almacén de Producto Terminado
Materia Prima en Proceso
Mano de Obra en Proceso

Gastos Ind. en Proceso

Inventario de Produccién en Proceso

Materia Prima en Proceso
Mano de Obra en Proceso

Gtos. Ind. en Proceso

Costo Std. de Ventas

Almacén de Producto Term.

$ 28,050.00
3,000.00

115,500.00

11,550.00

83,160.00

$ 11,050.00
20,000.00

60,000.00
30,000.00
25,500.00

6,000.00
3,000.00
2,550.00

83,160.00
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Clientes : $ 162,000.00
Ventas $ 162,000.00
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Almacén de Materla Prima

Mater{a Prima en Proceso

(1) 75,000.00 | 70,000.00 (2) (2) 66,000.00 60,000.00 (6)
‘ 6,000.00 (7)

Gastos {ndirectos en Proc. Gastos Ind. Reales

(5) 28,050.00 | 25,500.00 (6) (4} 20,000.00 20,000.00 (5)
2,550.00 (7)

Mano de Obra en Proceso Desv. en Preclo de Mat. Prima

(3) 33,000.00 | 30,000.00 {&)
3,000.00 (7) (2) 2,800.00

Desv. en Cantidad de Mat. P. Desv. en Preclo de Mano de 0.

(2) 1,200.00 {3) 1,200.00

Desv. en Cantidad de M.0, Desv. en Presupuesto de G.!l.

9,000.00 (3)

(5) 3,000.00
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fDesv. en Cantidad de G.1. Almacén de Prcd.»TermInado
‘ 11,050.00 (5) (6) 115,500.00 | 83,160.00 (8)

~_Inventario de Prod. en Proc. Costo Std. de Ventas
- (7)  11,550.00 (8) 83,160.00
Ventas Clientes

162,000.00 (9) (9) 162,000.00

Bancos

75,000.00 (1)
25,200.00 (3)
20,000.00 (&)
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COMPAR 1A ''x, S, A,

ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y VENTAS ESTANDAR
DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

Materia Prima Utilizada 5  66,000.00

Mas:

Mano de Obra 33,000.00

Coste Primo 99,080¢.00

Mas:

Gastos Indirectos Varlables 28,050.00

fosto de la Prod. Procesada ' 127,050.00

Has:

iInv. Inlelal de Prod. en Proc. “ O =

Prod. en Proc. Disponible 127,050.00

~ Menos:

Inv. Fina! de Prod. en Proceso 11,550.00

Costo de la Produccién Terminada 115,500.00

Mas:

Inv. Iniclal de Prod. Terminada -0~

Produccién Terminada Disponible 115,500.00

Henos:

Inv. Final de Producto Terminado 32I340.00

Costo Estandar de la Prod. Vendida 83,160.00
» .
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COMPARtA "'X",S.

A.

ESTADO DE RESULTADOS

DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

Ventas Netas

Menos:

Costo Esténdar de Ventas
Contribucién Marginal

Menos:

Gastos Fijos

Utilidad de Operaci6n

Menos:

Desviaciones al Esténdar

Desv. en Cantidad de M.P. Consumida
Desv. en Precio de M.P. Consumida
Desv. en Cant, de Mano de Obra
Besv. en Precio de Mano de Obra
Desv. en Presupuesto de G.l.
Desv, en Cantidad de Gastos Ind.

Utilidad Neta antes de Impuestos

$

1,200.00
2,800.00

{9,000.00)
1,200.00
3,000,00

(11,050.00)

$ 162,000.00

83,160.00
78,840.00

_30,000.00
48,840.00

(11,850.00)

60,690.00

SEonER=EE
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3.4 CAUSAS Y MEDIDAS CORRECTIVAS DE LAS DESVIACIONES

El punto final del proceso de control del presupuesto
de producci6n serd la accién correctiva; para llevarlo a
cabo es necesario analizar los aspectos positivos y nega-
tivos de las causas que produjeron las desviaciones, las
repercuciones sobre los estados financieros y con ello
se estard en posibilidad de proponer las medidas correct]
vas que tendrén como fin lograr que la ejecucién alcance

los limites sefalados por la planeacién.

Los presupuestos son estimaciones de Yo que se -
espera debe suceder en cada una de las operaciones:que
se realizan en la empresa, por lo que debe fijarse un =
limite de tolerancia para admitir las desviaciones que se

presenten,

Esta tolerancia debe ser fijada de acuerdo a muchos
factores que pueden Influir: tipo de empresa que setrate,
estabilidad politica y econ6mica del pafs y tipo de pre--

supuesto en cuanto a duracibn.

Cuando una desviaci6n sea superior al 1Tmite estable
cido, debe considerarse como problema a fin de determinar
mediante su an&lisis, la causa que lo origind paradecidir

que medidas se deben tomar para corregirlo. Acontinuacidn
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mencionan las posibles causas de las desviacliones.

1)

2)

3

DESVIACION EN PRECIO DE COMPRA DE MATERIA PRIMA.

Puede deberse a una variedad de factores entre los
que se incluyen cambios en precios, tamafio antie-
conbmico de las ordenes de compra, escasez de -
suministros, pedidos urgentes, procedimientos de
compra deficientes, cargos de fletes excesivos vy

a no aprovechar los descuentos permitidos.

DESVIACION EN PRECIO DE MATERIA PRIMA CONSUMIDA.

Esta desviaci6n es una consecuencia de ia desvia~
cibn en precio de compra de materia prima, por -
consiguiente, todas las causas antes mencionadas
en la desviacion en precio de materia prima com=-«
prada repercutiran autométicamente al anallzarse
ésta desviacion ya que en el momento en que se =
determina el total de produccién enviada al alma-
cén se conocerd cual es la cantlidad de materia
prima consumida y con ésto estar en condiclones
de determinar 1a desviacion que se originé en el

CONsSumo.

DESVIACION EN CANTIDAD DE MATERIA PRIMA CONSUMIDA.

* Falta de actualizacién de las especificaciones
de fabricacién base del costo estdndar por parte

del departamento técnico.

* La maquinaria empleada en la fabricacibn se en-
cuentra en malas condiciones, lo que origina

no poder elaborar productos dentro de lo espe~
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b)

*

&

cificado.

Cualquier cambio o experimentacién de materia
prima nueva, puede traer consigo una alteracién

o reduccion del esténdar.

Mal adiestramiento del personal, lo que origina

uso de mis material.
Falta de control de calidad.

Se estd empleando mds o menos materia prima den

tro de} producto que la especificada.

Materiales defectuosos, pérdidas, desperdicios

y robos,
Compra de materiales de inferior calidad.

Falta de supervisién en la recepcion de la mate
rla prima por parte de los departamentos produc

tivos.

DESVIACION EN TIEMPO, CANTIDAD O EFICIENCIA DE -
HANO DE OBRA DIRECTA.

%

%*

*

Seleccibn de operarios de baja eficiencia.
Falta de adiestramiento de los operarios.
Frecuencia en los cambios de labores.
Rotacion de la mano de obra.

Sistema de salarios a base de incentivos.
Condiciones de trabajo inadecuadas.

Falta de mantenimiento de la maquinaria.

Cambio en el disefio del producto o maquinaria -
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3

sin hacer previamente los célculos correspondien

tes.

Estudios mal elaboraborados por el departamento
de ingenierfa industrial al establecer el estén-
dar.

5) DESVIACION EN PRECIO, CUOTA O SALARIO DE MANO DE -
OBRA DIRECTA.

6)

o
w

Cambios en las tarifas de salarios.

Cambios en el sistema de pago, por ejemplo; del

trabajo a destajo al trabajo por tiempo.

Cambios en la calidad de la mano de obra directa

empleada.

Fijacion de trabajo fuera del estdndar con tari-

fas especiales.

Cambios en 1a fabricacién de un artfculo en equi

pos diferentes con tarifas diferentes.

DESVIACION EN PRESUPUESTO DE GASTOS INDIRECTOS.

*

%

Falta de adiestramiento de los jefes de los de=--
partamentos productivos para prever todos los -
gastos que se iban a incurrir y ast haberlos re-

flejado al elaborar su presupuesto.
Desperdicios fuera del estandar establecido.
Uso inadecuado de la mano de obra indirecta.
Aumento de materiales indirectos en exceso.

Tiempos perdidos por falta de material no presu-
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*

*

puestado.
Falta de previsién de horas extras.

Iniciaci6n y terminacién de labores no presu---

puestadas.

* Tiempo ocioso en adaptaci6n de material defec=-

7) DE

sk

%

i

tuoso.

SVIACEON EN EFICIENCIA DE GASTOS INDIRECTOS,

Causas Controlables

Operarios ociosos por descomposturas meclnicas

o falta de material.

Averfas evitables en la maquinaria.

Falta de operarios.

Programacién inadecuada de la produccién.
Falta de Herramientas,

Falta de instrucciones.

" Causas no Controlables

Disminucién de la demanda de los clientes.
Moda.

Fluctuaciones de Calendarlio.

Capacidad Excesiva de la fébrica.

Determinar la causa de un problema es importante, va

que en tod
origina di
Estas pued
ejemplo, c

maquinaria

a desviacién lo fundamental es atacar lo que =
cha desviacitn y no corregir las consecuenclas.
en ser internas o externas; internas como por -
uando hay una huelga o por descompostura de la

y las externas pueden ser cambios econémicos -
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que pueden suceder en momentos de devaluacién o por el

cambio de la politica del gobierno en el aspecto econémico

o financiero del pafs.

Existen varias maneras de investigar las desviaciones

para determinar las causas fundamentales. Algunos de los

enfoques

principales son:

Conferencias con los supervisores y empleados en
los centros especificos de responsabilidad afec-

tados.

2.- Andlisis de la situacién, incluyendo flujo de -

.-

6.-
7.~
8.-

trabajo, coordinacitn de actividades y eficiencla

de la supervision.
Observacidn directa.

lnvestigaciones en el sitlo por los supervisores

de linea.

Investigaciones por los grupos asesores {con de--

signacién especifica en cuanto a responsabilida-

des).
Auditorfa Interna.
Estudios Especiales.

An&lisis de desviaciones.

Al analizar e investigar una desviacién para deter-

minar las causas fundamentales se deben considerar las

siguientes posibilidades:
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a) Que la desviacién no es significativa.

b} Que la desviacién se debi6 a errores en los in--
formes; tanto en la meta propuesta como eh los

datos reales,

c) La desviacién se debi6 a una decisi6n administra
tiva especifica, por ejemplo, emprender un pro-
yecto publicitario especial no planeado anterior

mente.

d) Que muchas desviaciones se explican en términos
del efecto de factores incontrolables que se
identifican, como por ejemplo, pérdidas por -

causas fortuitas.

e) Que aquellas desviaciones cuyas causas fundamen-
tales se desconocen, deben ser de Interés princi

pal vy deben ser investigadas cuidadosamente.

Por lo que hay que dedicar atencién especlal a
aquellas desViaciones que necesitan explicacién, éstas
son las excepclones que generalmente requieren accién co-
rrectiva. l

Las desviaciones conducen a la gerencia a realizar
medidas correctivas, concentrando la atenci6n en las areas
que estén fuera de control. Estas medidas dependerén de la
causa que originé la desviacién, algunas de ellas pueden

ser:

- Modificacién de métodos y procedimientos.
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= Mejor seleccion de personal.

- Programas de capacitacién.

- Seleccioén de Materiales.

- Mejor calidad de productos,

- Inversiones de capital convenientes.

- Cambiar el esténdar.

- Estudio de tiempos y movimlentos.

=~ Mejorar el control de consumo de materia prima.
- Programa de mantenimiento de maquinaria.
- Mejores condiciones de trabajo.

- Programas de produccién.

En el siguiente ejemplo tomado del libro ** Técnicas
de Costeo Directo ' de Samuel M. Woolsey se muestra  una
desviacién y sus posibles causas, as! como sus correspon-

dientes medidas correctlvas.

DATOS:

Hoja de costo estandar

Materia prima:
20 us. de mat. prima Aa $0.20 c/u = $ 4.00
60 us. de mat. prima B a $ 0.10 c/u = $ 6.00
40 us. de mat. prima C a $ 0.05 ¢/u = § 2.00

Mano de obra:
Mano de obra no calificada 3 hs a § 1.50 c/u = § 4,50
Mano de obra calificada 1 hs a$2.50c/ue=$§ 2.5

Gastos de Fabricacién:

Total costo unitarlo presupuestado

$ 12.00

7.00

6.00

3 25.00 19



Cantldad que serd produclda 2,000 unidades,

El informe del departamento de contabilidad de costos
determind que el costo directo fué de § 25.70 por unidad
como se muestra a continuaclon:

COSTO REAL COSFO PRESU-

Por Unldad Total PUESTABO Desviacién

materia prima $11.95 § 23,900.00 $ 24,000.00 $ { 100.00)
mano de chra 7.75 15,500.00 14,000.00 1,500.00
gastos de fabricaclén 6.00 12,000.00 12,000.00 00.00
Total $25.70 § 51,400,00 $ 50,000.00 § 1,400,00

3.5 hs, mano de obra no calificada a $ 1.50 c/u = § 5.25
1  hs, mano de obra calificada a$2.50 c/u = 2.50

Tota‘ ! $ 7'75

Lo

25 us. de materia prima A a $ 0.18 ¢/u = § 4.50
60 us. de materia prima B a § 0.09 c/u = § 5.40
4Y us. de materia prima.C a $ 0.05 c/u =$.2.05

Total $11.95
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SOLUCION:

DESVIACION EN PRECIO DE MATERIA PRIMA CONSUMIDA

Materia Prima A

Cantidad Real 25 us
Cantidad Real 25 us

Materia Prima B

Cantidad Real 60 us
Cantidad Real 60 us

Materia Prima C

Cantidad Real U1 us
Cantidad Real 41 us

DESVIACION EN CANTIDAD

x Costo Real $ 0.18 = § 4.50
x Costo Std $ 0.20 = 5,00

R,

x Costo Real § 0.09 = § 5.40

x Costo Std § 0.10 =  5.00
%x Costo Real $ 0.05 = 3 2.05
x Costo Std $ 0,05 = 2.05

DE MATERIA PRIMA CONSUMEDA

Materia Prima A

Cantidad Real 25 us
Cantidad Std 20 us

Materia Prima B

Cantidad Real 60 us
Cantidad Std 60 us

x Costo Std § 0.20 = § 5.00
x Costo Std § 0.20 = § 4.00

et

x Costo Std § 0.10 = § 6.00
x Costo Std § 0.10 = 6.00

.

{$0.50) fav.

(§$0.60) fav.

$

0.00

1.00 desfav.

0.00
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Materia Prima €

Cantidad Real 41 us x Costo Std § 0.05 = § 2.05
Cant!idad Std 40 us x Costo Std § 0.05 = 2.00 $ 0.05 desfav.

TOTAL DESVIACION DE MATERIA PRIMA POR UNIDAD ($ 0.05) fav.

($0.05 Y x 2,000 us = ( $ 100.00 ) favorables

mEogtommEmoers

DESVIACION EN TIEMPO, CANTIDAD 0 EFICIENCIA DE MANO DE OBRA

Mano de obra no calificada

Horas Reales 3.5 x Cuota std § 1.50
Horas Std 3.0 x Cuota std $ 1.50

$ 5.25
4,50 $ 0.75 desfav.

Mano de obra calificada

Horas - Reales 1.0 x Cuota std $ 2,50

w § 2,50
Horas std 1.0 x Cuota std § 2.50 = 2.50 0.00
TOTAL DESVIACION DE MANOC DE OBRA POR UNIDAD , $ 0.75 desfav.

$ 0.75 x 2;000 ys = § 1,500.00 desfavorable

I IT TS
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La determinacién de las desviaciones muestra que la

principal desviacién es la de mano de obra, teniendo una

desviacién desfavorable de $ 1,500.00 por lo que se men--

clonan algunas posibles causas y sus medidas correctivas.

CAUSAS

La clrcunstancia de que los
empleados eran nuevos en el
trabajo o no estaban acos--
tumbrados al nuevo procedi-
miento de producci6n y les
tomé més tiempo del que nor

malmenté necesitaban.

Se pudo haber necesitado el
tiempo extra debido a quela
produccién sufrié un retrazo
originado por la falta de
existencia de los matériales

que se necesitaban, Se tuvo

MEDIDAS CORRECTIVAS

En el futuro se debersn -
hacer comprobaciones mss
frecuentes para ver si las
horas que se hecesitan se
aproximan al tiempo presu
puestado. Si es asf, es
probable que el costo de
mano de obra se normalice
durante el siguiente mes.
Debers hacerse responsable
al departamento de perso-
nal, en el futuro, de que
se contraten empleados -
calificados y de que se
les dé una capacitacién -
adecuada para ese trabajo
en particular,

El departamento que maneja
los materiales o el de -~
compras deberd ser el res
ponsable, a fin de evitar
futuros retrazos.
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CAUSAS MED IDAS CORRECT I VAS

que pagar horas desocupadas.

Los empleados no estuvieron Mejorar la supervision,
trabajando al ritmo normal,
Esto pudo deberse a falta

de supervisién.’

La discrepancia al fijar el Las cifras presupuestadas
tiempo presupuestado. Puede deberén ser cambiadas, no
ser que de 3.4 a 3.6 horas es culpa de la mano de =~
sea un tiempo razonable - obra.

para hacer el trabajo re--
querido.

Algunas de las causas de las desviaciones estsn fuera
de control de cualquier nivel administrativo. Cuando las
desviaciones son controlables, se determinan las causas y
cantidades de las desviaciones y se hacen esfuerzos por -

fomentar la acciédn correctiva.

Para que un sistema de contro! opere de manera efec-
tiva, es esencial que las desviaciones, particularmente -
fas que son controlables, se informen tan pronto como =

ocurran.

Es obligacién del director de presupuestos o de qulen

tenga la responsabilidad de su control, revisar los resu]
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tados con los Jefes de operacién o departamento en lo que
concierne a las actividades que les corresponda. Por lo
tanto, deben hacerse esfuerzos para ayudar a las personas
a localizar y corregir las desviaciones o las tendencias

desfavorables.

Un procedimiento eficaz es establecer un serviclo de
informes sistemitico a los jefes responsables, para que -
siempre estén enterados. |Informes sencillos pero comple-
tos con regularidad y tan frecuentes como lo ameriten las

circunstancias.

La reduccién de las desviaciones debe de ir enfocada

hacia los siguientes objetivos:

.- Obtener de los Jefes de departamento su total coo
peracién para abatir tales deficiencias.

2.~ Ensefiar a los mismos el sistema establecido y cua
les son los datos que deben presupuestarse.

3.~ Analizar con ellos los informes para que en  ese

momento conozcan sus responsabilidades.

4,.- Disefar formas de control para disminuir las des-

viaciones.

5.- Promover una serie de Incentivos entre los jefes
de departamento para obtener mejores resultados =

en la ejecucion,
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Para nue que un sistema de control sea efectivo, es
esencial que las llneas organizativas de la empresay la
fijacion de responsabilidades sean evidentes y explicitas.
La no definicidon de politicas y responsabilidades es un -
mal que se encuentra muy a menudo en las empresas de hoy

en dia.
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TEMA v

IMPORTANCIA Y USO DEL PRESUPUESTO DE PRODUCCION

1) Definir Responsabilidades y Mejorar la Eficiencia

2) Control por medio de Direccién por Excepcién

3) Punto de Equilibrio y Planeacién de Utilidades

4) Toma de Decisiones
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4.1 DEFINIK RESPONSABILIDADES Y MEJORAR LA EFICIENCIA

e

En este tema se menciona la utllldad que nos pro--
porciona fljar un Presupuesto de Produccién por Areas de
Responsabilidad ya que, se Intenta crear conciencia de -~
administracién en todas las personas responsables de las
operaciones, haciendo que ellos intervengan directamente
en la formulacién de sus objetivos, que comparen esos ob-
jetivos con los resultados realmente obtenidos, que expli
quen las desviaciones o diferencias y que den las sugeren
cias que en su opinién procedan para mejorar la marcha de

la empresa, mejorando asi la eficiencia.

Se pretende controlar las operaciones identificando
los ingresos, costos o gastos con las personas responsa-=-
bles de ellos v compararlos contra los resultados reales
para determinar las desviaciones y corregirlas con inter-

vencién de los responsables de ellas.

Se requiere que exista delegacién de autoridad y res
ponsabilidad hacia personas que tengan la capacidad y ha-
bilidad necesaria para hacerse responsables de la  buena
marcha de las operaciones comprendidas dentro de una de--

terminada drea de actividad de la empresa.

De este hecho surge la necesidad de controlar esas
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responsabilidades delegadas para conocer el grado de efi~-

ciencia con que se ha utllizado.

Tanto el presupuesto como la contabilidad deben agru
par todos sus elementos en tal forma que siempre exista -
un hombre a quien atribuir el éxito o el fracaso en el -

logro de tos objetivos establecidos.

En cualquier tipo de empresa las secciones, departa-
mentos y divisiones, poseen una dependencia mutua; sin -
embargo, las actividades de sus jefes o encargados se -
encuentran limitadas y es posible medirlas y evaluarlas -
de tal modo que Se pueda conocer su contribuci6n a la em-
presa.

La idea de la determinacién de centros de responsabi
lidad es relativamente novedosa y todavia muchas empresas
mecianas y aln de gran volumen de operaciones no ponen en
préctica estos conceptos de contro). No obstante, el ==
Y“centro de costos' que se usa en la mayor parte de las
empresas industriéles, responde a la idea de centro de -
responsabilidad.

Para conocer ta eficiencia o ineficiencia con la que
trabajan nuestros ejecutivos, nuestros departamentos y
nuestra empresa en general, es indispensable comparar lo
que realmente ha ocurrido con las medidas de eficiencia -
{ Presupuesto de Producci6n } y que llevan el propSsito de
establecer lo que debié haber sucedido en condiciones nor

males de eficiencia.

La actuacién de cada individuo debe ser medida con
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base en los objetivos que cada uno debe alcanzar dentro -
de la empresa, como ejemplo enunciativo podemos decir que
al obrero se le fija como meta un nlmero determinado  de
unidades producidas por hora o por turno. A los gerentes
de produccién determinados volGmenes, con cierta calidad,

en un plazo determinado y a un costo presupuestado.

Cada empleado debe tener cierta responsablilidad, de-
bers tener capacidad y medios para llevar a cabo esta -
responsabllidad y deberd tener autoridad para efectuar
modificaciones en los métodos y procedimientos a fin de
efectuar sus deberes més eficlentemente, siempre y cuando

trabaje dentro del plan establecido en la empresa.

En seguida se mencionan algunos puestos, Su responsa

bilidad y autoridad:

SUPERVISOR DE PRODUCCION

Responsabilidad Autoridad
Ver que los materiales se El supervisor deber§ tener
utilicen en cantidades -~ autoridad para solicitar -
econémicas de acuerdo con materiates conforme se nece
las especificaciones. - siten y para hacer responsa
{los que utilizan el mate bles a los que trabajan bajo
rial son en realidad res~ sus aordenes de utilizar el
ponsables ante su supervi material con culdado. Cuando
sor de evitar el desperdi sea convenlente, sus emplea
cio). dos debersn responder de la

cantidad de material reclbi
do.
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SUPERVISOR DE PRODUCCION

Responsab il idad

Dirigir actividades de los
que trabajan bajo sus érde
nes, de tal manera que el
trabajo se haga de la mane
ra més eficiente posible
bajo las clrcunstancias -

imperantes.

Autoridad

El supervisor deberd tener
autoridad para determinar
el nldmero de empleados que
necesita cada tipo de tra-
bajo. Deberd tener autori-
dad para asfgnarles el tra

bajo y supervisarlo,

AGENTE DE _COMPRAS

Comprar al mejor precio
posible los materiales que
se necesitan bajo las cir-

cunstancias que prevalecen.

De lo anterlor se deduce que:

El agente deberd tener au-
toridad para escoger la -
fuente de abastecimiento y
determinar cuéndo y cuénto
ordenar. Sus decisiones -
deben estar de acuerdo con
la calidad y cantidad que
se requiere para las opera
ciones y deben tomar en -
cuenta la cantidad 6éptima

que hay que ordenar.

13



a) Alguien debe ser responsable de que cada funcién

cumpla con la meta establecida.

b) La persona responsable debe tener autoridad para
tomar las medidas necesarias para cumplir con su
obligacion. Sino tiene autoridad, no st le puede
hacer responsable y deberd ser capaz de justifi-
car cualquler falla para cumplir con su obliga=-~

cibn,
c) Las responsabilidades debersn cuantificarse.

d) Designar un sistema presupuestal y de registro -

que permita medir los logros.

Los costos deben ser presupuestados y reportados por
responsabilidades, establecidas por el plan de organizacién
de Ta empresa con el fin de poder medir con claridad y ob-
jetiQidad cada una de las responsabilidades, aquellos cos~
tos que no son controlados por el individuo responsable,
deben otimirse o separarse de los costos que se espera sean

controlados por él.

La organizaci6n de la empresa por dreas de responsabi
lidad apoyada por las técnicas inherentes a ellas (estén@g
res, an8lisis de desviaciones, anélisis de costos, planes
de utilidades, control presupuestal) permite medir la eje-

cucién en ciertos aspectos de tales dreas de mando.

Las técnicas inherentes antes mencionadas permiten -
disponer de patrones de medidas glue controlan determinados

aspectos de la ejecucidn, pero no alcanzan a medir la efi-

132



ciencia Jde la direccidn de la empresa como tal, ni la de
los sectores que la integran, si se utilizan en forma se-

parada.

Alcanzar éste propésito, equivale a descubrir los -
sectores de baja rentabilidad y detectar también las divi
siones fuertemente lucrativas que contribuyen favorable o
desfavorablemente a integrar el rendimiento global de la

empresa y en consecuencia hacer més eficiente la direccion,

El elaborar el Presupuesto de Producci6n con la téc~
nica de costeo directo ayuda a eliminar la capacidad ocio

sa, mejorando asi la eficiencia de operacién.
A continuacion se mencionan los diferentes tipos de

capacidad y como repercuten en el costo unitario del -

producto, utilizando costeo directo y costeo absorbente.

GRAFICA DE PRODUCCION DE LA PLANTA

Gastos Fijos $ 2'000,000.30

Capacidad interrupciones en la operacién
Tedrica por el manterimiento

200,000 us

Practica Ociosa

Capacidad Capacidad iI:
180,000 us

Capacidad
Aprovechada

150,000 us

v
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La capacidad teb6rica es el mdximo que puede producir
una planta sin conslderar las interrupciones pcr manteni-
miento. La capacidad practica incluye las interrupciones
por mantenimientc. La capacidad aprovechada es por reque

rimientos actuales de venta.

Gastos $ 2'000,000.00 ] «costo fijo
= = 11,11 s
Capacidad 180,000 unttario
Practica
. costo fijo
) Gastos } $.2'000,000.00 ) 13.33 unitario
Capacidad 150,000 ——
Aprovechada 2.2 Capecidad
ociosa

Dentro del costo unitario de 13.33 incluye 2.22 que

corresponden a la capacidad ociosa.

El costeo directo al separar los costos en fijos y -
variables elimina la capacidad ociosa (costos fijos), y -
Gnicamente lleva los variables al costo unitario del pro-
ducto. Lo que no ocurre en el costeo tradicional, ya que -

éste absorbe las ineficiencias.

La Efectividad con que los funcionarios de la empresa
planean, dirigen y coordinan los diferentes aspectos ope-
rativos, administrativos e industriales. de la misma, de-
pende del buen funcionamiento del Presupuesto de Produc-=
cién, ya que &ste nos ayuda a disponer de una informacién

adecuada en cuanto al progreso de los planes, los resulta
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dos reales y las eficiencias logradas o por lograr. E1 =~
valor de los reportes y registros, relativos a informacién
de esta naturaleza, depende cas! completamente de su exac-
titud, lo adecuado que sean y la claridad con que hagan -
resaltar los hechos Importantes y proporcionen a los fun--
cionarios la informaci6n suficiente para actuar correctiva

mente cuando sea necesario.

En consecuencia los reportes del Presupuesto de Pro=--
duccién que reflejan la eficiencia de cada frase de la -
actividad, son tan esenciales a un administrador como lo
son las buenas herramientas y maquinaria en la obtencién -

de un producto de buena calidad. Por lo tanto es importan

te que éstos reflejen en todo momento el.cuadro de las - °

condiciones reales y de eficiencia alcanzada.

Aparte de otros medios, los funcionarios obtienen la
visi6n de cada actividad no a través del estudio detallado
de cada uno de los registros, sino recibiendo dichos repor
tes con la informaci6n y datos que les presenten en forma
clara y concisa los hechos acerca de todos los aspectos que
sean Iimportantes para la buena marcha de la empresa. Con
ésta Informacién pueden tomar acciones necesariaé para co-
rregir los problemas o asegurar la continuidad de las efl-
clenclas logradas y aplicar Administraci6n por Responsabi-
1idades.

El prop6sito constante de toda empresa es reducir sus
costos mediante la eficiencia en la operacién, ésto se lo-
gra s6lo mediante el registro, Informe, andlisis, interpre

taci6n y proyecclén sistematica de los costos y sus des~-
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viaciones, que permlte reducir gastos, controlar los mate-
riales, y promoveer la eficlencia en el trabajo limitando

la fuga de utilidades y permitiendo la superacién total.

Por lo anterior se deduce que de nada sirve un presu-
puesto de Produccién detallado y elaborado con las mejores
técnicas posibles, sino se emplea como una herramienta de
valuacién de la eficiencia de las operaciones de la empre

sa.
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4.2 CONTROL POR MEDIO DE DIRECCION POR EXCEPCION

El prop6sito primordial de la Direccién por excepci6n
es simplificar el proceso de administracién, permitir que
el ejecutivo descubra los problemas que precisan su aten-
cién y evitar que se ocupe de los que son bien atendidos
por sus subordinados.

Es un sistema de identificacién y comunicacién que -
emite una sefal cuando se requiere la atenci6n del ejecu-
tivo y por el contrario, permanece en silencio cuando no

requiere su atencioén.

El ejecutivo debe recibir solamente informes conden-
sados, resumidos y comparativos. Estos informes deben in-
dicar todas las excepciones relativas a los esténdares,

incluyendo tanto las excepciones buenhas como las malas.

La Direccién por Excepcién estd basada en los princi
pios de divisi6n del trabajo, delegacién de autoridad,
responsabllidad y control eficiente, sobre todo debe exis

tir un control en el director para llevar a cabo los -
principios de ta direccidn por excepci6n y procurar siempre
aplicar esta técnica en forma adecuada, evitando al méximo

las Improvisaciones.
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El director que desee obtener éxito en su  funcién
deberd hacer uso eflciente y constante del manual de -~
operaciones con la mira principal de que se apliquen co-
rrectamente las polfticas y con ello tomar mejores deci--

siones basadas en la direccibn por excepcién.

También debe saber delegar la autoridad orientada
hacla los resultados indicando cual es el alcance que se
desea, propiciando la iniclativa de sus subordinados a que
centren su atencién a la solucién de los problemas de su

drea.

Salvo las excepciones, desde luego, el jefe puede -
aconsejar y asesorar cuando asf lo ameriten los problemas,
pero jamds tomar& decisiones en el campo de sus subordina
dos, aGn cuando comparte la responsabilidad con ellos. De
esta manera solo llegar§ al director la verdadera excep--

cién en cuanto a problemas se refiere.

Se requiere la participacidn y colaboracién en alto
grado de los miembros de la empresa, puesto que el princi
plo de excepcl6n se encamina no s6lo a obtener los obje--~
tivos de ésta, sino también a tener una medida de acierto
con que actuan dichos miembros, la aceptacién del sistema
de direccién por excepcién dependerd en gran parte del

grado de participaci6n que se logre.

Los informes que proporcionan el control son buenos
e Indican los progresos o fallas habidas hacia el’ logro
de las metas, con lo cual puede formularse un  andlisis

que determine las causas de los posibles errores, pero si
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dichas falias no son informadas oportunamente puede agra-

varse la situacién,

La Direccién por Excepcién se basa en que si no hay
informes sobre algin probléma o avance de algln programa

quiere decir que todo marcha de acuerdo con lo planeado.

En cambio la excepcidn requiere que sea informada
inmediatamente para solucionarla lo mis répido posible,

no necesariamente requiere un informe detallado.

Puede decirse que la administracién por excepcién,

contiene sels elementos basicos:

1) La Medici6n.- Que es la asignacién de valores ,
a menude numéricos, a actuaciones pasadas y pre-

sentes.

2) La Proyecci6ébn.~ Que analiza aquellas mediciones
que son significativas para los objetivos de la

empresa.

3) La Seleccién.- Que sefala y afina el  criterio
administrativo que se emplear& para progresar -

hacla los objetivos.

4) La Observaci6bn.- Fase de medicién que informa al

administrador del estado actual de los rendimien

tos y realizaciones.

5) La Comparaci6n.- De la actualizaci6n presente

con la actuacién prevista, que identifica las -
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6)

excepclones que requieren atencién e informa de

las desviaciones al director o gerente,

La Toma de Decisiones.- Que prescribe la accién
que debe llevarse a cabo con el fin de:

a) Recuperar el control de los rendimientos.

b) Ajustar las espectativas, a fin de que dstas

reflejen los cambios de condiciones.

¢) Aprovechar al méximo las oportunidades.

Entre las ventajas de la Direccién por Excepcibn se

pueden mencionar las siguientes:

1) Ahorra Tiempo a los Ejecutivos.- El ejecutivo se

2)

3)

dedica a pocos problemas, a aquellos que realmen
te valen. Reduce al minimo aquellas labores gque
consumen tiempo en trivialidades y detalles, las
cuales pueden ser ejecutadas por los miembros de

su equipo.

Concentra el Esfuerzo del Ejecutivo.~ En vez de
dispersar el talento administrativo, reduciendo
su potencialidad a todo tipo de problemas, ldca-
liza sus esfuerzos selectivamente, empledndolo

s6lo donde y cuindo es necesario.

Disminuye las Distracciones.- El sistema de la
Direccién por-Excepcién hace un !lamado de aten-
clén solamente en las &reas critlicas; permahece
en silencio frente a asuntos que se  encuentran

bajo control.

140



k)

5)

6)

7)

8)

Facilita un Mayor Campo de Actuacién Administra-
tiva.- Un esfuerzo administrative concentrado
y mas efectivo, le permite aumentar el alcance -

de su actuaciébn y de su ambito de control,

Reduce la Frecuencia de la Toma de Decisiones.-

El sistema toma la mayorfa de las decisiones -
nueQas para el ejecutivo. Ast éste evita tener
que controlar diariamente cada uno de los asuntos
bajo su supervisién, para ver si estadn bien o no.
El sistema entrega solamente aquellos problemas,
cuya importancia hace necesario estudiarlos y -

actuar scbre ellos.

Hace tso Completo del Conocimiento de la Tenden=
cia, e Informaciones Disponibles de las Empresas.-
Cuando se aplica sistemiticamente, la Direccién
por Excepciones obliga al ejecutivo a revisar la
historia pasada y a estudiar las informaciones
retacionadas con las empresas, ya que éstas - son
los fundamentos de los cuales se derivan los es-

tandares que identifican las excepciones.

Utiliza en Forma mis Completa al Personal de. -~

Sueldos Elevados en Trabajos de Utilidades Altas.-

Debido, a que la delegacién de autoridad se en--
cuentra relacionada en forma més cuidadosay -
asigna los problemas mas complejos a las persohas

con mayor talento y mds altos sueldos.

ldentifica los Problemas Criticos.- La Direccibn
por Excepci6n ayuda mis que cualquier otra téeni
ca a evitar el apretar el botén de alarma de ma-

nera desuniforme e impuisiva, No obstante upa -
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9)

10)

crisis es casi siempre reconocida, puesto que las
desviaciones que pueden parecer anormales, son
suceptibles de ser comparadas en forma mas répida

y segura con las condiciones previstas.

Provee Medidas Cualitativas y Cuantitativas para
Juzgar Situaciones y Personas.- Al revisar una
actuacién, la Direccibn por Excepcién deja a un
lado gran parte de los prejuicios, pues hace =
tangibles y especificos los objetivos individua-

les v los de 1a empresa.

Proporciona un Conocimiento mds Comprensivo de -
Todas las Fases de las Operaciones de la Empresa.-
No se puede practicar la Direccién por Excepcién
de un modo sistematico, sin una continua acumuia
cién y actualizacidn de tas informaciones acerca

de las operaciones de la empresa.
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4.3 PUNTO DE EQUILIBRIO Y PLANEACION DE UTILIDADES

En la mayorfa de las empresas el presupuesto de ope-
raciones es el resultado de la accién recfproca entre -

cuatro factores:

a) Costos

b) Ingresos

c) Volumen de produccion y
d) Utilidad

Es decir la utilidad que se haya proyectado es conse
cuencia de la comparacién de los ingresos {que depende del
nivel determinado del volumen de ventas) con los  costos

de un perfodo presupuestal.

Aln cuando un programa de planeacién y control de -
utilidades puede ser desarrollado sin un anélisis de cos-
to-volumen-utilidad (punto de edujlibrio) su uso lo hace
m&s importante en la planeacién y control fotal de las
utilidades.

Algunos autores lo definen desde el punto de vista
de las utilidades, sefialando que es el momento en que és-

tas comienzan y cesan-las pérdidas y viceversa.
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Otros lo plantean haciendo referencia a los factores
que determinan las utilidades, expresando que es el nivel
de actividad en la cual las ventas son igual a los costos

Y por lo tanto la empresa no gana ni pierde.

El punto de equilibrio requiere la segregacién de los
costos en fijos y variables en los distintos niveles de -
operacién, aunque la tendencia de los costos ho pueden -
pronosticarse con absoluta certeza, por lo general siguen
una trayectoria suficientemente regular como para ser una
base atil.

La relacién existente entre los costos e ingresos en
los distintos niveles de actividad puede expresarse gréfi
camente o en forma de reporte. Cualquiera de estas dos
presentaciones son més dinémfcas que el estado de resulta

dos.

Conocer el punto de equilibrio significa para la em-

presa un gran beneficio por las siguientes ventajas:

a) FEl punto de equilibrio permite conocer los efec-
" tos de una ampliacién o reduccién en las activi-
dades de una empresa, asi como las reorganizacio

nes de la misma; con base en los resultados se
puede tomar las medidas necesarias para seguir

operahﬁo con utilidad.

b} Proporciona los medios para analizar las opera--
ciones de una empresa por articulos con el fin -

de poder determinar que artficulos producen utlll
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c)

d)

e)

f)

dad y cudles pérdida, asi también, saber en que
proporcidn contribuyen a las utilidades o pérdi-
das que tenga la empresa. De acuerdo a este tipo
de informacién, la politica de ventas puede ser

guiada eficientemente.

El punto de equilibrio se aplica para planear vy
proyectar costos y ventas a diferentes vollmenes
de produccién,

Ayuda a la fijaci6n de precios de venta mediante
el andlisis de la contribucién marginal, determi
nando el efecto que tendrfan diferentes precios
posibles, sobre las utilidades de la empresa, -

considerando un determinado margen de beneficio.

Colabora con la formulacién de presupuestos esta
bleciendo una planeaci®n m&s conveniente para -
obtener la utilidad deseada. Analiza las expe--
riencias pasadas y forma parte del proyecto de
los hechos y elementos futuros, constituyendo -
una de las bases més efectivas para el control -

de las operaciones.

A menudo una compaiifa tiene necesldad de cambiar
sus métodos de fabricacién o sistemas de ventas
y distribucién, para adaptarse a nuevas condicio
nes econdmicas, el punto de equilibrio ayuda a
conocer los efectos del cambio en forma anticlipa
da.
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g)

£l

formas:

1)

2)

E1 punto de equilibrio esta ligado Tntimamente -
con la teorfa del costeo directo, ya que en ambos
se utiliza la distinci6n de los costos en fijos
¥ variables, segln sea su naturaleza, siendo esta
separacién de los costos, elementos Indispensa--

bles en el punto de equilibrio.

punto de equilibrio, puede determinarse en dos -

Por su presentaci6n gréfica.

Por su férmula matemitica. Es la forma mds utill
zada, por su facil adaptaclién a cualquier rela--
cién del trinomio (costo-voiumen-utilidad).

PE= CF

cv

] = —

PV

Donde Tenemos:

PE = Punto de equllibrio.
PV = Precio de Venta.
CV = Costos variables unitarios.

CF = Costos fijos totales.

Es importante aclarar que la férmula del punto de =

equilibrio como solucién para encontrar el nivel de ventas

para obtener utilidad “Cero". Es una férmula general préc

tica y abierta para dar la respuesta sobre cualquier nivel
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de ventas que se requiera para la utilidad deseada, ade-
més determina un nivel de actividad que debe ser superado
o de lo contrarlo la empresa correrd el riesgo de la pér-

dida, por ejemplo:

La CTa. "X" S.A. desea saber cuantas unidades debe
vender en un afio para obtener su punto de equilibrio. El
precio de venta por artfeulo es de § 20.00, su costo va--
riable unitario- es de $ 10.00 y sus costos fijos totales
son de § 800,000.00 ’

PV = § 20.00
CF = § 800,000.00
Vv = § 10.00
. CF
PE = ————— = § Venta
M %
. . CF
PE = ———— = Unidades a vender
ctH 3
b 800,000.00
10
PE = 80,000 Unidades a vender
PE 800,000.00
150
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PE = § 1'600,000.00

Donde Tenemos:

Ventas en unidades : 80,000
Ventas en pesos ' ' $ 1'600,000.00
Menos:

Costos variables .. 800,000.00
Contribucién marginal 800,000,00
Menos: ‘

Costos fijos ' 800,000.00
Utilidad . - - -

Si se compara el punto de equilibrio con la capacidad
de produccidn y ventas de la empresa nos permite descubrir
la magnitud grande o pequefia de su potencial de utilldades,

como veremos a continuacién:

Capacidad normal anual 120,000 unidades

Punto de quitibrio 80,000 u

Potencial para utilidades 40,000 unidades
ERTWEIN WTINEN

De esta mlsma manera.es posible determinar el poten-
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cial de utilidad en pesos.

PU = PA X CM

Donde:

P Potencial de utilldad en pesos
P A = Potencial de artfculos

(M

i

Contribuci6n marginal

PU = 40,000 X 20 - 10
PU = 40,000 X 10
PU = $ L4p0,000,00

Con lo anterlor se puede determinar que la empresé T -

tiene los siguientes planes anuales,

, Ventas §  2'400,000.00
Menos: Costos variables 11200,000.00
Contribuci6n marginal 1'200,000.00

Menos Costos fijos 800,000,00
" Utilidad neta 400,000.00
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PUNTO DE EQUILIBRIO
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El poder clasificar a las empresas por su sensibili-
dad a los cambios de precios y de volumen lo cual  apoya
la estrategia de lo que se debe decidir en este tipo de
cambios es otra de las ventajas del Punto de Equilibrioc ,

ejemplo:
La Cfa, "X", S.A. al conocer su potencial de utilidad
que es de $400,000.00. Decide aumentar su utilidad, aumen

tando su volumen de ventas en un 30% y disminuyendo el =

precio de venta en un 5%,

Situacién actual:

DATOS DATOS

CONCEPTO UNITARIOS REALES
Unidades 120,000
Ventas Netas 20.00 $ 2'400,000.00
ﬁenos:

Costos variables ' 10.00 1'200,000.00
Contribucién marginal $ 1'200,000.00
Menos:

Costos fijos 800,000.00
Utilidad Neta : 400,000.00
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Situacién con el camblo:

DATOS DATOS
CONCEFPTO UNITARIOS REALES
Unidades 156,600
Ventas Netas 19.00 $ 2'964,000.00
Menos: )
Costos variables 10.00 1'560,600,00
Contribucion marginal 1'404,000.00
Menos:
Costos fljos 800,000.00
Utilidad Neta " 604,000.00

Conociendo las ventas de equilibrio, la sensibilidad

" de los cambios en la empresa, asi como su potencial de -
utilidad, la empresa podr§ planear mejor sus utilidades,
facilitando el control de las mismas, al sefialar el indice
o fndices que deben ser superados para poder empezar a -

* obtenerlas.

Otro de los problemas que se presenta en la adminis-
tracién de las empresas, es la determinacién de ias mejo-
res alternativas en los diferentes planes de venta, el -
cual se soluciona gracias a la estructura del punto de
equilibrio donde se obtienen elementos de juicio que per-
miten apoyar cualquier informacién sobre la calidad de un
articulo m4s o menos lucrativo, en relacién con Jos demés

como se observa a continuacién.
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Los planes de ventas en la Cia., '"X'", S.A. son los

siguientes:
PRECIO CO0STO
ARTICULO VENTA VARLABLE PLAN 1} PLAN 2
A $ 100.00 $ 50.00 200 u. 50 u.
80.00 35.00 50 u. 100 u.
c 50.00 10.00 100 u. 200 u,

El primer paso a seguir para elegir la mejor alterna
tiva entre los dos planes es determinar la contribucién -

marginal,
PLAN 1
Precio de Venta $ 29,000,00 100 %
Art. A $ 20,000.00
Art. B 4,000.00
Art. € 5,000.00
Costo Variable $ 12,750.00 hy %
Art. A $ 10,000.00
Art. B 1,750.00
Art. € 1,000.00
Contribucién Marginal 16,250.00 56 % -
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La contribucién marginal del Plan | en relaci6n con
las ventas es un 56%.

PLAN 2

-

e ——

i

Precio de Venta . § 23,000,000 100 %

Art. A $ 5,000.00
Art. B 8,000.00
Art, C 10,000.00
Costo Variable 8,000.00 35¢%
Art. A 2,500.00
Art. B ’ 3,500.00
Art. C 2,000.00
Contribuclén Marginal 15,000.00 65 %
Contribucién Marginal Plan | 1€,250.00 56 %
Contribucién Marginal Plan 2 15,000.00 65 %

Haciendo la comparacién de los dos resultados, el -~

plan a elegirse es el Plan |, por ser m&s lucrativo.

En resumen, el método de andlisis del punto de equi-
librio proporciona una informacibn veraz en lo que se re-
flere a las variadas-decisiones que se tcmah en unas em--

&

presas con respecto a la planeacién 'de utilidades, valori
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zando las diferentes alternativas que deban plantearse
antes de modificar las situaciones que operan en un momen
to dado ¢n la empresa. Por lo expuesto en psrrafos an--
teriores, se puede decir que el estudio del punto de equi
librio es una herramienta indispensable en ia toma de -

decisiones para planear utilidades.
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L.4, TOMA DE DECISLONES

El proceso administrativo en sus distintas etapaé -
(Planeacién, Organizacién, Coordinacién y Control) se -
ejerce a través de una continua toma de decislones, basa=
das en la evaluacién de las distintas alternativas pro-=--

puestas.

George Yerry, al hablar del proceso de decisién, lo
define de la sigulente forma: "Tomar decislones es escoger
entre una o mé$ soluciones poﬁlbles“. Con base en esta de
finiclén se puede decir que el proceso de decisidn consis
te en que existiendo Varias posibilidades expresadas  en
un conjunto de alternativas, se toma una de ellas para -
realizar una accién.

Este proceso esta presente en todas las funciones de
una organizacién. Dentro de la funcién administrativa, no

hay acci6n que se realfce que no requlera de una decisién{;

En todos y cada uno de los procesos administrativos se -
requiere tomar decisiones, con el fin de  transformarlos .*
en Instrumentos efectivos y ademds se requiere igualmente{ §1 

que estas decisiones sean correctas.

Las decisionas son variadas, con sentido y caracte=-

rfsticas diferentes, encontrandonos con varfos tipos: -
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desde las decisliones Imperceptibles que son las que en
ocaslones no nrs percatamos de haberlas tomado, hasta las
decislones rutinarias y tacticas.

Para las empresas son de gran importancia las decl=--
siones estratégicas, porque representan su verdadero Inte

rés y expresan sus prop6sitos reales.

El decidir implica, que desde el momento de fijar un
objetivo, el ejecutivo debe estar conciente del problema
a tratar y los fines que se deseen obtener, enfocandolo -
adecuadamente a los interesados, facilitandoles el camino

a seguir, para llegar a la meta deseada.

Lo importante de toda decisién, es el formar una

estructura clara y facil de entender para que sea Gtil al
trabajo que se va a desarrollar. Esto.es que la persona

responsable de decidir analice el probléma.

El precipitarse antes de estudiar y analizar la situa
cién, rara vez resulta positiva o le resta productividad;
aln cuando se tiene suficiente experiencia o criterio, no
siempre se presenta la misma situacién, .

N

El ejecutivo que une sus conocimientos a la experien

cia y criterlo, y tos aplica razonablemente a los siste-- -

mas, normas y polfticas que imperen en la empresa, obten- .

dré de una decisién el éxito id6neo.

Las fases del proceso de decisién son:
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a)

b)

c)

d)

Definicién del problema: en toda decisibn es -
necesario buscar el problema y definirlo. En esta
fase el método analftico es muy recomendable, -
pues lo importante es buscar el factor determi--
hante y las condiciones esenciales en que se

desarrolla el problema.

Andlisis del problema: cuando se conoce el pro-
blema y estd definido, debe analizarse para co-
nocer sus verdaderas causas., Para ello se re--
quiera estudiarlo, averiguando todos los hechos
en torno al mismo. Adem&s deben precisarse los
efectos de la decision sobre las funciones de la
empresa, es decir, si Implica variaciones sustqﬁ
ciales o no en el ritmo y comportamiento de la
organizacién., Esto Gltimo es muy importante, -
porque de acuerdo con la magnitud de la decisidn
y sus efectos, se precisa quién y a que nivel -

debe tomarla.

Basqueda de soluciones alternativas: una vez que
se ha analizado el problema, se hace necesario -
buscar su solucién, pero no dentro de una sola
alternativa sino que debe ser norma preparar va-
rias soluciones para cada problema. Con esto se
evita caer en posiciones extremas, sin cubrir la
ampl itud necesaria y la distancia que existe en-

tre ellas.

La decisién tomada dentro de la mejor alternati-

va: la alternativa que se ha seleccionado, debe
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represéntar la mejor solucién al problema, porque
atn cuando las otras alternativas consideradas
contengan diversas soluciones, nuestro prop6sito
es aplicay la mejor solucién. Esto no siempre es
posible; sin embargo encentrarla debe ser nuestro

objetivo fundamental.

e) Convertir la decisién en accidn efectiva: esta -
Gitima fase es esencial, pues le da contenido vy
valor a todas las demds. Las soluciones deben
ser anunciadas asl como la decisi6n con respecto
a aquella, complementdndola con la informacién -
requerida para realizar la acci6n que transforme

esa declisién en un hecho efectlivo.

Debido a la importancia del proceso de toma de deci-
siones y su efecto inmediato y continuo sobre la eficien~
cia, hay que minimizar el tiempo entre el punto de deci--

si6n y la comunicacién de los resultados de esa decisién,

A continuaci6n haremos menci6n de los campos  donde
es aplicable el hacer uso de los datos que proporcionan -
los costos y el presupuesto de producci6n para la toma de

decisiones.

And&lisis de la capacidad lucrativa por departamento

Al evaluar un departamento, la administracién  toma

en cuenta la utilldad marginal, ya que, para una actividad
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especifica, la utilidad tenderd a aumentar o a disminuir
en la misma proporci6n en que varfe la utilidad marginal.
El Jjefe de cada departamento, tomando en cuenta los planes
generales de la empresa debe esforzarse por lograr la mas

alta utilidad marginal.

Un estudio sobre la tendencia en el volumen de ventas
y el porcentaje de utilidad marginal indicard si el depar
tamento ha progresado o no. Una comparacién entre el
porcentaje de utilidad marginal del departamento, y el de
otras empresas similares dard la pauta que indique si el
departamento ha alcanzado un porcentaje satisfactorio bajo
las circunstancias que prevalecen. Asf podrad determinarse
si se puede hacer algo para que el departamento contribuya
mas é la utitidad marginal.

Evaluaci6n para suprimlr un departamento

Cualquier acci6n tendiente a la eliminaci6n Ide un
departamento, debers tener como objetivo el Incremento de
la utitidad marginal total de la empresa con una cantlidad
mayor que el aumento de los costos fljos provocados por el

camblo de las actividades de la empresa.

Debe tomar en cuenta la cantidad estimada de utilidad
marginal que podrfa obtenerse utilizando el-espacio de una
manera diferente, y el costo que significa transformar -
ese espacio en un nuevo departamento; -también se debe -
considerar la posibilidad de que otro departamento utilice
¢l espacio que ahora tiene éste y sl la empresa puede ob-
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tener de esta manera una utilidad marginal adicional.

Mientras un departamento produzca utilidad marginal
no habré§ que suprimirlo, a menos que bueda reemplazarse
por otro departamento'que produzca m&s utilidad marginal.
Se debe suprimir un departamento cuando deje de producir
utilidad marginal, aunque no se reemplace por otro . No -
obstante, deberd pensarse en la conveniencia de continuar
con un departamento si éste no produce utilidad marginal
pero atrae a los clientes hacia otros departamentos, no se
eliminard si la utilidad marginal extra que se obtenga en
los demds departamentos hace algo mds que equilibrar la -
pérdida de dicho departamento.

Evaluaci6bn sobre expansionas de plantas

Para que una expansifn en la planta sea lucrativa a
largo plazo, la utilidad marginal adicional producida debe
ser mayor que los costos fijos adiclonales. Mediante el -
uso de graficas o foérmulas (punto de equilibrio) que inclu
yan el porcentaje de utilidad margihal estimado, es posible
determinar la cantidad aproximada de ventas que se necesita
obtener para producir una cantldad de utilidad neta.

Se debe preveer que haya ventas adicionales para obte
ner los ingresos extras que necesita a fin de  compensar
la nueva inversién. Tamblén se debe considerar la modi-

flcacidn en los niveles de precios que pueden alterar el

porcentaje de utilidad marginal y la cantidad de costos
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fijos, asi como el aumento en la competencia.

Evaluaci6n para fabricar articulos dentro de la empresa o

comprarlos fuera

Para tomar la decisién de fabricar o comprar, debe -
compararse el costo marginal quehcaﬁsa fabricar un artfcu
lo con el costo de su compra. El hacer implica una inver
sién de capital. La decisién de hacer debe efectuarse -
cuando los ahorros anticipados en el costo proporclonan -
un mayor rendimiento sobre la inversién de capital reque-
rido, del que puede obtenerse empleando éstos fondos

en una inversi6n alternativa que implica el mismo rlesgo.

La determinaci6n del costo de compra de un producto
presenta menos problema que la determinacién del costo de
fabricacion. EI costo de compra es igual al precio " del
suministro, mis los fletes y los costos por manejo. El -
célculo del costo de hacer es més complicado, deben consi
derarse factores tales como la cantidad y tipo de articu-
los requeridos para cumplir con el programa de produccién;
las instalaciones, maquinaria, espacio, personal necesario

y la mejor ubicaci6n para la fabricaci6n del producto.

Existen conslderaciones que no se refieren al costo
pero tienen una Importancia en las decisiones de hacer o
camprar. Algunos de los factores independientes del costo

son:
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A FAVOR DE HACER A FAVOR DE COMPRAR

* Ipestabilidad del suminis * Falta de capital.
tro.

* Calidad deficiente del - % Traspaso del riesgo al
suministro. proveedor,

% Consideraciones fiscales, * Falta de experiencia en

la fabricacién,
* Instalaciones sin uso. * Seleccibn ms amplia.
% Mantenimiento de la mano

de obra.

Evaluacién para optimizar la mejor mezcla de productos

Al tomar la decisién sobre la mezcla de productos, -
se debaran estimar las utilidades marginales para las di-
versas combinaciones de mezclas de productos y escoger la

combinaci6n que suministre la maxima utilidad marginal.

La decisién de mezcla de productos se basa en los
precios de venta estimados que podrian prevalecer para las
diversas cantidades de un producto disponible para la ven
ta, es convenlente revisar la mezcla al existir un cambio

en los precios de venta.

Habrs que tomar en cuenta el hecho de que un camblio
en 1a cantidad de mercancia que hay que vender probable--

mente afectars el precio de venta unitario.



-Fijacidn de Precios de Ventas

Las politicas de fijaci6n de precios constituyen uno
de los aspectos hedu!ares de cualquier empresa industrial,
en virtud de que éste aspecto representa la finalidad de
obtener margenes de utilidad que se encuentran en estrecha
relaci6n con la inversién de los actionistas, pero también
abarca el concepto de ventas, que cuanto mis significati-

vas resulten, mayores serén los rendimientos resultantes.

Para fijar el precio adecuado, la administracién debe
tomar en cuenta ademés del costo del artfculo factores =
externos, tales como las condiciones econbmicas en general,
la competencia y los habitos de compra del pGblico. E] ==
principio que rige la fijaci6n de preclo es que nunca debe
ser menor a los costos variaBles que se ahorrarfan sino se
fabricara ni se vendiera, y debe ser suficiente para cubrir
los costos fijos y la utilidad, tanto como las cendiciones
del mercado lo permitan.

La idea que se ha plasmado al utilizar los da@os de
costo como gufa-para la toma de decisionés por parte de la
-administracién, es que cada tipo de decisién anteriormente
mencionado est8 basado en los datos que nos propocfiona el

presupuesto de produccién y el costeo directo.

Una rapida enumeracién de los puntos que debe tener -
en cuenta el proceso de toma de decisiones, al aplicar la
técnica del costeo directo, reforzard aGn mis la tésis de
su superioridad con respecto a otras técnicas,
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Los puntos a considerar antes de tomar decisién algu

na, sobre el desarrollo futuro de la empresa son:

2.'

La administraci6n debers tomar en cuenta, al -

evaluar algln departamento, sucursal o §rea de

ventas, la cantidad de utilidad marginal vy su

correspondiente tasa.

Cualquier acci6n tendlente a la expansi6n o re-
duccién de un departamento, sucursal o territo-
rio de ventas, deber& tener como objetfvo el -
incremento de la utilidad marginal total de la
empresa con una cantidad mayor que el aumento -
de los costos fijos provocados por el cambio en
escala de las actividades de la empresa.

Para que una expansién permanente en la planta
de la empresa sea lucrativa a largo plazo, la -
utilidad marginal adiclonal producida debe ser

mayor que los costos fljos adicionales.

Al tomar Ya decisi6n de si se va a fabricar o
comprar, la administraci6n deberd comparar el -

costo marginal que causa fabricar un artfculo -

con el costo de su compra.

Al tomar una decisién sobre la mezcla de produc

.tos, la administraci6n deber& escoger 1a combina

clé6n que produzca la mixima utilidad marginal.
Habr& que tomar en cuenta el hecho de que un -
cambio en la‘cantidad de mercancfa que hay que
vender probablemente afectard el preclo de Qenta
unitario. .
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En resumen, una gran proporcién de las decisones =
administratiyas se relacionan con las operaciones H;ﬁESBF
trol y planeacién de fabricacién, que se facilita y hace
més efectivo si la informacidn que se tlene a la mano se
basa en la técnica del costeo directo, La toma de deci--
siones en las empresas se facilltar§ si se utilizan éstas

técnicas; el presupuesto y el costeo directo.
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CONCLUSIONES

E} Presupuesto de Producciédn planifica adecuadamente
los objetivos futuros, ayuda a los ejecutivos a determinar
los planes en forma &inémica, fijando atribuciones y res--
ponsabilidades especlficas, determina las necesidades fi--

nancieras y establece los 1fmites en que deben mantenerse.

AsT mismo nos proporciona los elementos necesarios -
para poder implantar medidas correctivas en las &reas que
lo requieran, elimina las deficiencias e Incrementa los -
aciertos para lograr los resultados esperados. Previene -
los desperdiclos y gastos superfluos, que oportunamente se
descubren y pueden evitarse para obtener metas 6ptimas de
productividad,

Dicho Presupuesto aunado a la técnica de costeo direc
to, ofrece grandes beneficios en cuanto a la interpretacién
de informes por parte de los directivos, por 1o cual es un
gran auxilio para la gerencia en lo relativo al control, -
‘toma de decisiones y eleccién de alternativas a través del
anilisis marginal, para resolver problemas como: fijacién
de precios, andiisis de la capacidad lucrativa'bor departa
mento, producir o comprar, expansiones de plantas y optimi

zar la mejor mezcla de productos.
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Con el método del punto de equilibrio (an&lisis margi
nal) y en base a las cantidades y clfras presupuestadas, -
1a empresa puede conocer anticipadamente la tendencia de
las utilidades, analizando el comportamiento de los costos

a distintes niveles de ventas.

Por todo lo anterior se resalta la importancia que -
tiene el presupuesto de produccidn bajo la técnica de cos-
teo directo, ya que &5 una herramienta con que cuenta la
direccién, para el logro de los objetivos de ta empresa, -
con ayuda de técnicas como el punto de equilibrio, direc--
cién por excepcibn, centros de responsabilidad y an8lisis
de desviaciones.,
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