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I NT R OD uc-occgziIT O N

Una de <Las tareas mds digiciles que encara el
admindi{stradon de hoy consiste en pLanear para el 4uturo en medi{o de
multiples cambios en Las condiciones de La actividad econémica.
Luego, ef administradon debe tomar decisiones claras acerca del

dutuno de su organdizacdion.

EL proceso del presupuesto es una hervwamlenta atif para
todas Ras 4ases de La operacién de negoclos. Pewmite a ALa
Admindstracién a que se anticipe a RLos problemas y también sirven

como estdndar de nendimiento condorme avanza el negoclo.

No podemos concebin un organidmo u onrgandizacdén de
cualquien naturaleza cuyod ejecutivos no tuvleran en estudio Los
objetivos del negoclo, y desde Luego, La mejor manera de LLeganr a
es04 objetivos. EL admindstradorn debe tener muy claro cudled don
Aus objetivos y hacia dénde quiere LLegar, es decin, debe 4ormulan
pLanes concretos pero Lo subdlcientemente 4Lexibles como para

perumitin su adaptacién a cambios imprevistos.

Los planes se pueden predentarn de dLAvernsas 4ormas.
Algunas pernsonas hacen planes en La mente, otrnas toman notad y Las
menod LLevan a cabo sus planes en un documento en 4orma ordenada Y
sistemdati{ca. Ahora bien, cuando ede plan Lo valorl{zamos, edtamos en
presencia de un Presupuesto. Los valores de un presupuedtio pueden
expresanse en téuminod monetardlod, en undidaded, nimero de personas,

unddades de tiempo o en otrnod téminod no monetardlod.



IRTROOUCCION

€L trabajo presentado en esta memorda denominada "
Presupuestos Integrados " consta de itres capitulos. EL Capltulo
Primeno denominado "AlLcance Yy Generalidades" es una 4ouma de
introduccd{on al edtudio presupuestal, dando algunas defindclones y
conceptos bdsdicos de presupuestos. EL Capitulo Segundo L~Lamado
"Teonia basica . de La PRandfdcacidén, Sdstema de Presdupuestos
Integrados y EL CAdclo Presupuestarnio" pretende dar a conocer ekl
ondgen, deginicdones mds edpecifdcas, clasdficaciones de RLod
presupuestos y Los pasos requernidos para su desarrollo noamal. EL
Capitulo Tencero predenta un andllsd{s de ALos presupuestos de
opernacdén Yy 4inancleros medi{iante un ejemplo practico para una
empreda 4dcticia denominada "MUSSA S.A.". V por aktimo ALa
conclusion 44inal que 4Lncluye una opdnién pernsonal acerca del

trabafo nealdzado.

" [a habifidad para planeax diifingue al hombae del animal®



C A P I T UL O p o

ALCANCE Y GENERALIDADES

1l.- Definicidén y concepto

El presupuesto, conceptualizado en forma amplia, es una
herramienta de direccién que tiene como principal objetivo preveer,
coordinar y controlar en cifras monetarias el desarrollo de 1la

actividad futura de una empresa durante un periodo de tiempo.(1)

La meta principal de 1la administracién de cualquier
empresa, sea publica o privada, es la obtencién de los objetivos.
Luego la planeacién de las utilidades o lograr la meta que se espera
en el futuro es de vital importancia para la supervivencia de una
empresa. Por 1lo tanto, 1los presupuestos han de permitir a 1la
direccion y a los diferentes niveles de toma de decisiones formarse
una idea aproximada de las posibilidades futuras de lograr 1los
objetivos de una empresa. A través de la comparacién continua de los
resultados operativos reales con las cifras presupuestadas, se
confirmard el acierto de la gestion emprendida o permitir en forma
oportuna su rectificacién o ajuste de variaciones, que se podra
determinar con la existencia de un muy eficiente sistema de control

presupuestario. (2)

(1) Definicidn extraida de 1a Revista mensual de Contabilidad y Auditoria, Bditorial Juridica ConoSer Ltda.

(2) Un estudio de Anilisis de Variaciones lo podemos encontrar en cualquier libro de Contabilidad de Costos. Por
ejeaplo Polimeni- Pabozzi-Adelberg en su libro de Contabilidad de Costos, Conceptos y aplicaciones para la toma de
decisiones trata el tema en forma profunda (Véase Capitulo 10 Costos estdadar Il: Cdlculo y andlisis de variaciones).



CAPITULO I
Alcance y Generalidades

El profesor norteamericano Charles Horngren define a los
presupuestos como: "Los presupuestos son los estados financieros
proyectados, los cuales son expresiones formales de 1los planes
administrativos que abarcan todas las 4reas o fases de operaciones de

la empresa (Ventas, Produccién, Finanzas, Personal) ".

1.1.- Otras definiciones (3)

a) El presupuesto es un plan escrito puesto en términos valorativos.

b) El presupuesto es el plan de operaciones preparado cuidadosamente

para un plazo determinado.

c) El presupuesto es un plan de accién cuantitativo de una empresa
para un periodo de tiempo definido, cuyo objetivo es elaborar,
expresar, ayudar, coordinar y evaluar 1los distintos aspectos que

forman parte de la organizacién toda.

d) E1 presupuesto es 1la operacién que consiste en estimar, citar y
reunir por funcién o elemento de funciones, los productos y los
gastos que han sido previstos y autorizados por el programa de

accion para un periodo determinado.

e) E1 presupuesto, bdsicamente es la planeacién anticipada de todas
las etapas de los negocios, junto a una verificacién subsecuente
de las verdaderas realizaciones en comparacién con el plan, segin
éste sea necesario para el logro de los objetivos que persigue una

compafiia.

(3) Puente: Apuntes de clases Contabilidad 11 2° afio Auditoria 1986 Bscuela de Auditoria- Universidad de Valparaiso



CAPITULO I
Alcance y Generalidades

2.- Breve desarrollo hist6rico de los presupuestos (4)

Debido al gran auge de la navegacién a mediados del siglo
XIX, surgen en Inglaterra los primeros presupuestos de que se tienen
noticias. El enorme flujo de dinero que entraba a las arcas fiscales
dié6 paso a la necesidad de crear una forma de controlar estas
operaciones. Francia no se qued6 atrds en el uso de esta herramienta
de apoyo y no tardé en implementar nuevas formas presupuestales. Sin
embargo, fue en Estados Unidos donde los presupuestos se
perfeccionaron y se tecnificaron en los inicios del presente siglo

XX,

En Chile nacieron en el afio 1929 a través de la emisién
del primer presupuesto fiscal de la Nacién. A comienzos de la década
del 60 el sector privado intensificé su uso, perfeccionandose
notoriamente hacia mediados de la década del 70. De ahi en adelante
la amplitud de su uso, en ambos sectores -piblico y privado-, ha
llevado a esta técnica a un alto grado de sofisticacién, que en 1la

mayoria de las empresas se encuentra totalmente computarizada.

3.- Factores que influyen en el sistema presupuestal

3.1.- Adaptacién presupuestaria (5)

El éxito de un sistema presupuestal se basa en 1la
utilizacién de técnicas apropiadas para situaciones diferentes, esto
es, que el sistema presupuestal implementado debe ser lo
suficientemente flexible como para permitir la adaptacién a 1los

cambios a medida que la empresa crece y se vuelva mds compleja.

(&) Puente: Revista mensual de Contabilidad y Auditoria, Bditorial Juridica ConoSur Ltda.

(S) Presupuestos: Planificacién y Control de Utilidades, Glenn A. Welsch. Capitulo 19 pég. S84



CAPITULO 1
Alcance y Generalidades

Antes de iniciar la implantacién de un sistema de

presupuestos, la administracién debe realizar estudios para recoger

informacién real sobre los puntos fuertes y débiles de la empresa y

para evaluar las consecuencias econémicas de los posibles cambios,(6)

por ejemplo:

a) Analizar 1las operaciones presentes. Autoandlisis critico para

determinar los altibajos de la empresa.

b) Factibilidad econémica, esto es, 1la capacidad de la empresa
para desarrollar un sistema de presupuestos de acuerdo con el

principio costo-beneficio.

3.2.- Instalacién del sistema (7)

Partiendo de la base que los presupuestos son preparados

por seres humanos nos podemos encontrar con diversos problemas de

este tipo a saber:

a) Resistencia a cambios imprevistos: Existe wuna tendencia
generalizada en muchos individuos, independiente de su real
posicién en la organizacion a resistir cambios importantes de
cualquier tipo. Esta tendencia puede deberse a varios factores

como inseguridad y miedo a lo desconocido.

(6) Presupuestos: Planificacidn y Control de Utilidades, Glean A. Welsch. Capitulo 19 pig. 585

(7) Bxtraids de Presupuestos: Planificacién y Coatrol de Utilidades, Gleam A. Welsch. Capitulo 19 pég. 586



CAPITULO I
Alcance y Generalidades

b) Rendimiento: La presupuestacién ha adquirido connotaciones
negativas para algunas personas por considerarlas un
"vigilante infernal” que emplea 1la administracién para
aumentar la presién sobre su personal, especialmente de sus

ejecutivos.

c) Dedicacién: La presupuestacién realizada apropiadamente exige

mucho esfuerzo y tiempo por parte de los ejecutivos.

Estos problemas humanos sugieren que la introduccién de
un sistema presupuestal sea un proceso educacional. Los
procedimientos deben ser simples y requerir el menor cambio posible
sobre los patrones de trabajo existentes. Por ejemplo, las cuentas
usadas en el sistema presupuestal deben ser paralelas a las cuentas
usadas en el sistema contable. Resumiendo, el sistema presupuestal
debera introducirse con inteligencia y comprensién de las

fragilidades humanas o no deberd introducirse.



C A P I T UUL O IxT

TEORIA BASICA DE LA PLANIFICACION
PRESUPUESTOS INTEGRADOS Y CICLO PRESUPUESTARIO

1.- TEORIA DE LA PLANIFICACION

La planificacién es la primera funcién de la
administracién y ésta se lleva a cabo de manera continua porque con
el tiempo exige tanto la replanificacién como el desarrollo de nuevos
pPlanes. Por otra parte hemos definido el Presupuesto como un plan
valorizado. Queda claro entonces que para estudiar las estructuras
presupuestarias y su implementacién en la empresa, debemos

interiorizarnos acerca de lo que es esta funcién de 1la planificacién.

1.1.- Concepto

La planificacién se define como la fase del proceso
administrativo encargada del establecimiento de objetivos y metas y

de la formulacién de los planes necesarios para alcanzarlos.(1)

(1) Tatroduccién a 1a Aduinistracién General, Alejandro Haefele Thennet Capftalo I pag. 31



CAPITOLO II
Teorfa Bisica de la Planificacide

Planeamiento estratégico y Tadctico (2)

Escogidos y fijados los objetivos organizacionales, esto
es, los objetivos globales de 1la empresa a ser alcanzados, el
siguiente paso es saber cémo alcanzarlos, esto es, establecer 1la
estrategia empresarial a ser utilizada para alcanzar de la mejor
manera aquellos objetivos y definir cudles son las tdcticas que mejor

implementan la estrategia tomada.

- Planificacién Estratégica: Es aquella que planea para el largo
plazo tiene una visién general de las actividades, va al cumplimiento

de los objetivos y metas, y la maneja el mids alto nivel gerencial.

- Planificacién Tactica: Es aquella que planea para el corto plazo,
tiene una visién detallada de las actividades, estudia la forma de
proveer los medios para alcanzar las metas y se maneja en el nivel

ejecutivo de la empresa.

(2) Revista de Contabilidad y Auditoria, Bditorial ConoSur B0 20 Noviembre 1993. pag. 22




CAPITULO II
Teoria Bisica de la Planificacidn

.2.- Principios de Planificacién (3)

a) La planificacién debe basarse en hechos concretos.

b) Debe efectuarse un trabajo mental previo, imaginativo pero
reflexivo.

c) La planificacién debe darse en todo nivel dentro de la empresa.

d) Debe darse un plazo de planificacién adecuado a los requerimientos
o necesidades

e) E1 costo de 1la planificacién debe ser inferior al del beneficio
obtenido.

f) Los planes deben ser alcanzables y flexibles.

1.3.- Importancia de la funcién de Planificacién

La Planificacién es una funcién fundamental del wvital
proceso administrativo, ella forma la base desde la cual se levantan
todas las futuras acciones administrativas, y el gerente que sabe y
se cerciora de cudles objetivos establecer y qué pasos deben darse
para lograr los resultados deseados, cudles son los resultados que
deben alcanzarse y cudles son los elementos bdsicos que se
requeriraén, esta razonablemente seguro de obtener mayores
satisfacciones que si operara sobre una base intuitiva o por prueba y

eérror.

Se puede afirmar que la Planificacién es basica para las
otras funciones administrativas. Sin las actividades determinadas por
la Planificacién no habria nada que organizar, nadie para dirigir y

ninguna necesidad de controlar.

(3) Introduccidn a la Administracidn General, Alejandro Haefele Thenmet Capitulo ! pag. 33 Principios elementales de
la Planificaciéa.

10



CAPITULO II
Teorfa Bisica de la Planificacidn

1.4.- El proceso de Planificacién

La planificacién es wuna actividad que depende de las
caracteristicas propias de 1la empresa, los deseos de 1los altos
funcionarios y de la persona o personas que efectuan la planeacién.
El proceso de planificacién contiene varios pasos que se enumeran a

continuacién: (4)

a.~ Requerimientos del medio y necesidades propias. Este es el
comienzo del proceso y con los antecedentes obtenidos

alimentamos el sistema.

b.- Definicién del problema. Es obtener una apreciacién clara Yy
precisa de lo que se desea. En este paso se usan algunas
técnicas como los cuestionarios Yy entrevistas e intervienen
elementos como los principios, los objetivos y normas

generalmente aceptadas.

c.- Diagnéstico. Saber con qué recursos se cuenta. Se usan técnicas
de Contabilidad en todas sus formas, financiera, administrativa,
de costos. El1 elemento fundamental en esta etapa es 1la

informacién histérica.

d.- Pronéstico. Es una opinién razonada sobre el futuro. Aqui las
técnicas mds usadas son las estadisticas, modelos matemdticos de
simulacién, mallas Pert, carta Gantt, etc.. Los elementos que
intervienen en esta etapa son las "premisas" sobre economia,

competencia e internas de la empresa.

(&) Bxtraidos del libro Presupuestos: Planificacién y Control de Utilidades Capitulo tres Bosquejo de la planificacidm
y control total de utilidades pag. 61



CAPITOLC II
Teoria Bisica de la Planificacida

e.- Formulacién de planes alternativos. Generalmente existen planes
para ejecutar un mismo trabajo y es aqui donde se requiere mucho
ingenio creador . La técnica usada en esta etapa es el andlisis
probabilistico y los elementos que intervienen son 1las

categorias y tipos de planes.

f.- Seleccién del plan. Luego de la evaluacién de alternativas llega
el paso de seleccionar a jucio razonado el mejor plan, refleja
la actitud y 1la aptitud de 1la administracién para 1llevar

adelante el plan elegido.

g.- Accién. La administracién ejecuta y dirige. (Cuarta fase del

proceso administrativo).
h.- Control y retroalimentacidn. Importante paso para la

administracién ya que por medio de éste podemos reformular

politicas mejorar objetivos y emitir nuevos planes.

1.5.- Tipos de planes (5)

A continuacién se detallan los principales tipos de

planes que existen:

a.- Objetivos

Objetivo es todo propdésito a cumplir, que conduzca a un
fin dtil dentro de una organizacién . Pueden ser considerados
como un plan, puesto que tienen que ver con las actividades
futuras, requieren visién e imaginacién en su determinacién y

forman parte integral de las actividades de planificaciédn.

{5) Puente: Principios de Adainistracién George Terry y Administracién de James A.F. Stoner /C. Wankel.
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b.~ Politicas

Son enunciados o conceptos que constituyen una guia o
conducta general de accién, sefialan fronteras muy amplias que
permiten al ejecutivo usar su iniciativa y su juicio en la

interpretacién de una norma en particular.

c.- Programas

Pueden considerarse como acciones planeadas integradas en
una unidad y disefiadas para lograr un objetivo determinado.Se

les considera como secciones de un plan general.

d.- Estandares

Son ciertos valores a los que se ha llegado cientifica o

empiricamente y que se adoptan como guias o normas.

e.- Presupuestos

El presupuesto es un plan de una importante categoria. El
presupuesto consiste de datos arreglados 1légicamente y que

representan las expectativas razonables para un periodo dado.

f.- Procedimientos

El procedimiento es una serie de tareas que en conjunto
conforman una manera de ejecutar un trabajo. Los hay escritos

manuales y no escritos o de la costumbre.

13
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g.- Métodos

El método es un sistema para llevar a cabo 1los

procedimientos de la mejor forma.

h.- Tareas

Es la parcelacién de los procedimientos para aplicarlos a

un individuo o grupo pequeilo de trabajo.

1.6.- El presupuesto dentro de la Planificacién

No cabe duda que el presupuesto es parte de la funcién de
planificacién. Con ello, los gerentes y administradores tienen una
herramienta mds para determinar el futuro curso de accién que les

ayudard en sus esfuerzos administrativos.

1.7.- Ventajas y limitaciones de la Planificacidn

1.7.1.- Ventajas

a.- Todos los esfuerzos del grupo se aunan hacia el logro de un

objetivo comin.

b.- La accidén se hace mds racional, pues la planificacién es la base

de la administracién racional.

c.- Permite un mejor aprovechamiento de 1los recursos disponibles

tanto humanos como materiales.

d.- Permite visualizar nuevos campos de accidn.

e.- Permite ejercer control, y la adecuacién necesaria de los planes.

f.- Aminora la incertidumbre.

14
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2.- Limitaciones

La informacién no es siempre exacta

Su costo es constantemente impugnado dentro de las empresas.

Conlleva una cierta inflexibilidad que coarta la libre
inspiracién de los ejecutivos y con mayor razén 1la de los

trabajadores.

Produce cierta frustracién cuando lo real se ha distanciado del

plan original o no se ha realizado enteramente lo planeado.
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2.- EL SISTEMA DE PRESUPUESTOS INTEGRADOS

2.1.- Definicidn

El sistema de presupuestos integrados es un completo plan
financiero y operacional para un ejercicio futuro y el programa

coordinado para realizar ese plan. (6)

Para establecer la estructura de un sistema de

presupuestos integrados es necesario tener presente dos condiciones:

a) Conocer la naturaleza del presupuesto Yy,
b) Conocer el medio ambiente social en el cual se desea

instaurar un presupuesto.

Conocer la naturaleza del presupuesto implica: objetivos
que persiguen los presupuestos, los principios que lo definen y las
materias que abarca. Conocer el medio ambiente social significa saber
de los objetivos de la empresa, las funciones que desarrolla, 1la
organizacién que posee y los elementos tanto materiales como humanos

con que se cuenta.

2.2.- Objetivos

2.2.1.- Objetivos generales de un sistema de presupuestos integrados

a.- Contribuir a 1la realizacién de 1los objetivos superiores de la

empresa.

b.- Constituir una herramienta para el proceso de planificacién,

coordinacién y control.

(6) Modern Business Reports, Hamilton Institute Inc.. Manual de prictica presupuestaria moderna pig. 7.
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.2.- Objetivos de la planificacién presupuestaria

Estimar razonablemente 1los resultados de 1la operacién de la

empresa para un periodo determinado.

Fijar metas y estdndares alcanzables.

Guiar la accién futura, mostrar las implicaciones a largo plazo
de las politicas de la administracién, la direccién en la cual se

mueve la empresa y la actuacién sobre las condiciones venideras.

Asignar responsabilidades mostrando los planes futuros en

términos de las personas responsables de su ejecuciédn.

Ayudar a tomar decisiones y orientar futuras actuaciones.

.3.- Objetivos de la coordinacién presupuestaria

Orientar las actividades informando a 1la organizacién de los
planes y programas y de la relacién que debe existir entre ellos
y las diversas 4reas de la empresa, con el objeto de que la
organizacién, como un todo, se encauce a conseguir los objetivos

propuestos.

Hacer posible una efectiva accién administrativa.

.4.- Objetivos del control presupuestario

Evaluar peridédicamente las operaciones.

Ayudar a sefialar grados de eficiencia.

Sefialar y determinar las 4dreas de control.
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2.3.- Principios de un Sistema de Presupuestos Integrados (7)

A continuacién se lista una serie de principios bdsicos

al estructurar un sistema presupuestario:

1 ) Pertenecer a un sistema de informacién de la empresa

relacionada con la planificacién.

2 ) Debe estructurarse de acuerdo al modelo de 1la

organizacion.

3 ) Debe complementarse con un adecuado sistema de

informacién para el control presupuestario.
4 ) Debe ser integrado.
5 ) Debe ser continuo.
6 ) Debe ser flexible.
7 ) Debe ser evolutivo.

8 ) Debe proporcionar una estimacién de las utilidades en

forma dindmica.

9 ) Debe permitir efectuar comprobaciones continuas de

los acontecimientos reales.

10) Debe asegurar controles cuyo prop6sito sea conseguir los

objetivos o metas establecidas.

11) E1 sistema de presupuestos debe estructurarse de acuerdo

a las politicas de la empresa.

(7) Puente: Presupuestos, Planificacidn y Contro de Utilidades de Glenn Welsch. pdg 30 y siguientes.
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2.4.- Caracteristicas

Un sistema de presupuestos deberd tener las siguientes

caracteristicas:

1) Se confeccionard con la participacién de los supervisores

de las 4dreas respectivas.

2) Serd un sistema 4gil y dinédmico.

3) Proveeré toda la informacién b4dsica para cualquier

andlisis.

4) La informacién serd completa y real.

5) Se preparard en forma oportuna.

6) Los informes presupuestarios deben ser dtiles a la persona

que los recibe.

7) Establecerd estdndares.

8) Las variaciones de las cifras deben demostrarse

de acuerdo a cada situacién particular.

9) Seridn avaladas por los supervisores superiores.

2.5.- Estructura

« La conformacién de un sistema de presupuestos integrados,
lo enfocaremos desde dos puntos de vista diferentes pero intimamente

relacionados, que son:

1) Forma de los presupuestos, y

2) Tipos de presupuestos.
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2.5.1.- Enfoque relativo a la forma que pueden tomar 1los

presupuestos.

De acuerdo al cardcter predominante de planificacién o
de control que tengan los presupuestos de las diferentes 4reas,
podemos distinguir entre "Presupuesto por Programa " y " Presupuesto

de Responsabilidad ".

Presupuesto por Programa: (8)

Esta forma de presupuesto describe 1los principales
programas que la empresa planea llevar a cabo. De esta manera, el
presupuesto puede estructurarse por linea de produccién, mostrando
tanto los ingresos como los costos presupuestados para cada producto,
linea o centro. Esta forma de presupuestar tiene la ventaja que nos
permite examinar el equilibrio total entre las diversas lineas de
produccién, permitiendo analizar por ejemplo: los margenes de
utilidad por cada producto; verificar si existe relacién entre 1la
capacidad de produccién y 1la organizacién de comercializacién,

disponibilidad de fondos para efectuar gastos de investigacién, etc.

Presupuesto de Responsabilidad: (8)

Establece los programas con relacién al material humano
que tiene la funcién de llevar a cabo estos programas, convirtiéndose
en una herramienta de control, pues permite que las actividades
esperadas o presupuestadas sean comparadas con las reales para
corregir las desviaciones y asignar responsabilidades a los jefes de

unidades que se encuentran relacionados con dichas variaciones.

(8) Bxtraido de un apuntes de clases de II afio de 1a Bscuela de Auditoria - Univesidad de Valparaiso - 1986.
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Considerando el periodo de vigencia que tienen 1los

presupuestos podemos distinguir tres niveles generales:

- Presupuesto de corto plazo
- Presupuesto de mediano plazo (anuales), y

- Presupuesto de largo plazo.

También podemos clasificar en dos categorias los
presupuestos de la empresa:
1.~ Presupuesto "fijo" , "estdtico" o " de
control",y

2 .- Presupuesto '"variable", "mé6vil" o "flexible.

El presupuesto fijo esta basado en un sélo volumen de
actividad del negocio, mientras que el presupuesto variable esta
fundado en una serie de volimenes posibles, todos considerados

dentro de una escala de probabilidades.

2.5.2.- Tipos de presupuestos

Dentro de 1las operaciones que desarrolla 1la empresa

moderna podemos distinguir tres grandes tipos de presupuestos, que

son:

I) Presupuesto de operacién: Son aquellos presupuestos que
muestran los planes y programas valorizados, relacionados con
la explotacion normal de la empresa para un periodo de tiempo

determinado.
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II) Presupuesto de capital: Son aquellos que muestran los

cambios planeados en el activo fijo.
III) Presupuesto financiero: Muestran los resultados esperados

para un periodo determinado en funcién de 1los usos ¥y

aplicacién de fondos.

I) Presupuesto de operacién (9)

a.- Presupuesto de Ventas

El presupuesto de ventas es la estimacién de los ingresos
monetarios totales esperados a obtenerse durante un periodo de
tiempo determinado, con motivo de la venta de los productos
indicados en el plan de ventas a los precios precalculados para

el periodo.

b.- Presupuesto de Produccién

El presupuesto de produccién se ha definido como 1la
estimacién del nimero de unidades de cada producto que hay que
fabricar para satisfacer las necesidades de las ventas planeadas
y para mantener los niveles de inventarios planeados de productos

terminados y semiterminados valorizados a su costo de

fabricacioén.

(9) Definiciones tomadas de las Revista de Contsbiliad y Auditoria ejemplar N0 13
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c.- Presupuesto de Inventarios

Es la estimacién de 1las existencias previstas de
productos terminados y semi-terminados en cada etapa del proceso,

valorizados a su costo de fabricacién.

d.- Presupuesto de Compras o de Abastecimiento

Es la estimacién en unidades y valores para un periodo
determinado de las adquisiciones de materias primas, materiales y

servicios necesarios para la operacién de la empresa.

e.- Presupuesto de Gastos

Es la estimacion valorizada e integrada de todos 1los
gastos de la empresa necesarios para la gestidén operativa de 1la

empresa durante el periodo presupuestario.

II) Presupuesto de Capital

E1l presupuesto de capital es un listado valorizado de 1lo
que se cree que sean proyectos valiosos para la adquisicién de nuevos

activos fijos y el correspondiente costo estimado de cada proyecto.

Esta constituido principalmente por lo que se denomina
"Proyecto de Inversiones en Activo Fijo ", que es una proyeccién
valorada de las mejoras, adiciones y reposiciones a la

infraestructura actual y de las ampliaciones a la misma.
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ITI) Presupuestos Financieros

Se consideran presupuestos financieros, bidsicamente a dos

tipos de estados anticipados o pro-forma:

a.- El presupuesto que refleja los futuros movimientos de fondos,
ingresos y egresos de efectivo y que es el Presupuesto de Caja, o

como también se le denomina "Estado de Flujo de Fondos".

b.- Los presupuestos que muestran anticipadamente los resultados
econémico-financiero de la empresa y que son los Estados
financieros de 1la Contabilidad General proyectados, tales como:
Presupuesto de Balance General, Presupuesto del Estado de
Resultados y el Presupuesto del Estado de cambios en la posicidn

financiera.

2.6.- Administracién del sistema presupuestario

En la organizacién de un sistema presupuestario podemos

distinguir dos funciones principales: (10)

a.- La funcién de Asesoria

Es la que facilita el proceso presupuestario, imparte
instrucciones generales estableciendo las reglas que la organizacién
debe seguir, coordina los presupuestos de cada una de las unidades de
la empresa proporcionando datos que sean uUtiles en la preparacién de

los presupuestos y resuelve las diferencias que surjan entre ellas.

{10) Planificacién y Control de Utilidades, Glenn Welsch pdg. 76

24



CAPITULO 11
Presupuestos Integrados y
el Ciclo Presupuestario

b.- La funcién de Linea

Es la que realiza efectivamente todo el trabajo mecdnico
de la recoleccién de cémputos, sumarizacién y valorizacién de 1los
programas y planes, les da forma presupuestal y toma las decisiones

correspondientes respondiendo por ellas.

Qrganismos Presupuestales

En la mayoria de las empresas que tienen implementado un
sistema presupuestario 1las funciones de asesoria y de 1linea se

realizan a través de tres tipos de organismos que son los siguientes:

- Comité Asesor del Presupuesto
- Departamento o Seccién de Presupuesto, y

- Unidades Ejecutoras.

El Comité Asesor del Presupuesto actia como cuerpo
consultivo ante el funcionario de linea responsable del presupuesto.
Se preocupa principalmente por el desarrollo de 1los planes de
operacién y del financiamiento a largo plazo, suministrando consejos,

conciliando puntos de vista divergentes y coordinando las actividades

presupuestales.

Dentro de sus funciones se encuentra revisar 1los
presupuestos individuales, analizar los informes periédicos y hacer

recomendaciones como base para la toma de decisiones.

El Departamento o Seccién de Presupuestos, generalmente
depende de una Gerencia de Finanzas o del Contralor. El jefe de este
grupo se le denomina "Director del Presupuesto" y tiene las

siguientes labores como obligaciones fundamentales:

25
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1) Emitir instructivos prespuestales que indiquen en forma clara qué

debe hacerse, cémo hacerlo, cuidndo hacerlo y dénde hacerlo.

2) Recibir las estimaciones de los distintos ejecutivos, jefes de

departamentos y supervisores.

3) Revisién critica de 1los informes presupuestarios con el plan

integral.

4) Evaluar y revisar los datos recopilados antes de presentar 1los

presupuestos a la alta Administracion.

5) Emitir periédicamente informes que muestren las comparaciones de

las cifras reales con las presupuestadas.

Las Unidades Ejecutoras las encontramos en las distintas
subdivisiones organizativas de una empresa, tales como: Gerencias,
Subgerencias, departamentos, secciones, talleres y oficinas
responsables de 1llevar a cabo el proceso presupuestal de sus
respectivas funciones. Estas wunidades elaboran y proponen sus
propios presupuestos, "a priori" establecen tasas de productividad,
estdndares de produccién y de consumo y finalmente responden por 1la

ejecucion de lo mads cercanamente posible de lo presupuestado.
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3.- EL CICLO PRESUPUESTARIO (11)

La confeccién y manejo del presupuesto requiere de una
serie de pasos o etapas bien definidas que en su conjunto constituyen
una secuencia técnica-metodolégica imprescindible para el logro de

los objetivos presupuestales.,
Asi, podemos distinguir las siguientes etapas:

a) Formulacién de las estrategias

b) Preparacién de las estimaciones

c) Discusién de las cifras presupuestales
d) Aprobacién final

e) Emisién del presupuesto definitivo

f) Ejecucién presupuestaria

g) Control presupuestario

h) Evaluacién, y

i) Retroalimentacién.

a) Formulacién de las Estrategias

Corresponde fijar aqui la estrategia global
presupuestaria, las politicas y acciones gerenciales, en fin,
sentar los lineamientos bdsicos de una efectiva presupuestacién.
Esta accién se desarrollard en los mds altos niveles gerenciales,

generalmente emana del Comité Asesor del presupuesto.

En esta estrategia global que se plantea se toman
decisiones de dos tipos: 1) Aspectos de fondo tales como; partir
de metas especificas y adecuar el resto de la informacién a

dichos logros o partir de recursos y antecedentes histéricos para

(11) Puente Presupuestos y Control de Utilidades, Glean Welsch psg. 53
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llegar a resultados que serian una incégnita, y 2) y en el

aspecto metodolégico las siguientes:

- Establecer las responsabilidades por 1la entrega de 1los

antecedentes o cifras presupuestales.

- Establecer 1las instancias o etapas del procesamiento de las

cifras.

- Establecer plazos y formularios de recopilacién de 1la

informacién presupuestaria. y

- Establecer 1la ingerencia de las metas y valores fisicos
(produccién) y su relacién con los valores econémicos, es

decir, fijar precios presupuestales.

Esta etapa tiene por objeto precisar las estrategias y
formulas metodolégicas que regulardn la accién presupuestaria, debe
tender a la eliminacién de la incertidumbre y la duda respecto de
dicha accién, clarificando los aspectos principales de la formulacién

presupuestaria.

b) Preparacién de las Estimaciones

Consiste en la recopilacién de antecedentes relativos a
la informacién requerida, conforme a la metodologia general

establecida en la etapa anterior.

Cada 4rea de la empresa, de acuerdo a fechas, politicas,
metodologias y estrategias fijadas por la Direccién, elabora sus
programas presupuestarios para el afio venidero. Deben existir
formularios adecuados a las necesidades de informacién, de manera
que cada 4rea funcional esquematice sus informaciones en unidades

fisicas y valores monetarios cuando corresponda.
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También tienen mucha importancia en esta etapa los
sistemas de tratamiento técnico de 1la informacién como por

ejemplo:

- Ingresos proyectados histéricamente, a través de tendencias o

uso de estadisticas.

- Ingresos en base a antecedentes externos; del mercado, de la

competencia o de la economia en general.
- Ingresos puramente estimados.
Debe distinguirse y clarificarse con exactitud el

tratamiento de cada informacién para evitar la arbitrariedad y

anarquia al respecto.

c) Discusién de las Cifras Presupuestales

Las cifras presupuestales recolectadas en 1la etapa
anterior por el nivel de linea correspondiente, serdn sometidas
en lo posible a una clasificacién concordante con el sistema de
contabilidad de 1la empresa y presentadas al comité de
presupuestos para ver y estudiar los resultados de la
preparacién, en calidad de resultados preliminares, requiriendo

para ello de las siguientes sub-etapas:

c.1l) Pre-emisién: en los formatos o formularios de presentacién
del presupuesto deben acompaifiarse los comentarios
explicativos de 1las bases, indicdndose premisas y otros
hechos aplicados que se supone habrian sido indicados

previamente en la etapa de la formulacién.
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c.2) Integracién de los diferentes tipos de presupuestos en un

solo cuerpo.

c.3) Discusién: Consiste en el andlisis y debate amplio de 1la
metodologia, incidencias y resultados de las cifras
preemitidas y de su impacto en los estados contables. Como
es 1légico, en este paso pueden darse las siguientes

alternativas:

Aprobacién total

Aprobacién parcial

Modificacién

Rechazo total

d) Aprobacién Final

Realizados los cambios o modificaciones dispuestas en lo
pertinente a la recopilacién de antecedentes, se procede a 1la

aprobacién final.

La aprobacién deberd constar por escrito en el mads alto
nivel de la empresa y a la vez constatarse debidamente en 1la

etapa siguiente de la emisioén.

e) Emisién del Presupuesto Definitivo

Consiste en la formalizacién, a través de un instrumento
escrito, del presupuesto aprobado, para uso, conocimiento vy

manejo de las diferentes wunidades afectadas por el proceso

presupuestario.

Se distinguen en esta etapa del ciclo presupuestario, dos

acciones bien diferenciadas que son:
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e.l) Emisién propiamente tal: Que consiste en la expresién
escrita de las cifras del presupuesto y formularios de

presentacién "ad-hoc", conforme lo establece la metodologia

respectiva.

e.2) Difusién: Comprende la distribucién de 1los documentos
escritos que contienen el presupuesto oficial, entre las
diversas dependencias de 1la organizacién con el 4nimo de

promover su debido conocimiento y utilizacién.

f) Ejecucidn Presupuestaria

Comprende una parte del proceso administrativo normal
durante el cual ocurren fenémenos que afectan el proceso
presupuestario. Se generan gastos e ingresos, se realizan costos,
se adquieren activos y se contraen pasivos, cuyas incidencias
monetarias se vacian en formularios especiales de ejecucidn
presupuestaria para proceder a comparar las cifras reales con las

presupuestadas.

g) Control Presupuestario

Esta etapa comienza conjuntamente con la etapa de 1la
ejecucién del presupuesto, por cuanto deberd irse controlando
periédicamente (semanal, quincenal, mensual, trimestral,
semestral y anual) en formularios creados a propésito y que
permitan hacer a 1la vez 1las evaluaciones correspondientes,

elaborando informes de 1las desviaciones tanto favorables como

desfavorables.
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h) Evaluacién

Los informes de control presupuestario son emitidos por
la funcién de linea de la empresa (departamento o seccién de
presupuestos) que es la que maneja los cémputos presupuestales,
pero la "evaluacién" del sistema se encuentra en todos los
niveles , ya sean de linea o de asesoria, ya sean gerenciales o
subalternos. La accién de evaluar un determinado resultado
presupuestario es tomar conocimiento de la desviacién -positiva o
negativa-, estudiarla y analizarla, es ver sus causas, ir a las
raices mids profundas de las diferencias, e incluso, pedir los
respectivos informes o justificaciones a los responsables de
dichas desviaciones presupuestarias, para asi, arribar a un
resultado que permitird saber si hubo ineficiencia , si las metas

fueron mal cuantificadas o si hubo causales de fuerza mayor.

i) Retroalimentacién

Como resultado del control y evaluacién prespuestarios se
obtienen informes que muestran la verdadera realizacién de los
planes, programas y presupuestos de la empresa, estamos en un
buen momento para reprogramar acciones y metas para volver al

comienzo del ciclo vital de la organizaciédn.



C A P I T UL O ITXT

PRESUPUESTOS DE OPERACION
Y FINANCIEROS

EL PRESUPUESTO MAESTRO

El presupuesto maestro es un resumen cuantitativo formal
de todos 1los planes gerenciales, en cuanto a las actividades que se
han de desarrollar en la empresa, surgidas de una visién analitica y

detallada del futuro de la organizacién.

El presupuesto maestro resume los objetivos de todas 1la
subunidades de una organizacién: Ventas, produccién. distribucién y
finanzas. Por lo tanto, repercute en las decisiones de operacién
(adquisicién y utilizacién de recursos escasos) y en las decisiones

de financiamiento (obtencién de fondos para adquirir recursos) (1)

La figura 3.1 muestra las diversas partes que componen el

presupuesto maestro.

{1) Charles Horogrea y G. Foster, Contabilidad de Costos, un enfoque gerencial, pdg. 158 623 edicid,
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t Bxtrada de la figura 5.1 del libro de Coatabilidad de Costos, un enfoque gereacial de C. Horngrea y G. Foster pdg.
163 6 2 edicidn.
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En esta parte del presente capitulo abordaremos el
presupuesto maestro con un ejemplo pradctico cuya informacién se

presenta a continuacion:

Datos de entrada

La empresa "MUSSA" S.A. es una fabrica que se dedica a la
produccién y venta de sus productos A y B destinados al mercado
automotriz de la Marca Gian modelo .207 GTI. El1 producto A consiste en
parabrisas y el producto B lunetas (vidrio trasero). Después de un
vasto estudio de andlisis 1la Sociedad espera para el afio 11 1o

siguiente:

Materiales Directos:

Material zp $ 1,25 por gramo
Material cl $ 2,5 por gramo
Mano de Obra Directa $ 3 por hora

Costos indirectos de fabricacidén: se aplican sobre 1la
base de las horas de Mano de Obra Directa.

Contenido de cada unidad de Producto Terminado

PRODUCTO A PRODUCTO B
Material zp 8 gramos 12 gramos
Material cl 10 gramos 6 gramos

Mano de Obra
Directa 16 horas 12 horas

35



36

CAPITULO ITI
Presupuestos de Operacidan
y Pinancieros

Otros datos:

PRODUCTO A PRODUCTO B
Ventas esperadas en unidades 7.000 2.500
Precio de venta por unidad $ 139 $ 119,76
Inventario final deseado en unidades 1.500 500
Inventario inicial en unidades 150 100

Inventario inicial expresado en
términos monetarios $ 13.050 $ 11.600

|— $ 24.650 ——|

MATERIALES DIRECTOS

Material zp Material cl
Inventario inicial en gramos 6.000 6.000
Inventario final deseado en gramos 7 =000 2.000
Costos indirectos de fabricacién:
PRODUCTO A PRODUCTO B
CONCEPTO TOTAL
Variable Fijo Variable Fijo
$ $ $ $ $
Suministros 48.500 27.160 21.340
Mano de Obra
indirecta 113.300 63.448 49,852
Energia 14.500 7.224 800 5.676 800
Mantencién 39.600 14.168 3.650 18.132 3.650
Depreciacién 40.500 20.250 20.250
Arriendo edif.
produccién 38.100 19.050 19.050
Seguros 10.000 5.000 5.000
Supervisién 32.300 18.250 14.050
TOTALES 336.800 112.000 67.000 95.000 62.800
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Gastos de administracion y ventas:

PRODUCTO A PRODUCTO B
CONCEPTO TOTAL
Variable Fijo Variable Fijo
$ $ $ $ $

Comisiones so-
bre ventas 32.000 21.000 11.000
Publicidad 4.800 3.000 1.800
Sueldo de Vtas 16.000 9.000 7.000
Viajes 8.000 6.000 2.000
Salarios em- .
pleado oficina 16.000 10.000 6.000
Suministros 1.600 600 1.000
Sueldos ejecu- )
tivos 33.600 18.000 15.600
Varios 8.000 4.000 : 4.000

TOTALES 120.000 21.000 50.600 11.000 37.400
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1.- Presupuestos de Operacién

1.1.- Presupuesto de ventas

La dnica funcién de la empresa que en forma normal genera
ingresos es la Comercializacién. El1 negocio de las empresas es el
"hacer ventas" y no "hacer productos que quizds se vendan"; queda
claro entonces que los trabajos de comercializacién requieren de

planeamiento y control.

1.1.1.- Definicién

El presupuesto de ventas es la estimacién de los ingresos
totales a obtenerse durante un periodo determinado con motivo del
despacho de los productos indicados en el plan o programa de ventas a

los precios estimados para el periodo.

1.1.2. Planificacién de las ventas

Al planificar las ventas podemos encontrar dos tipos de

planes a saber:

1) Plan de ventas tdctico - 1 afio -

2) Plan de ventas estratégico - 10 6 5 afios-

El plan de ventas tdctico es utilizado por empresas que
planifican sus ventas para doce meses futuros, siendo normal detallar
este plan por periodos trimestrales o por meses. Al final de cada
periodo el plan de ventas es revisado y estudiado de nuevo, afiadiendo
un periodo en el futuro y eliminando el periodo finalizado. Este tipo

de plan incluye la aplicacién de andlisis estadisticos y matemdticos
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sofisticados, sin embargo, el juicio administrativo juega un papel

importante en su determinacién.

El plan de ventas estratégico o a largo plazo descansa
sobre andlisis sofisticados de futuros mercados potenciales, que

pueden ser construidos desde una funcién bdsica, tales como:

- Cambios en la poblacién
- Proyeccién del sector industrial

- Proyeccién de la propia empresa.

Estas funciones afectardn 4reas como 1la politica de
precios a largo plazo, desarrollo de nuevos productos e innovaciones
en la produccién actual, nuevas direcciones en los esfuerzos de
mercado, la expansién de la capacidad productiva, la entrada a nuevas
industrias, posibles cambios en los canales de distribucién y nuevos

estdndares de costos internos.

1.1.3.- Pronésticos

Las empresas de hoy en dia deben estar en muy buen pie
para hacer frente a los cambios en el mercado, con el objeto de
mejorar su fuerza competitiva. La administracién moderna piensa que
los pronésticos permiten a las empresas reaccionar con mayor rapidez

ante estos cambios continuos y vertiginosos del mercado.

Distinguimos el pronéstico de ventas con el presupuesto
de ventas en el sentido de que el pronéstico es el estimado -1la
prediccién- que puede convertirse o no en el presupuesto de ventas.
El pronéstico sélo se convierte en el ©presupuesto si 1la

administracién lo acepta como un objetivo.(2)

(2) C. Horngren y G. Poster, Contabilidad de Costos, nn enfoque gerencial, pdg. 171 63 edicida.
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Algunos de los factores que debemos tomar en cuenta para

pronosticar las ventas son los siguientes:

1) Ventas anteriores

2) Rentabilidad del producto
3) Investigaciones del mercado
4) Promociones

5) Competitividad

6) Capacidad de produccién

7) Politicas de precios.

De todas maneras los factores a considerar dependeran de

cada empresa en particular.

En el 4mbito de 1los negocios normalmente se habla de
pronésticos o predicciones como si fueran una sola unidad o el mismo
concepto, aunque tienen cierta relacién debemos tener en claro sus

diferencias.

Pron6sticos: Es un proceso de estimacién de un acontecimiento futuro

proyectando hacia éste datos del pasado. Es un componente importante
de la planeacién estratégica y operacional. Los datos recopilados del
pasado se combinan en forma predeterminada para hacer una estimacién
del futuro utilizando técnicas estadisticas y aplicando la ciencia

administrativa.

Prediccién: Es un proceso de estimacién de un suceso futuro basidndose
en consideraciones subjetivas diferentes a 1los simples datos del
pasado Yy que no necesariamente deben combinarse de una manera
predeterminada. Las consideraciones subjetivas se pueden obtener a

partir de la habilidad, experiencia y buen criterio del que analiza.
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De lo anterior se desprende que en la practica actual de

la administracion se tienen dos enfoques:

- el intuitivo, Yy

- el de modelamiento estadistico.

El primero se basa en 1la experiencia, conjeturas Yy
corazonadas que tenga el administrador respecto a eventos futuros. El
segundo es un resumen formal que combina de manera sistematica datos
numéricos especificos y los emplea como pronéstico; a su vez este
enfoque puede subdividirse en dos modelos que se diferencian por el
tipo de informacién que emplean: (a) Modelo basado en la demanda que
toma en cuenta datos histéricos del articulo que estd siendo
pronosticado. (b) Modelos causales que no sélo utiliza los datos
histéricos, sino también otro tipo de datos que se correlacionan

formalmente y que tengan una influencia con la demanda en estudio.

Modelos de pronésticos

Existen distintos modelos de pronésticos que podemos

resumir en el siguiente cuadro:

Modelos cualitativos Modelos cuantitativos
series de tiempo causales
- Método Delphi - Promedios - Andlisis de
- Datos histéricos - Suavizado expo- regresioén
- Técnica de grupo nencial - Modelo econé-
nominal mico.
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Modelos cualitativos

Método Delphi: Este método consiste en un conjunto de preguntas que

realiza un analista financiero a expertos internos o externos de 1la
empresa con el propésito fundamental de obtener opiniones frente a
una determinada situacién. Una de las bondades del modelo son 1las
distintas escuelas de formacién de 1los expertos (Ingenieros,
Auditores, Abogados, etc.) que contribuyen a dar variadas opiniones
para llegar a un pronéstico razonable. En el proceso no se debe
permitir las relaciones directas o interpersonales que perjudiquen la
independencia de la opinién del experto. Serd el analista financiero
el encargado de formular el pronéstico definitivo, considerando 1las

distintas y muy variadas opiniones.

Técnica del grupo nominal: Consiste en llegar a un pronéstico por

consenso efectuado por un grupo estructurado de personas conocedoras
del tema en cuestién; en primer lugar se proporcionan las preguntas
por escrito, donde cada miembro debe escribir sus ideas y exponerlas
a los demids integrantes; en segundo lugar después que todos hayan
expuesto se discuten las distintas ideas para por udltimo votar en
forma independiente y en orden de prioridad. Esta técnica llega a dar

un prondéstico a la idea que recibe la mayoria de los votos del grupo.

Métodos cuantitativos:

Promedios: Muchas empresas calculan sus pronésticos basados en
promedios. Existen diversas formas de calcular un promedio tomando

datos histéricos de la demanda:
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Promedio Simle (P.S)

Consiste en el promedio de las demandas de todos 1los
periodos anteriores y que tienen el mismo peso relativo y se podria

formular de la siguiente manera:

DI + D2 + D3 + ....... + Dk
P.S =
k
donde, D1 = demanda del periodo 1
D2 = demanda del periodo 2
Dk = demanda de k periodo
Por ejemplo, para "MUSSA S.A." las unidades vendidas en el afio 10

para su producto A (parabrisas) ha sido la siguiente:
Afio Unidades

.500
.200
.000
.200
.800
.500
.600
.700
.500
.000

ocowoo~NONULSWN -
WOoOUNNWNDSNODSND

[uny

Utilizando el promedio simple el pronéstico para el afio 11 seria:

P.§ = 2.500 + 4.200 + 6.000 + 7.200 + 4.800 + 7.500 + 3.600 + 5.700 + 8.500 + 9.000)

10
59.000

P8 —— = 5.900 unidades
10

Se obtiene el promedio para tratar de detectar el modelo
general subyacente (tendencia central de la demanda). Si obtenemos el
promedio de todas 1las demandas anteriores, 1las demandas altas

tenderdn a ser equilibradas por las mids bajas y sus resultados serén
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un promedio que es representativo del verdadero modelo subyacente. El
hacer promedios es indiscutible que reduce las posibilidades de error
si se actuara en forma aleatoria, pero debemos tener cuidado al hacer
un promedio porque si la tendencia central de la demanda cambia es

imposible que el promedio simple lo detecte.

Media mévil simple (M.M.S.)

Este método combina los datos de demanda de los periodos
mds recientes y su promedio serd el pronéstico para el periodo
siguiente. La primera consideracién que se debe hacer para calcular
una media m6évil simple es calcular el nimero de periodos a emplear en
las operaciones y una vez calculado éste se debe mantener constante.
Luego, 1las demandas reciben un peso igual para determinar el
promedio. El promedio se mueve en el tiempo, cuando al transcurrir el
periodo mids antiguo se descarta y se agrega la demanda mis reciente

para la siguiente operacioén.

Suponga que "MUSSA S.A." ha seleccionado una media mévil

de 6 afios para su producto A ¢ Cudl es su M.M.S. ?

Aflo 10 9 8 7 6 5
M.M.S. = 9.000 + 8.500 + 5.700 + 3.600 + 7.500 + 4.800
6
39.100
M.M.S. = _____E__ = 6.516,67 unidades (Pronéstico para el afio 11)

! y si su media mévil fuera 4 afios ?

9,000 + 8.500 + 5.700+ 3.600

&=
e
wn
n

4
6.700 unidades

.
N
wn
1]
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Y si fuera un afio el pronéstico para el afio 11 seria igual a las

unidades vendidas del afio 10 ( 9.000 unidades).

Media mé6vil ponderada (M.M.P.)

Este método es semejante a la media mévil simple; se
diferencia al incorporar un peso distinto a las demandas més

recientes.

El peso serd un factor que determine el administrador de
acuerdo a ciertas consideraciones sobre las demandas de los periodos

en estudio y que fluctuard entre 0 y 1.

Por ejemplo para "MUSSA S.A." (media mévil de 4 afios) el pronéstico

para el afio 11 utilizando la media mévil ponderada sera:

Ario Unidades factor Total
7 = 3.600 x 0,25 900
8 = 5.700 x 0,40 2.280
9 = 8.500 x 0,25 2.125

10 = 9.000 x 0,10 900

1,00 6.205

6.205 unidades (pronéstico para afio 11)
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Suavizado exponencial

Para calcular un promedio nuevo o actualizado mediante el
método de suavizado exponencial se requieren tres datos bdsicos, que

son:

i ) El1 valor de @ (alfa)
ii ) La demanda real para el periodo mis reciente, y

iii) El pronéstico mds reciente

Estd dado por la siguiente férmula:

Ft = @ Dt—l + (1 - @)Ft_l

donde, F¢ = Proné6stico para el periodo siguiente
Q = Coeficiente de suavizacién (0 < @ < 1)
Di{_1 = Demanda real del periodo mids reciente
Ft_1 = Pronéstico mids reciente.

Una de las ventajas de este modelo es que para el cdlculo
del promedio no se necesitan muchos datos histéricos, por lo tanto

son faciles y rdpidos de calcular.

Supéngase que "MUSSA S.A." desea calcular un nuevo
prondéstico para el afio 11 de su producto A mediante suavizado
exponencial, sabiendo que 1la demanda m4s reciente fue de 9.000
unidades y el pronéstico para el afio 11 mediante promedio simple fue
de 5.900 wunidades, donde el administrador considera que un
coeficiente de suavizacién del 0,3 es lo mds razonable:

F¢ 9,000 x 0,3 + 0,7 x 5.900

6.830 (Pronéstico para el afio 11)
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Y el pronéstico para el afio 12 cuya demanda en el afio 11 fue de 6.500

unidades:

F¢ 6.500 x 0,3 + 0,7 x 6.830

6.731 (Pronéstico para el afio 12)

La seleccién del coeficiente de suavizacién @ (alfa) no
es una casualidad ain cuando su uso es cuestionable y criticada por
algunos. Sin.embargo, un valor de @ de 0,7 ; 0,8 o 0,9 puede resultar
apropiado para condiciones en que la demanda sea inestable, como
también cuando analizamos demandas de nuevos productos, otorgando un
peso relativo alto a la demanda mids reciente. Al contrario si 1la
demanda es estable, el coeficiente @ podria ser 0,1 ; 0,2 o 0,3. Pero
cuando la demanda es ligeramente inestable pronésticos m4s precisos

pueden darse con factores del 0,4 ; 0,5 o 0,6.

Serd el coordinador el que escogerd el coeficiente de
suavizacién mis apropiado, de acuerdo a la informacién que tenga de

la demanda.
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Andlisis de regresidn

El andlisis de regresién es una técnica de pronéstico que
establece una relacién entre variables. Usa un modelo formal para
medir la cantidad promedio de cambio en la variable dependiente que
estd relacionada con los cambios unitarios en las cantidades de una o
mids variables independientes. Cuando se usa wuna sola variable
independiente el andlisis se 1lama regresién simple y se puede

expresar como:

a + bX

<
1]

donde Y es la variable dependiente
X variable independiente
a denota el factor constante

b designa la pendiente de la linea de tendencia

Cuando se usan varias variables independientes se le conoce como

regresién miltiple cuya ecuacién lineal se puede reconocer de 1la

forma:

Y = a+ byXq + boXo + baXg + &, ue»est bpXy

donde Y es la variable a predecir (dependiente); Xj, Xo y X3 son las
variables independientes sobre las cuales se basa la prediccién; by,

by, y b3 son coeficientes desconocidos.

Para encontrar los valores de a y b es necesario utilizar
el método de los minimos cuadrados, que es un enfoque matemdtico que

se emplea para calcular una linea dnica de regresién.
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Témese S = Sumatoria

l n (SXY) - (SX)(SY) |
b

| n (sX2) - (sx)2 |

SY - bsX

donde, n es el ndimero de observaciones
Y variable dependiente

X variable independiente.

Por ejemplo, supdéngase que MUSSA S.A. sabe que un pronéstico adecuado
para el producto A, estd en relacién estrecha con los unidades
producidas de los modelos 207 GTI (variable independiente), cuya
informacién se obtiene por 1los boletines, informes y memorandum
emitidos por la empresa productora de automéviles de la cual MUSSA
S.A. es abastecedora de parabrisas , entonces el pronéstico para el

afio 11 se podria desarrollar asi:

Observa- Unidades Unidades
ciones Producidas demandadas X2 XY
(Afios) (miles) (miles)
(X) (Y)
1 9 2,5 81 22,5
2 19 4,2 361 79,8
3 24 6,0 576 144,0
4 35 7,2 1.225 252,0
5 18 4,8 324 86,4
6 38 755 1.444 285,0
7 17 3,6 289 61,2
8 25 5,7 625 142,5
9 38 8,5 1.444 323,0
10 43 9,0 1.849 387,0

266 59,0 8.218 1.783,4



CAPITULO III
Presupuestos de Operacifn
y Pinancieros

Entonces, utilizando la férmula anterior de los minimos cuadrados

tenemos:
10(1.783,4) - (266)(59) 2.140
b = = = 0,187349
10(8.218) - (266)2 ! 11.424
b = 0,19 (aproximando)

59 - (0,19)(266) 8,46
a = = = 0,846
10 10
a = 0,85 (aproximando)

Por lo tanto, la recta estimada de regresién, la relacién entre

unidades vendidas y las unidades de automéviles producidos es:

Y = 0,85 + 0,19X

Por ejemplo, si en el afio 11 las unidades producidas se espera sean

33.000 unidades, sustituyendo 33 en X se tendra:

Y =0,8 + 0,19(33) = 7,12

Es decir, el pronéstico para el afio 11 seria de 7.120 unidades.

Uno de 1los ﬁasos importantes que se debe hacer al
calcular pronésticos en base a regresién es hacer una serie de
pruebas que nos ayuden a obtener un.grado de razonabilidad al usar el

modelo o bien para escoger una u otra variable en el anédlisis.
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Repasando estadisticas

Coeficiente de determinacién ( r2 ) es una medida del
grado hasta el que 1la variable independiente (X) explica 1la
variabilidad de la variable dependiente.(Y). Va desde 0 (no existe

capacidad de explicacién) hasta 1 (capacidad explicatoria perfecta).

Su férmula es:

S (Y - Y')2
r2 =1 -

S (Y - Y)2
Y™ = Y media

Tomando los datos anteriores calculemos r2

Afios Unidades Unidades Y= 0,85 + 0,19%
Producidas demandadas Y- =5,9
(miles) (miles)
(X) (Y) Y!
1 9 2,5 2,56
2 19 4,2 4,46
3 24 6,0 5,41
4 35 7,2 7,5
5 18 4,8 4,27
6 38 7,5 8,07
7 17 3,6 4,08
8 25 5,7 5,6
9 38 8,5 8,07
10 43 9,0 9,02
266 59,0
S (Y -Y)2 =(2,5-2,56)2 + (4,2 = 4,46)2 + ......+ (9,0 - 9,02)2
= 1,5408
S (Y-Y)2 =(2,5-5,924+ (6,2 -5,9)2 + ....... .+ (9,0 - 5,9)2

41,62
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Por lo tanto,

1,5408
r2 =1 - = 1 - 0,037020663 = 0,962979
41,62

Para la regresién analizada esto implica que la variacién
en la variable independiente X (unidades producidas) explica el

96,30% de la variabilidad de las unidades demandadas. Un r2 de un 0,3

pasa la prueba de la explicacién.

Inmediatamente se puede calcular el coeficiente de
correlacién (r) que es una medida relativa de la relacién entre dos

variables y se calcula asi:

—

+ S (Y - y')2
r = - \ 1-
\| s (Y - y)2
+ 1,5408 '
r= - \ 1- = 0,981315
\ 41,62

El coeficiente de correlacién va desde -1 (correlacién
negativa perfecta) hasta +1 (correlacién positiva perfecta). Si r = 0
no existe correlacién entre las variables. El signo qQue tomaré en

definitiva r serd el mismo que tenga el término b de la ecuacién de

regresion.
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Otra de las mediciones que debemos considerar es el error
estandar (S,), que es una medida de 1la dispersién de las
observaciones reales alrededor de la linea de regresién. Se puede
usar el error estandar para ayudar a medir 1la confianza en 1las
predicciones y se puede calcular para una regresién simple de 1la

siguiente forma:

I 1
Sumatoria (Y - Y')2

\| n- 2

donde n es el tamafio de la muestra

Utilizando los datos anteriores calculemos el error estandar:

By = \ = 0,43886 = > 0,44

Supongamos que queremos predecir las unidades demandadas

para un x de 33.000 unidades de produccién, asi tendremos:

Y' 0,85 + 0,19 (33)

Y 7,12

Es decir, aproximadamente dos terceras partes de 1los
puntos en una distribucién normal deben encontrarse dentro del rango

Y' +- un error estandar:

7,12 +- (1) (0,44)

Por lo tanto el rango es de 6.680 a 7.560 wunidades

demandadas
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Cuando utilizamos el andlisis de regresién en nuestros
pronésticos estamos suponiendo datos lineales, estables y un patrén
de comportamiento semejante a una linea recta. Una de las desventajas
de este modelo es que se requieren muchos datos y puede ser costoso y

reiesgoso su almacenamiento.

ANEXO I

"MUSSA S.A."
Presupuesto de Ventas
para el afio 11

Unidades%* Precio de MONTO

Venta * TOTAL

PRODUCTO A 7.000 $ 139 $ 973.000
PRODUCTO B 2.500 $ 119,76 $ 299.400
$ 1.272.400

* Véase datos de entrada en pagina 36

N\

Nota: El1 punto inicial del presupuesto maestro es normalmente el
presupuesto de ventas, sin embargo cuando la capacidad disponible de
produccién no alcanza a cubrir las demandas del presupuesto de ventas
es la capacidad de produccién el punto inicial para la elaboracién

del presupuesto maestro.
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1.2.- Presupuesto de produccién

1.2.1.- Definicién

Es un estimado de la cantidad de bienes a ser fabricados
durante un periodo futuro predeterminado, entendiéndose como bienes
tanto los productos terminados como los semielaborados y valorizados

todos a su costo de fabricacién.

El nimero total de unidades a producir depende de 1las
ventas planeadas y también de los cambios esperados en los niveles de

inventario, como se muestra en la figura 3.2.

FIGURA 3.2 *
Presupuesto de produccién. En unidades

Ventas planeadas XXX
+ Inventario final deseado de

Productos Terminados XXX
= Produccién Necesaria XXX

- Inventario inicial de
Productos Terminados ( XX )

PRODUCCION REQUERIDA XXX

* Es un esquema universal que no considera Produccién en Proceso.
Para un mayor estudio de la Produccién en Proceso se recomienda
ver Produccién Equivalente en libros de Contabilidad de Costos.
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1.2.2.- Importancia y responsabilidad del presupuesto de produccién

El presupuesto de produccién entrega los costos de
fabricacién de la empresa, permitiendo calcular utilidades,
rentabilidades y puntos de equilibrio (4), ademds de que muestra el
uso que se le dard a los principales recursos fisicos de la empresa,

las existencias.

Una vez confeccionado el plan de ventas el gerente de
Produccién es responsable de traducirlo a un programa de produccién
equilibrado y consistente con las politicas administrativas de 1la

alta gerencia.

1.2.3.- El1 presupuesto de produccidn como herramienta de

administracién

El plan de produccién sirve como una herramienta de 1la

planificacién, la coordinacién y el control.

Como herramienta de planificacién es la expresién escrita
del volumen de esfuerzo fabril, crea el cimiento para planificar
todos los aspectos de las operaciones de la fibrica: por ejemplo, las
necesidades de materias primas, necesidades de mano de obra,
necesidades de supervisién, Capacidad instalada de 1la fabrica,

actividades de servicio, en general proporciona un ordenamiento de

las fabricaciones.

Como herramienta de coordinacién propende a la
interrelacién entre los planes de ventas, las politicas de
inventarios y los planes productivos, 1los que se concentran Yy

resuelven en el presupuesto de produccién. También se relaciona con

(4) Bn Presupuestos Financieros se muestra un anflisis sobre el punto de equilibrio. Véase pdg. 112
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actividades funcionales como el movimiento de efectivo, 1la
financiacién, 1la investigacién operativa, el desarrollo de 1la
produccién, la ingenieria y las adiciones al activo fijo. Por medio
de la coordinacién se establece un cierto grado de razonabilidad en

toda la operacién de la empresa.

Por Gltimo como herramienta de control establece la base
para el control de la produccién, los inventarios, los costos de
fabricacién y el personal de la fiabrica. Es esencial un sistema de
control adecuado para que la alta Administracién controle los costos,
la calidad y las cantidades. Los principales procedimientos incluidos

en el control de la produccién son:

Control de los materiales

Andlisis permanente de los procesos de elaboracién

Definicién de las rutas de produccién

Seguimiento o vigilancia continua.

1.2.4.- Usos del presupuesto de produccién

Al poner en practica un sistema de presupuestos de

produccién en una empresa se visualizan los siguientes usos:

1) Permite conocer parte de los recursos humanos y materiales
que demandarid el plan o programa de produccién.

2) Ayuda a determinar la rentabilidad de los productos.

3) Ayuda a la toma de decisiones sobre precios de venta y
compras, cambios en los programas de operacién y utilizacién
de la capacidad instalada.

4) Ayuda a determinar la mezcla 6ptima de productos que da la

utilidad. ( maximizar utilidades y minimizar costos).
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5) Ayuda a establecer sistemas de control de costos y por ende
medir la eficiencia de la operacién.
7) A través del control presupuestario se determinan las

variaciones entre el presupuesto y la realidad.

1.2.5.- Relacién con otros presupuestos

Con el presupuesto de ventas: Tiene una intima relacién, pues
éste le da las cantidades y productos a fabricar por una
parte y por otra recibe del presupuesto de produccién 1los
costos necesarios para fijar sus precios de venta, utilidades

futuras y rentabilidades.

Con el presupuestos de inventarios: La relacién se da con
respecto a productos terminados que deben ser producidos para

permanecer en bodegas como stock.

Con el presupuesto de compras: Aqui la relacién esta dada por
las necesidades de materias primas y otros materiales
establecidos en el presupuesto de produccién y que debe
solventar el presupusto de compras y abastecimiento, en

cuanto a calidad, cantidad, precio y oportunidad.

Con el estado de resultados proyectado: La relacién con este
presupuesto se da en la entrega de informacién por parte del
presupuesto de produccién de los costos de las mercaderias

vendidas (costo de explotacién).



ANEXO II
" MUSSA S.A."

Presupuesto de produccién. En unidades
para el aifio 11

Ventas planeadas *

+ Inventario final deseado de
Productos Terminados *

= Produccién necesaria

- Inventario inicial de

Productos Terminados *

PRODUCCION REQUERIDA

* Véase datos de entrada pag. 36

PRODUCTO A

7.000

1.500

8.500

150

8.350
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PRODUCTO B
2.500
500
3.000
100

2.900



CAPITULO III
Presupuestos de Operacide
y Financieros

1.3.- Presupuesto de materiales directos

1.3.1.- Definicién

Es el estimado de 1las materias primas y materiales
directos a ocupar en periodo determinado para satisfacer 1las

necesidades de produccién planeada.

1.3.2.- Conceptos generales

El material directo representa aquella porcién de 1la
materia prima utilizada en el proceso de fabricacién que se puede
identificar y medir fdcilmente como una parte integral del producto
terminado. Los materiales indirectos no se identifican ficilmente con
el producto terminado y se incluyen como costos indirectos de

fabricacién. (5)

La mayoria de las empresas manufactureras calculan las
necesidades de materias primas segin cifras normalizadas denominadas
"estdndares". La determinacién de la estandarizacién no es materia de
este trabajo y s6lo diremos que 1los estidndares son cifras
normalizadas que se han determinado mediante estudios de ingenieria o

la experiencia pasada.

En el presupuesto de materiales directos se deben

considerar tres factores:

1) Cantidad de material necesario
2) Tiempo y oportunidad en que se requerirén, Yy

3) Costo.

(5) Apuntes sesién HO 12 médulo Contabilidad de Costos, curso de actualizaciéu profesional 1993, Bsc. de Auditorfa .
Universidad de Valpso.
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El programa de produccién y las tasas normales de uso
proporcionan la informacién necesaria para determinar las cantidades
de materiales directos a ocupar. El1 programa de produccién especifica
en qué momento se necesitardn tales materiales. Los precios normales
o de contratacién suministrados por el agente comprador determinan

los costos.(6)

ANEXO IIIa

"MUSSA S.A."
Utilizacién presupuestada de materiales directos en gramos y montos
para el afio 11

Tasa normal Cantidad Precio Costo total de
Utiliza- por Materiales direc-
cién & gramo & tos usados
PRODUCTO A 8.350 u*
Material zp 8 66.800 grs. $ 1,25 § 83.500
Material cl 10 83.500 grs. $ 2,5 $ 208.750
$ 292.250
PRODUCTO B 2.900 u*
Material zp 12 34.800 grs. $ 1,25 $ 43.500
Material cl 6 17.400 grs. $ 2,5 $ 43.500
$ 87.000
$ 379.250

* Véase ANEXO II Produccién Requerida pidg. 59
& Véase datos de entrada pag. 35

(6) Puente: Manual de préctica presupuestaria moderna, Alexander Hamilton lastitute, Inc.

61



CAPITULO ITI
Presupuestos de Operacidn
y Pinancieros

De igual forma que en la planeacién de la produccién
(Fig. 3.2 p4g. 55) las compras de los materiales directos dependen
tanto de 1a wutilizacién presupuestada como de 1los niveles de

inventario.

ANEXO IIIb

"MUSSA S.A."
Presupuesto de compras de materiales directos
para el afio 11

Material zp Material cl

PRODUCTO A 66.800 * 83.500 *
PRODUCTO B 34.800 * 17.400 *
Gramos usados en produccién 101.600 100.900
+ Inventario final deseado de

Materiales directos, en gramos & 7.000 2.000
Necesidades totales 108.600 102.900
-~ Inventario inicial de

Materiales directos, en gramos & 6.000 6.000
Gramos a comprar 102.600 96.900
Precio por gramo $ 1,25 $ 2.5
Costo total de las compras $ 128.250 $ 242.250

L—- $ 370.500 ———J

* Véase ANEXO IIIa. Tasa normal de uso del material directo
multiplicado por la unidades de produccién requerida segin
presupuesto de produccién. pag. 61

& Véase datos de entrada pag. 36
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1.4.- Presupuesto de mano de obra directa

1.4.1.- Definicién y concepto

Es un estimado de 1lo que 1la empresa gastard en
remuneraciones de su personal directamente cargado a los costos de

los productos estipulados en el presupuesto de produccién.
En general la mano de obra se clasifica en:

- mano de Obra directa, y

-~ mano de Obra indirecta.

La mano de obra directa corresponde a aquella porcién de
trabajo que ejecutan los empleados de 1la fédbrica que esté
directamente asociada al producto terminado. La mano de obra
indirecta estd definida como el trabajo que desarrolla el empleado
que no tiene una relacién inmediata con la produccién del articulo
terminado, como por ejemplo, servicios auxiliares, personal de
mantenimiento y supervisién, entre otros.(7) Para un mayor estudio de
la mano de obra directa véase el Capitulo 3 del libro de Contabilidad

de Costos -~ Polimeni - Fabozzi - Adelberg.

Del mismo modo que el material indirecto, la mano de obra
indirecta empleada en el proceso de fabricacién se considera como

parte de los costos indirectos de fabricacién.

(1) Apuntes Contabilidad de Costos N0 12 Curso de actuslizacién profesional 1993 Bsc. de Auditoria. Universidad de
Valparaiso.
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1.4.2.- ¢ Cémo calcular las necesidades de mano de obra directa ?

Significa llegar a determinar cudntas horas de mano de
obra directa se necesitan para producir una unidad de producto

terminado.
Existen diversas formas para obtener 1las necesidades
normales de mano de obra directa, a continuacién se explican algunas

de ellas.(8)

a) Estudio de tiempo y movimiento: Estos estudios son

realizados generalmente por ingenieros industriales. Ellos
incluyen el andlisis de trabajo sobre un producto o en un
departamento, en una serie de operaciones especificas. Por
medio de la observacién y medicién real del tiempo con un
cronémetro, se determina un tiempo estdndar para cada
operacién especifica bajo la supervisién de ingenieros y/o
personal adecuado. El resultado del estudio de tiempo y
movimientos observado directamente en las miaquinas y en las
operaciones de los trabajadores proporciona datos béisicos

para estimar las necesidades de mano de obra directa.

b) Uso de Costos estidndares: Si se estdn utilizando costos

estdndares o costos pre-calculados para asentar la mano de
obra directa en los registro de contabilidad de costos, por
lo general, previamente, se habrdn hecho estudios cuidadosos
de las necesidades de horas de mano de obra directa por
unidad de produccién. En estos casos, el tiempo estidndar de

la mano de obra por unidad de producto puede multiplicarse

(8) Bxtraido: Presupuestos, Planificacién y Control de Utilidades. G. Welsh pdg. 241
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por las wunidades de produccién planeadas con el fin de
obtener las necesidades de horas de mano de obra directa

totales.

c) Estimado directo del Supervisor de produccién: Algunas

empresas acostumbran que el propio jefe de cada departamento
productivo estime las horas de mano de obra directa
necesarias para obtener la produccién presupuestada de su
departamento, taller o centro de responsabilidad. Al hacer
estos estimados el jefe o supervisor depende de su propio
juicio, de los resultados recogidos por la contabilidad y de
la ayuda de uno o mids funcionarios asesores con experiencia y

capacidad profesional.

d) Estimados estadisticos: Los registros de contabilidad de

costos, en cuanto a los resultados pasados, brindan una
informacién valiosa para convertir 1las necesidades de
produccién en horas de mano de obra directa confiables. A
menudo se usa este enfoque por empresas en que sus
departamentos productivos elaboran varios productos al mismo

tiempo.

Una vez obtenido las horas de mano de obra directa
necesarias, éstas se multiplican por el nimero de unidades
del programa de produccién, asi tendremos 1las  horas

estdndares productivas.
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ANEXO IV

" MUSSA S.A."
Prespuesto de mano de obra directa
para el afio 11

Unidades a Horas de TOTAL DE Presupuesto total
Producir Mano de Obra HORAS a $ 3 por hora de
Q directa por M. Obra directa
unidad *
PRODUCTO A 8.350 16 133.600 S 400.800
PRODUCTO B 2.900 12 104.400 $ 104.400
168.400 $ 505.200

* La informacién fue tomada de la pag. 35

@ Véase ANEXO II Produccién Requerida. pag. 59
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1.5.- Presupuesto de Costos indirectos de fabricacién

1.5.1.~ Definicién

Es un estimado de 1los valores correspondientes al
material indirecto, a la mano de obra indirecta y otros gastos en que
se incurrird con motivo de la fabricacion de los productos indicados

en el programa de produccién en un periodo futuro predeterminado.

1.5.2.- Conceptos generales

Los costos indirectos de fabricacién es aquella porcién
de los costos asociada con el proceso de fabricacién que no puede
identificarse inmediatamente como parte del costo del producto

terminado. (9)

Los siguientes son ejemplos de costos indirectos de

fabricacion:

- Mano de obra indirecta.

- Materiales indirectos.

- Calefaccion, luz y energia de fdbrica.

- Depreciacion del edificio y equipo de fdbrica.
- Mantenimiento del edificio y equipo de fé4brica.
- Impuestos sobre el edificio de la fabrica.

- Seguros sobre instalaciones de f4brica.

(9) Apuntes de Contsbilidad de Costos sesion ¥0 12 Curso de actualizacién profesional 1993. Bsc. de Aoditoria.
Universidad de Valparaiso.
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Los costos indirectos de fabricacién se dividen en tres
categorias dependiendo de su comportamiento en relacién al volumen de

produccién: (10)

1) Costos variables
2) Costos fijos

3) Costos semivariables o semifijos.

Los costos indirectos de fabricacién variables cambian
en proporcién directa al nivel de produccién, dentro del rango
relevante (intervalo de actividad donde el costo fijo y los costos

variables unitarios permanecen constantes).

Los costos indirectos de fabricacién fijos permanecen
constantes dentro del rango relevante, independientemente de 1los

cambios en los niveles de produccién dentro de ese rango.

Los costos semivariables o semifijos son aquellos que
tienen caracteristicas de costos fijos y costos variables al mismo
tiempo, sin embargo para efectos de planeamiento y control deben

separarse sus componentes necesariamente.

1.5.3.- Determinacién de la tasa de aplicacién de 1los costos

indirectos de fabricacién

Dos son los factores claves para determinar la tasa de

aplicacién de los costos indirectos de fabricacién:(11)

1) Nivel estimado de produccién, y

2) Costos indirectos de fabricacién estimados.

(10) Contabilidad de Costos, conceptos y aplicaciones para la toma de decisiones gerenciales -Polimeai - Fabozzi -
Adelberg. pég. 141, 22 edicidn.

(11) Contabilidad de Costos, Conceptos y aplicaciones para la toma de decisiones gerenciales. Polimeni-Fabozzi-
Adelberg. pag. 142-147 23 edicidn.
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El nivel estimado de 1la produccién depende de 1la
capacidad productiva de la empresa, esto es, factores como el tamaifio
fisico de las instalaciones, condiciones del edificio y del equipo de
la fabrica, disponibilidad de recursos y diversidad de materia prima,

etc..

Existen distintos niveles de capacidad productiva que

podemos resumir de la siguiente manera:

Capacidad teérica o ideal: Es la produccién mdxima que un

departamento o fidbrica es capaz de producir sin considerar
provisiones por carencia en las demandas de los clientes o

interrupciones en la produccién.

Capacidad prdctica: Es 1la mdxima produccién alcanzable

considerando provisiones por interrupciones normales en 1la
produccién, pero sin considerar carencias en la demanda de

los clientes.

Capacidad normal: Es la capacidad de produccién que se basa

en la capacidad prdctica ajustada por 1las demandas del

producto en el largo plazo - 5 afios -.

Capacidad real esperada: Es la capacidad que se basa en la

produccion estimada del periodo siguiente. Es la capacidad

normal pero a corto plazo.

Generalmente la Gerencia fija la capacidad productiva en

base a la demanda proyectada del producto.(Capacidad normal)
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El desarrollo de 1los distintos ejercicios que se
encuentran en este trabajo, se entiende que trabajamos con capacidad

normal a menos que se haga mencién en contrario.

Una vez que el nivel de produccioén se haya establecido se
debe desarrollar algunos procedimientos para obtener los costos

indirectos de fabricacién estimados para el siguiente periodo.

El paso final es calcular la tasa predeterminada de
aplicacién de 1los costos indirectos de fabricacién wutilizando una
base de actividad que guarde alguna relacién con el costos indirectos

estimados. La férmula es la siguiente:

Tasa de aplicacion Costos indirectos de fabricacién
de los costos = estimados
indirectos de
fabricacioén Base de Actividad

Algunas de las siguientes bases de actividad se usan para

el cdlculo de la tasa predeterminada:

1) Unidades de produccién

2) Costo de materiales directos
3) Costo de mano de obra directa
4) Horas de mano de obra directa

5) Horas maquina

Véamos cudl seria la tasa de aplicacién de 1los costos

indirectos de fabricacién para nuestra empresa " MUSSA S.A." para el

afio 11:
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Costos indirectos de fabricacién = $ 336.800 *

Base de actividad = 168.400 Hrs. mano de obra directa @

Tasa de aplicacién de $ 336.800

costos indirectos de —————— = $ 2 por hora de Mano
fabricacién por hora de 168.400 de Obra directa.
mano de obra directa

* Informacion extraida de la pdg 36 datos de entrada

@ Véase ANEXO IV pag. 66

Algunas empresas suelen separar la tasa de aplicacién
para sus distintos componentes fijos y variables para efectos de
control entre lo aplicado y lo real. (este tema se puede encontrar
con mias detalle en cualquier texto de Contabilidad de Costos .-

Andlisis de Variaciones-).
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1.5.4.- Departamentalizacidn

En las empresas manufactureras por lo general existen mis
de un departamento o centro de costo productivo, por lo tanto, se
debe asignar las partidas de 1los gastos de fabricacién al

departamento consumidor.

Existen dos centros de responsabilidad. Los departamentos
de Servicios que son aquellos que prestan servicios a los
departamentos de produccién y/o a otros departamentos de servicios.
Los departamentos Productivos son aquellos donde tiene 1lugar 1la

conversién del material o manufactura.

1.5.4.1.- Asignacién de Gastos de Fabricacién

Supongamos que para "MUSSA Si:A:" existen dos
departamentos de Servicios - ENERGIA Y MANTENCION - y dos productivos
- CORTE Y ACABADO - y que los costos indirectos de fabricacién se

asignan de la siguiente manera:

DEPTOS. DE SERVICIOS DEPTOS. PRODUCTIVOS

Energia Mantencién Corte Acabado TOTAL

Suministros 25.000 11.400 4,100 8.000 48.500
Mano de Obra

indirecta 29.200 52.000 20.100 12.000 113.300
Energia 1.300 1.700 5.100 6.400 14.500
Mantencién 3.700 4.800 14.000 17.100 39.600
Depreciacién 11.400 6.100 14.800 8.200 40.500
Arriendo edificio

produccién 11.300 3.200 13.200 10.400 38.100
Seguros 2.900 800 3.500 2.800 10.000
Supervisién 3.000 3.800 11.300 14.200 32.300

87.800 83.800 86.100 79.100 336.800
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1.5.4.2.- Reasignacién de los Gastos de Fabricacién de 1los departa-

mentos de Servicios

Una vez asignado los costos indirectos de fabricacién en

forma directa o utilizando un criterio comin, se debe reasignar 1los

costos de los departamentos de Servicios entre los departamentos que

recibieron dicho servicio. Existen cuatro métodos de reasignacién.

"MUSSA S.A." ha establecido lo siguiente:

Cuadro Servicios prestados

DEPARTAMENTOS
Energia Mantencién Corte Acabado
Energia prestada
20.000 Kwh - 2.000 8.000 10.000
Mantencién prestada
10.000 H.H. 800 - 5.200 4.000

donde,

Kwh
H.H.

Kilowatt hora
Horas Hombres

a) Método del Circulo vicioso

Este método reconoce los servicios reciprocos
prestados entre 1los departamentos de Servicios. En 1la
reasignacién, considera a todos 1los departamentos que
efectivamente recibieron el servicio. Este método
reasignard el gasto de un Depto. de Servicio mids de una vez
hasta considerar poco significativa una nueva reasignacién,

prorratedndola entre los deptos. de produccién.
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"MUSSA S.A."
Reasignacién de los gastos de fabricacién
Método del Circulo Vicioso

SERVICIOS PRODUCTIVOS

Energia Mantencién Corte Acabado TOTAL
Gto. Fabricac. 87.800 83.800 86.100 79.100 336.800
1) Energia prestada
Reasignacién -87.800 8.780(1) 35.120(2) 43.900(3)
Gasto 0 92.580 121.220 123.000 336.800
2) Mantenimiento
Reasignacién 7.406(4) -92.580 48.142(5) 37.032(6)
Gasto 7.406 0 169.362 160.032 336.800
3) Energia prestada
Reasignacion -7.406 741(7) 2.962(8) 3.703(9)
Gasto 0 741 172.324 163.735 336.800
4) Mantenimiento
Reasignacién 59(10) =741 385(11) 297(12)
Gasto 59 0 172.709 164.032 336.800
Eﬁergia prestada
Prorrateo final -59 30 29
Gasto Asignado 0 0 172.739 164.061 336.800
Céleulos
1) Boergia prestada reasignacidn: 2) Manteniniento, reasignacién
Tasa § 87.800 / 20.000 Rwh = 4,39 Tasa § 92.580 / 10.000 A.H. = 9,258
Nantencién = 2.000 * 4,39 = 8.780(1) Boergia = 800 9,258 = 1.406(4)
Corte = 8.000 # 4,39 = 35.120(2) Corte =5.200 ¢ 9,258 = 48.182(5)
Acabado = 10.000 * 4,39 = 43.900(3) Acabado = 4.000 9,258 = 37.032(6)
3) Boergia prestada reasignacién: A) Nantenimiento, reasignacin
Tasa § 7.406 / 20.000 Ewh = 0,3703 Tasa § 741 /10.000 H.H. = 10,0741
Nantencidn = 2.000 2 0,3703 = 741(7) Boergia = 800 & 0,0741 = 59(10)
Corte = 8,000 10,3703 = 2.962(8) Corte = 5.200 t 0,0741 = 385(11)
hcabado = 10.000 £ 0,3703 = 3.703(9) Acabado = 4.000 ¢ 0,0741 = 297(12)



b) Método

Directo

entre los

solamente

"MUSSA S.A."
Reasignacién de los
Método directo

Este método ignora

los
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servicios prestados

departamentos de servicios y su reasignacién es

a los deptos.

gastos de fabricacién

productivos.

SERVICIOS PRODUCTIVOS

Energia Mantencién Corte Acabado TOTAL
Gto. Fabricac. 87.800 83.800 86.100 79.100 336.800
Energia prestada
20.000 Kwh 2.000 8.000 10.000
Tass 4,877 ($87.800/18.000 Rwh)
Reasignacion -87.800 0 39.022 48.778
Gasto 0 83.800 125.122 127.878 336.800
Mantenimiento
10.000 H.H, 800 5.200 4.000
Tasa 9,11 ($83.800/9.200 HH)
Reasignacion -83.800 47.372 36.428
Gasto Asignado 0 0 172.494 164.306 336.800

c) Método Escalonado

Este método considera 1los

servicios prestados

por un departamento de servicios a otro departamento de

servicio,

reasignarse.

mayor numero de servicios ha prestado.

sin embargo, una vez reasignado no puede volver a

Comienza el proceso con el departamento que

Para el ejemplo el

departamento de Energia se reasigna primero.
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"MUSSA S.A."
Reasignacién de los gastos de fabricacién
Método escalonado

SERVICIOS PRODUCTIVOS

Energia Mantencién Corte Acabado TOTAL
Gto. Fabricac. 87.800 83.800 86.100 79.100 336.800
Energia prestada
20.000 Kwh 2.000 8.000 10.000
Tasa ©,39 ($87.800/20.000 Rwh)
Reasignacién -87.800 8.780 35.120 43.900
Gasto 0 92.580 121.220 123.000 336.800
Mantenimiento
10.000 H.H, 800 5.200 4,000
Tasa 10,06 ($92.580/9.200 HH)
Reasignacidn -92.580 52.312 40.268
Gasto Asignado 0 0 173.532 163.268 336.800

d) Método algebraico

Muchas empresa prefieren usar el método
algebraico o método de las ecuaciones simutdneas por ser mas
exacta que las anteriores. Pero cuando existen mds de dos
deptos. de servicio este método se hace mids complejo y para
ello se requiere de programas computacionales especiales para

los cédlculos.

Del cuadro de los servicios prestados (Ver pdg. 73 ), podemos extraer
informacién de las relaciones de los deptos. de servicios que nos

ayudardn a formular las ecuaciones simultédneas.

DEPARTAMENTO
Energia Mantencién Corte Acabado
Servicio prestado Energia
20.000 Kwh - 2.000 8.000 10.000
En porcentaje 10% 40% 50%

Mantencién prestada
10.000 HH 800 5.200 4.000
En porcentaje 8% 52% 40%
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Entonces,

Sea X los gastos de fabricacién del depto. de Energia
e Y los gastos de fabricacién del depto. de Mantenimiento

$ 87.800 + 0,08 Y

X
Y $ 83.800 + 0,10 X

Reemplazando y resolviendo,

X = 87.800 + 0,08 (83.800 + 0,10 X)
X =87.800 + 6.704 + 0,008 X

X = 95.266

Y = 83.800 + 0,10 (95.266)

Y = 93.327

"MUSSA S.A."
Reasignacién de los gastos de fabricacién
Método algebraico

SERVICIOS PRODUCTIVOS

Energia Mantencién Corte Acabado TOTAL
Gto. Fabricac. 87.800 83.800 86.100 79.100 336.800
Energia prestada
20.000 Kwh 2.000 8.000 10.000
Tasa 4,76 ($95.266/20.000 Rwh)
Reasignacién -95.266 9.527 38.106 47.633
Gasto - 7.466 93.327 124.206 126.733 336.800
Mantenimiento
10.000 II.H, 800 5.200 4.000
Tasa 9,33 ($93.327/9.200 AH)
Reasignacién 7.466 -93.327 48.530 37.331

Gasto Asignado 0 0 172.736 164.064 336.800
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Después que los deptos. de produccién (Corte y
Acabado) hayan recibido la reasignacién, debemos calcular
la tasa de aplicacién de 1los costos indirectos de
fabricacién, y por lo tanto, seleccionar una base que sea
representativa del departamento productivo. Por ejemplo
"MUSSA S.A." ha seleccionado para el depto. de Corte Yy
Acabado un nivel de actividad de 168.400 HORAS DE MANO DE

OBRA DIRECTA.

Entonces la tasa de aplicacién de los costos

indirectos de fabricacién seréan:

172.736

CORTE = = 1,026
168.400
164.064

ACABADO = = 0,974

168.400
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ANEXO V

"MUSSA S.A."
Presupuesto de costos indirectos de fabricacién *
para el afio 11

A la actividad prevista
de 168.400 @ horas de Mano de
Obra directa

Suministros $ 48.500
Mano de Obra indirecta $ 113.300
Energia $ 12.900
Mantencién $ 32.300
Total costos indirectos variables $ 207.000
Depreciacién $ 40.500
Arriendo edificio f4brica $ 38.100
Seguros $ 10.000
Supervisién $ 32.300
Energia $ 1.600
Mantencién $ 7.300

Total costos indirectos fijos $ 129.800

Total costos indirectos de fabricacién
( $ 336.800 : 168.400 = $ 2 por hora
de mano de obra directa ) $ 336.800

* Informacién tomada de la p4g. 36 datos de entrada

@ Véase ANEXO IV Total de horas. Presupuesto de mano de obra directa.
pag. 66
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1.6.~- Presupuesto de inventario final

1.6.1.- Definicién

Es la estimacion de las cantidades deseadas de materiales
directos y productos terminados y semi-elaborados para mantener 1los

stocks necesarios para satisfacer los requerimientos de produccién y

de ventas para un periodo futuro predeterminado.

1.6.2.- Conceptos generales relativa a los inventarios

Existen cuatro funciones principales‘en la mayoria de 1los
negocios ( Ventas, Produccién, Compras y Finanzas) que pueden ejercer
influencia importante en los inventarios. Cada funcién tiende a
generar demandas de inventario distintas y que a menudo se encuentran

en conflicto (12), por ejemplo:

Ventas: Tiene el deseo natural de tener todo en abundancia

para satisfacer las necesidades de mercado ridpidamente.

Produccién: Necesita grandes inventarios de materias primas

para asegurar disponibilidad para las actividades de

manufactura.

Compras: Tiene posibilidad de comprar en grandes cantidades

para aprovechar asi los descuentos y los gastos de compra en

general.

Finanzas: Quisiera retirar de inventario tanto capital

invertido como fuese posible para encauzarlo hacia otras

oportunidades que rindieran mayor beneficio econémico.

(12) Puente: Presupuestos, Planificaci6n y Control de Utilidades. G. Welsh. pdg.191
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Las politicas de inventarios seridn las pautas generales

para determinar el nivel 6ptimo de los inventarios.

Nivel 6ptimo de los inventarios (13)

El nivel 6ptimo de los inventarios estd situado en alguin

lugar entre dos puntos extremos de peligro que son:

1) Inventarios insuficientes, y

2) Inventarios excesivos.

Se debe tener presente los costos asociados a estos dos

extremos y que podemos resumir asi:

- Costos de mantener existencias

1) Riesgo de obsolescencia

2) Interés sobre la inversién
3) Manejo y movilizacién

4) Impuestos

5) Seguros

6) Costo del espacio ocupado

7) Costos de trabajo de oficina.

- Costos de no mantener suficiente existencia

1) Desaprovechamiento de descuentos

2) Pérdida de prestigio ante clientela

3) Costos extras de compras y transporte

4) Trastornos en la produccién y los consiguientes
costos de expedicién, tiempo extra, preparacién de

las miquinas y contratacién de personal.

(13) Puente: Presupuestos, Planificacién y Control de Utilidades. G. Welsh. pég. 215
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La tarea de la administracién es formular politicas de
inventarios que se traduzcan en inversiones 6ptimas que promuevan la
eficacia y eviten los errores y los fraudes. La programacién lineal
es una importante herramienta matemidtica que colabora eficazmente en

los problemas de planificacién de la produccién e inventarios.

La informacién que revelan los inventarios no sélo se
necesita para el presupuesto de produccién y el presupuesto de
materiales directos, sino también para el detalle en el estado de

resultados y en el balance general proyectado.

1.6.3.- Técnicas bdsicas para el control de inventarios

La complejidad del proceso de administracién de
inventarios y sus miltiples variables interdependientes puede ser
grandemente reducida a través del desarrollo de un marco conceptual
que mejore nuestro entendimiento y que mejore también nuestra
habilidad para la toma de decisiones. El1 marco conceptual en 1la
administracién y control de inventarios lo aportan el " Método ABC "
y el " Modelo de Cantidad Econémica de Pedido " (EOQ). E1 Método ABC
es un enfoque general de administracién donde se establece un
conjunto de prioridades, en tanto que el Modelo EOQ es un ejemplo
cldsico de una metodologia especifica para resolver problemas de

inventario basada en un conjunto de suposiciones iniciales.

a) E1 Método ABC

El Método ABC consiste en que la administracién clasifica
diversos tipos de inventario en una cantidad pequefia pero muy
significativa de categorias, basidndose en el costo por unidad. De

esta forma la administracién puede centrar su atencién en los itemes
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mas caros del inventario. Se asigna la mids alta prioridad de 1los
productos del tipo A, que son los de mids alto costo. Los itemes B
tienen un costo menor. Le siguen los itemes C, cuyo costo es ain

menor y asi sucesivamente.

El nombre del método no implica que existan tres tipos de
inventario. Decisiones de este tipo dependeridn del entorno operativo
de cada empresa en particular. Sin embargo, una gran cantidad de
itemes o categorias bien puede producir ineficiencias o efectos
adversos que atenten contra el concepto mismo del método ABC, la cual
es centrar su atencién en los itemes mis criticos del inventario,

basdndose en sus respectivos costos unitarios.

A continuacién una se muestra una representacién grafica

del método ABC de control de inventario.

GRAFICO 1

Representacion grdfica del sistema ABC

CONTROL CONTROL CONTROL SIMPLE
ESTRICTO MODERADO
ITEM A ITEM B ITEM C

100%

POR-
CEN-
TAJE

IN-
VER
SION

\

0 PORCENTAJE DE ITEMES 100%
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b) El Modelo de Cantidad Econémica de Pedido (EO0Q)

Es una técnica de equilibrio de costos que permite dar
clarificadores vistazos a las funciones que debieran encontrarse en

un buen sistema de inventarios.

El modelo EOQ descansa sobre los siguientes fundamentos y

suposiciones:

1) La demanda por cada articulo esti dada y es conocida con
anticipacién.

2) La tasa de demanda por cada item es constante.

3) La reposicién de inventarios se realiza cuando el stock
llega a cero.

4) La reposicién es instantdnea.

5) La cantidad ordenada, Q, es una variable continua que no
cambia de un pedido a otro.

6) E1 costo unitario por item adquirido es constante.

7) El1 horizonte de planeacién de la empresa es infinito.

8) Todas las variables son fijas a lo largo del tiempo.

El Grafico II ilustra el modelo simple de EOQ.
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GRAFICO II

Modelo simple de cantidad econémica de pedido EOQ.

Canti-
dad.

Q*/2

CICLO DE Tiempo
PEDIDO

La ecuacién bdsica de la EOQ se obtiene por medio de 1la

siguiente foérmula:

o
*
n
~

donde, Cantidad econémica de pedido

Demanda conocida

Costos por orden

X 0 v o
n

Costos de mantencién.
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Supongamos que "MUSSA S.A." utiliza un aceite especial
para su maquinaria de produccién que debe lubricarse todos los dias,
por lo cual el consumo es casi constante. El gerente de produccién
sabe que durante el periodo en estudio se necesitardn 24.000 litros
de lubricante. Los costos por ordenar la compra del aceite asciende a

$ 50.000 por orden y los costos por mantencién son § 150 por litro.

Aplicando la férmula,

| 2 (24.000)(50.000) '

¢ = K

\| 150

4.000 litros por orden

El ndimero de o6rdenes que debe colocarse durante el periodo en

anidlisis es (Demanda/Q¥)

24,000
= 6 oOrdenes de compra durante el periodo

4,000

El modelo bdsico de cantidad econémica de pedido ha sido
ampliado, afiadiéndosele una serie de caracteristicas para hacerle méas

funcional y realista.

A continuacién veremos el modelo EOQ cuando existen:

1) Demora en las 6rdenes
2) Costos por faltantes o Agotamiento, Yy

3) Costos con descuentos por cantidad.
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b.1.- EOQ con demoras en las é6rdenes

En 1la practica, los inventarios no siempre son
reabastecidos en forma instantidnea. Se requiere de tiempo para llenar
los formularios de pedido, autorizarlos en las instancias internas
respectivas y luego procesarlas. También se requiere mids tiempo para
ubicar el item requerido y para trasladarlo al lugar en que se

necesita.

Estos intervalos de tiempo son algunos ejemplos de 1las
demoras que pueden ocurrir. Se se incluyen en el modelo EO0Q, el valor
de‘Q* no debe alterarse, s6lo implica que las 6rdenes deben colocarse
antes de que el stock se agote. A fin de evitar agotamiento del stock
es necesario que la empresa se reabastezca antes de que el inventario
llegue a cero. Lo que debe hacerse es establecer el punto de reorden
(R*), de tal forma que el pedido de inventario llegue exactamente

cuando finalice un ciclo y se inicie el siguiente.

El GRAFICO III nos indica donde se sitda el punto de

reorden:

GRAFICO III

Demoras en el Modelo simple de cantidad econémica de pedido EOQ.

Canti-
dad.

Q* _______________________________________________

CICLO DE Tiempo
PEDIDO
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El punto de reorden se calcula de la forma:

donde demora , en dias
tL=

Extensién del
periodo, en dias

D = Demanda conocida

Retomemos el ejemplo del lubricante que wutiliza "MUSSA
S.A." para su maquinaria, suponiendo que la extensién del periodo en
estudio es 360 dias y que transcurren 9 dias desde que se coloca una

orden, hasta que se recibe el pedido del lubricante.

. Entonces,

R* = 9/360 x 24.000 litros

600 litros

Es decir, el 1lubricante debe ser adquirido cuando el

nivel llegue a los 600 litros.

b.2.- Costos por faltantes

Los costos por faltantes son aquellos costos que se
encuentran implicitos en movimientos de inventario y que pueden
ocasionar la paralizacién de la fibrica, de una linea de produccién,
la continuidad de las operaciones y pérdidas en ventas. Es por esto
que el administrador debe considerar este costo implicito para

planificar de mejor forma la cantidad 6ptima de pedido. La solucién

estd dada por la siguiente férmula:
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[ M + F
Q¥ s = Q* \
\ F
donde, Q* s = Cantidad 6ptima de pedido con costos por faltante

Costos de mantencién

m X
noon

Costos por faltantes

El gerente de produccién de "MUSSA S.A." estima que el
proveedor de lubricante no podrd abastecer el total del aceite
necesario y se producirdn faltantes de $ 3.000 por litro y por

periodo. Bajo estas circunstancias la cantidad 6ptima de pedido es:

| 150 + 3.000 '
4.000 \

o
%
0
n

\| 3.000

4.099 litros

o
*
/)
n
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b.3.~ Costos con descuentos por cantidad

Muchas de las veces 1los vendedores ofrecen a clientes

seleccionados descuentos sobre la base de las cantidades compradas.

Ilustremos en base al marco decisional de EOQ cuando se
permiten descuentos por cantidad en "MUSSA S.A." de acuerdo a 1la

siguiente escala:

Cantidad pedida Descuento ofrecido
(en litros) (en porcentaje)
500 - 1.999 1%
2.000 - 4.999 2%
5.000 - 9.999 3%
10.000 6 mas 4,5%

Calculemos el costo total (CT) del insumo adquirido para un Q* =
4,000 litros

Denanda [ Costos por } [ Tnventario } [ Costos de
X + X

(T - Orden Promedio Nantencidn ] + (Demanda) (P2 de Compra) (1 - Descto.)

Cantidad
l de compra

Recordemos que la demanda es 24,000 litros. Costos por orden $

50.000, costos de mantencién $ 150 por unidad. Suponemos ademds que

el inventario promedio para este ejemplo es Q*/2.
Por lo tanto,

24.000 4.000
(T = x (50,0000 + | —— | x 150 + (24.000) ( 150 ) ( 0,98 )
4,000 l

(T = § 300.000 +§300.000 t § 3.528.000

(T = § 4.128.000
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La idea es buscar 1la posibilidad de lograr un costo

inferior que en este caso serian las cantidades minimas a

continuacién de cada descuento por cantidad después de Q*, es decir

5.000 y 10.000 litros.

CT $ 4.107.000 para un nivel de 5.000 litros.

CT

$ 4.308.000 para un nivel de 10.000 litros.

Si comparamos las cifras en cuanto a sus costos totales incluyendo
los descuentos por cantidad, vemos que desde un punto de vista

financiero nos convendria adquirir 5.000 litros de lubricante.



ANEXO VI

" MUSSA S.A."
Presupuesto de Inventario final
para el aifio 11

X gramo *

Materiales directos Gramos
zZp 7.000 *
cl 2.000 *

Inventario final Materiales directos

C4lculo costos unitarios

Costo por gramo  gramo o

o por hora de hora de
insumo ¢ insumo %

Producto A

NHaterial 2p $ 1,25 8 grs.
Naterial ¢l $2,5 10 grs.
Hano de obra directa $3 16 brs.
Costos indirec-

tos de fabricac. $2 16 brs.
Producto §

Naterial zp $1,25 12 grs.
Haterial cl $2,5 6 grs.
Nano de obra directa $3 12 brs.
Costos indirec-

tos de fabricac. $2 12 brs.

o o o
Cad i Pt
o W W

L 4
~
-

L 4
-~
L=
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Importe

$ 8.750
$ 5.000

$ 13.750



Productos Terminados Unidades Costo
deseadas unitario

Producto A 1.500 * $ 115

Producto B 500 % $ 90

Inventario final de Productos Terminados
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Importe
Total

$ 172.500
$ 45.000

$ 217.500

% Informaci6én tomada de la padg. 36 datos de entrada
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1.7.- Presupuesto de costo de las ventas

Otro paso importante en el desarrollo del presupuesto
maestro es la determinacién del costo de las ventas. La
figura 3.3 nos ayudard a calcular el costo de los mecancias

vendidas para nuestra empresa " MUSSA S.A.".

El presupuesto de costo de las ventas servirdn para

llegar a determinar el estado de resultado proyectado.

FIGURA 3.3

Una forma para determinar el costo de las ventas

Inventario Inicial XXX

+ Costo de las mercancias
producidas XXX

Costo de mercancias diponibles
para la venta XXX

- Inventario final ( xxx )

COSTO DE VENTAS XXX
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ANEXO VII

" MUSSA S.A."
Presupuesto del costo de las ventas
para el aifio 11

Inventario de Productos Terminados al afio 10 $ 24,650 *
Materiales directos usados $ 379.250 §

Mano de obra directa $ 505.200 @

Costos indirectos de fabricacién $ 336.800 &
+ Costo mercancias producidas $ 1.221.250

= Costo de mercancias disponibles para la venta $ 1.245.900

Inventario de Productos Terminados deseado

para el afo 11 $ 217.500 ¢
COSTO DE LAS VENTAS $ 1.028.400

* Informaci6én tomada de la pag 36
# Véase ANEXO IIIa pag. 61

@ Véase ANEXO IV pag. 66

& Véase ANEXO V pag. 79

C Véase ANEXO VI p4g.93
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1.8.- Presupuesto de gastos de administracién y ventas

1.8.1.~ Definicidén presupuesto de gastos

Es un cuadro o programa que se calcula en forma
estimativa por todos los recursos monetarios sin retorno a

consumir dentro de un determinado periodo de tiempo.

1.8.2.- Clasificacién de los presupuestos de gastos (14)

Desde un punto de vista funcional 1los gastos se
dividen en:

- de ventas

- de administracioén

- de produccién o fabricacioén.

En esta parte del trabajo veremos 1los gastos de
ventas y administracién como parte integral del presupuesto
maestro. El1 presupuesto de gastos de fabricacién se analizé

en la pagina 67

Gastos de ventas

Los gastos de ventas o de distribucién incluyen todos
los gastos relativos a las ventas, la distribucién y 1la
entregas de los productos a los clientes. El1 planeamiento
cuidadoso de estos gastos, unido a un control eficaz, afecta

vitalmente el potencial de utilidades de la empresa.

(14) Puente: Presupuestos, Planificacidn y Control de Utilidades. Glean Welsh pég. 271
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Entre los gastos de ventas que podemos citar son los

siguientes:

Publicidad

- Sueldos sobre ventas

Viajes de vendedores

etc.

Gastos de admnistracién

Son aquellos gastos que no forman parte tanto de 1los
de fabricacién como de los de ventas. Se producen estos
gastos en la supervisién de las principales funciones de los
negocios y en sus servicios. Son ejemplos de gastos de

administracién los siguientes:

- Sueldos no productivos

- Celebraciones

- Articulos de aseo

- Articulos de escritorio
- Teléfono, agua, luz, gas.
- Franqueo

- Auditorias

- Cobranzas judiciales.



ANEXO VIII

" MUSSA S.A."
Presupuesto de gastos de administracién y ventas *
para el afio 11

Importe
Comisiones sobre ventas $ 32.000
Publicidad 4,800
Sueldos de ventas 16.000
Viajes 8.000
Total Gastos de ventas
Sueldos de empleados de oficina 16.000
Suministros 1.600
Sueldos de ejecutivos 33.600
Varios 8.000

Total Gastos De Administracién

Total gastos de administracién y ventas

* Informacién tomada de la pdg. 37
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Importe
Total

60.800

59.200

120.000
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1.9.- El estado de resultados presupuestado

La informacién contenida en los ANEXOS I, VII y VIII
son suficientes para elaborar el Estado de Resultados

proyectado.

ANEXO IX

" MUSSA S.A."
Estado de Resultados presupuestado
para el afio 11

Referencia MONTO
Ingresos por ventas ANEXO I $ 1.272.400
Costo de las ventas ANEXO VII $ (1.028.400 )
Margen Bruto 244,000
Gastos de administracién y ventas ANEXO VIII § ( 120.000 )

UTILIDAD DE OPERACION ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS § 124.000

ANEXO I pag.54
ANEXO VII p4g.95
ANEXO VIII pag.98
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2.- Presupuestos Financieros

El presupuesto financiero es 1la parte del presupuesto
maestro que comprende el presupuesto de capital, el presupuesto de
efectivo, el balance general presupuestado y el estado presupuestado

de cambios en la posicién financiera. (Ver Fig. 3.1 pdg.34) (15)

Tanto el presupuesto de capital como el estado
presupuestado de cambios en 1la posicién financiera se encuentran
fuera del alcance de este trabajo. Nos centraremos en el presupuesto

de efectivo y en el balance general presupuestado.

Desarrollaremos un ejemplo sobre presupuesto de efectivo
y balance general presupuestado para nuestra empresa " MUSSA S.A.",
recopilando antecedentes de los Anexos e incorporando otros datos que

se estimen convenientes.

El balance general del " MUSSA S.A." para el 10 que acaba

de terminar es el que se muestra en la Figura 3.5.

(15) Con frecuencia a los estados financieros presupuestados se les conoce como estados proforma. Charles Horngren y
G. Poster, Contabilidad de Costos, un enfoque gerencial, pag. 163 63 edicién.
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FIGURA 3.5

" MUSSA S.A."
Balance general
al 31 de diciembre del afio 10

ACTIVO PASIVO

Activo Circulante Pasivo Circulante
Efectivo $ 20.000 Cuentas por pagar 15.000
Cuentas por cobrar 47 .000 Impto.S/Renta 10.000
Mat. directos 22.500 _
Productos Terminados 24,650 25.000

114.150 Patrimonio

: Capital (25.000 acc.
Activo Fijo a$ 26 c/u) 650.000

Terrenos 90.000 Utilidades acu-
Edificios y Equipos 710.000 muladas 99.150
Deprec. Acumulada (140.000) —_—
R — 749.150
660.000

TOTAL ACTIVO 774.150 TOTAL PASIVO 774 .150
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2.1 Presupuesto de efectivo

2.1.1.- Definicidn

El presupuesto de efectivo es el programa de las entradas

y desembolsos de efectivo esperados. (16)

Se llega al presupuesto de efectivo mediante 1la
proyeccién de 1los ingresos y egresos de efectivo futuros de 1la
empresa a lo largo de diversos periodos de tiempo. Revela el momento
y el importe de los flujos de entradas y salidas de efectivo a 1lo

largo del periodo bajo estudio.(17)

El presupuesto de efectivo es indispensable para el
director financiero en la determinacién de las necesidades a corto
plazo de la empresa y, de acuerdo con ello, planear su financiamiento

a corto plazo.

En la figura 3.6 se representa el flujo de fondos de una

empresa (18)

16) Charles Horngren, Contabilidad de Costos un enfoque gerencial, pég. 184 63 edicida.
(17) Pundamentos de Administraci6n financiera. James Van Horne 62 edicidn. pég. 180.

(18) Bxtraida del libro Pundamentos de Adwinistracién financiera. James Van Horne pég. 115 62 edicida.



2.1.2.- Entradas de efectivo
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Son todos aquellas cantidades de dinero que recibe 1la

empresa por cualquier concepto.

Si observamos la figura 3.6. se deduce que los conceptos

de efectivo podrian ser, por ejemplo:

- Ventas al contado

- Cobranzas (a clientes, distribuidores, documentos, etc.)

- Aportes de capital

- Ventas de Activo Fijo

- Arriendos percibidos

- Interese y reajustes percibidos
- Anticipos de clientes

- Varios (donaciones, indemnizaciones,

regalias, etc.)



FIGURA 3.6.%

Flujo de fondos de una eapresa

Batrega a Produccién terminada
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Depreciacion

ACTIVO
FLJO
NETO

Compra de Activo

TRABAJO BN
PROCRSO
INVENTARIO DB Gastos de mano de obra
PRODUCTOS
TERNIKADOS
SALARIOS
ACUNULADOS Y
0TROS
Gastos de administracion GASTOS
y venta
Pago
Ventas al de salarios
crédito y gastos
CUBNTAS Pérdidas en
POR COBRAR cuentas malas
Cobros
Ventas
al contado EPBCTIVO
Inversidn i

L

Venta de Activo Fijo

Batrega a
Produccidn
en proceso

NATBRIAS
PRINAS

Bntrega
de materia
prima

CUBRTAS
POR PAGAR

Pago de compras

Pago de préstamo

CAPITAL SOCIAL

Dividendos y
reconpra de acciones

Préstamo

DEUDA

t Bxtraida de la figura 7.1 de Pundamentos de administracién financiera. James Van Horne 62 edicidn pig. 175
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Supongamos que nuestra empresa " MUSSA S.A." necesita
programar los ingresos por ventas en forma trimestral para el afio 11.
Se sabe que no existen cuentas incobrables y 1la experiencia nos
asegura que el 90% de las ventas al crédito que se facturan en un
trimestre se cobrardn en el siguiente trimestre y el 10% restante se
cobrard en el subsiguiente. Se estima ademds que el 10% de las ventas
planeadas son al contado. Como informacién adicional se tiene que las
ventas del 3er trimestre del afio 10 fueron $ 200.000 .y las del 49

trimestre del afio 10 $ 300.000.

TABLA 3.1

" MUSSA S.A."
Programa de ingresos por ventas
para el arfno 11

TRIMESTRES TOTAL
1 2 3 4 ARO 11

Total Ventas 300.000 400.000 200.000 372.400 1.272.400

Ventas al

Crédito 270.000 360.000 180.000 335.160

Entradas

ler plazo 243 .000% 243.000 324.000 162.000 972.000
29 plazo 18.000@ 27 .000 27.000 36.000 108.000
Contado 30.000 40.000 20.000 37.240 127.240

Total Entra-
das 291.000 310.000 371.000 235.240 1.207.240

t 90% de las ventas al crédito del 49 trimestre del aiio 10
Ventas 40 trinestre del aio 10 = § 300.000
Ventas al Crédito = 90% de § 300.000 = § 270.000
Bntradas ler plazo = § 270.000 x 0,9 = § 243.000

@ 10 % de las ventas al crédito del 3er trimestre del ado 10
Ventas Jer triaestre del afo 10 = § 200.000
Ventas al crédito = 90% de § 200.000 = § 180,000
Bntradas 20 plazo = § 180.000 x 0.1 = § 18,000
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2.1.3.- Salidas de efectivo

Son aquellos que corresponden a cualquier pago en dinero
por la adquisicién o tenencia de un activo , cancelacién de un pasivo

o simplemente la incurrencia de un gasto.

Existen desembolsos de efectivo para la produccién que se
pueden estimar una vez teniendo el programa de las necesidades de
materiales, mano de obra y activos fijos adicionales. Entre otros
desembolsos de efectivo se encuentran los dividendos, impuestos sobre
la renta y cualquier otro que signifique salida de caja como gastos

de publicidad, remuneraciones, agua, luz, teléfono, etc.

La Tabla 3.2 nos muestra el programa de los desembolsos

de efectivo por trimestres para " MUSSA S.A." para el aifio 11.

TABLA 3.2

" MUSSA S.A."
Programa de desembolsos de efectivo
para el afio 11

TRIMESTRES
Pagos 1 2 3 4 TOTAL
ARO

-Por materiales

directos 37.000 64.000 60.000 49,000 210.000
-Salarios pagados 160.000 177.000 180.000 210.000 727.000
-0tros costos y

gastos 45.000 36.000 38.000 31.000 150.000
-Compra Activo

Fijo 40.000 40.000
-Pago de Dividendo 5.000 5.000 10.000
~Impuesto Renta 10.000 10.000
Total

desembolsos 287 .000 287.000 283.000 290.000 1.147.000
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Se debe tener presente que pudiera darse el caso que al
igual que con las cuentas por cobrar existiera un lapso de tiempo
entre el momento en que se realiza la compra y cuando se hace el pago
real. Para " MUSSA S.A." esto no se da y se dan los valores que

aparecen en la tabla 3.2..

2.1.4.- Flujo neto de efectivo

Después de haber tomado en cuenta todos los ingresos Yy
egresos predecibles para el periodo en estudio, éstos se combinan

para obtener el flujo de entrada o de salida neto de efectivo.(19)

Suponiendo que " MUSSA S.A." tiene como politica de
mantener un saldo minimo de efectivo de $§ 30.000. Si en alguno de
los trimestres existiera la necesidad de financiamiento para mantener
el saldo de efectivo, el dinero se puede tomar prestado a una tasa de
interés del 20% anual y liquidarse tan pronto como sea posible. El

interés se calcula y paga cuando se liquida el préstamo.

La tabla 3.3 muestra el programa del flujo neto de

efectivo y saldo de efectivo de "MUSSA S.A." para el afio 11.

(19) Pundamentos de Administracidn Financieta. James C. Van Horne pdg. 184 63 edicidn.
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TABLA 3.3.

" HUSSA S.A."

Flujo neto de efectivo y saldo de efectivo.( en pesos)

para el afio 11

TRIMESTRES

CAPITULO ITI
Presupuestos de Operacidn
y Financieros

1 2 3 § Mo 1

Saldo inicial de efectivo  20.000 30.000 46.700 134,700 20.000
+ Ingresos de efectivo

(Tabla 3.1) 291.000 310,000 371.000 235.240 1.207.240
1) Total disponible 311.000 340,000 417.700 369.940 1.221.240
Desembolsos (Tabla 3.2)

Nateriales directos 37.000 64.000 60.000 49,000 210,000

Sueldos pagados 160.000 177.000 180.000 210.000 727.000

Otros costos y gastos 45.000 36.000 38.000 31.000 150.000

Compra Activo Fijo 40.000 40.000

Pago de dividendos 5.000 5.000 10.000

Pago Impuesto Renta 10.000 10.000
2) Total de desembolsos  287.000 287.000 283.000 290.000 1.147.000
Saldo niniao de efectivo
deseado 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000
Total efectivo necesario 317.000 317.000 313,000 320.000 1.177.000
Bxceso (déficit) de efec-
tivo antes del financia-
niento { 6.000) 23.000 106,700 49,940 50.240
Pinanciamiento:

Préstano 6.000 6.000

Cancelacion préstamo { 6.000) { 6.000)

intereses { 300)¢ {300
3) Bfecto del financia-

niento 6.000 { 6.300) ( 300)
4) Saldo de efectivo final
1) +3) - 2) 30.000 46.700 134.700 79.940 79,940

e

t Bl interés se calcula como sigue: § 6.000 x 0,2 x 0,25 = § 300

Nota: Otra fuente de financiamiento es la Linea de Crédito por Sobregiro en cuentas corrientes comerciales.



CAPITULO III
Presupuestos de Operacidn
y Financieros

Una de las ventajas de preparar presupuestos de efectivo
es que ayudan a los gerentes a evitar mantener efectivo ocioso sin
necesidad, y por otra parte, a evitar déficit innecesarios de

efectivo que ocasionen tensiones financieras.(20)

2.2.- Balance General presupuestado

En general existen dos formas para preparar un estado

proforma (21)

1) Hacer estimados directos mediante el uso de razones
financieras, y

2) Método del presupuesto de efectivo.

Para efectos del ejercicio de "MUSSA S.A." usaremos el
método del presupuesto de efectivo como una forma para llegar al

Balance General proyectado.

Se combinan los datos del balance general terminado el 31
de diciembre del afio 1 (Fig. 3.5) con el presupuesto de efectivo para
el afio 11 (Tabla 3.3) partida por partida. Por ejemplo; la partida
del Activo Fijo Edificios y Equipos tenia un valor de $§ 710.000 al
31 de diciembre del afio 10. Combinando este monto con el presupuesto
de efectivo tenemos que Edificios y Equipos se vié aumentado en §
750.00, que corresponde a una compra que podria realizar la empresa
en el ler trimestre del afio 11 bajo estudio. ( Ver programa de

desembolsos de efectivo compra activo fijo por $ 40.000 Tabla 3.2).

(20} C. Horngren y G. Poster, Contabilidad de Costos, un enfoque gerencial pég. 156 63 edicién.

(21) Pundamentos de Adwinistracién Financiera. James Van Horne pdgs. 189-192. 63 edicidn. :
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La Figura 3.7 nos muestra el balance general
presupuestado de " MUSSA S.A." para el afio 11 con sus respectivas
notas que son referencias a la forma como se 1llegé al resultado

final.

FIGURA 3.7

"MUSSA S.A."
Balance General presupuestado al 31 de diciembre del afio 11

ACTIVO PASIVO

Activo Circulante Pasivo Circulante
Efectivo ( Tabla 4.3) 79.940 Cuentas por pagar(f) 210.000
Cuentas por cobrar (a) 112.160 Impto. a la Rental(g) 18.555

Materiales directos (b) 13.750
Productos Terminados (b) 217.500

Total Activo Circulante 423.350 Total Pasivo Circulante 228.555

| Activo Fijo Patrimonio
Terrenos (c) 90.000 Capital ( 25.000 acc.
Edificios y equipos (d) 750.000 a$ 26 c/u) (h) 650.000
Deprec. acumulada (e) (180.500) Utilidades acumula-
— das (h) 99,150
Total Activo Fijo 659.500 Utilidad ejercicio(i) 105.145
TOTAL ACTIVO $ 1.082.850 TOTAL PASIVO $ 1.082.850

Notas explicativas

a) $ 47,000 + § 1.272.400 - §1.207.240 = § 112.160

b) del Anexo VI pig. 92

¢) de la Pigura 3.5 pdg.101

d) § 710.000 + § 40.000 Compra Activo Fijo = § 750.000

e) § 140.000 + § 40.500 depreciacién. = § 180.500

f) § 15.000 + 370.500 Presupuesto compra materiales directos (Amexo IIIb) pdg. 62 ) + § 505.200 Presupuesto de mamo
de obra directa (Anexo IV pig.66 ) + § 296.300 Presupuesto de costos indirectos de fabricacidn (Anexo V pdg. 79
nenos la depreciacidn.) + § 120.000 presupuesto de gastos de administracidn y ventas - § 210.000 materiales diretos -
§ 727.000 sueldos pagados - § 150.000 otros costos y gastos - § 10.000 dividendos pagados = § 210.000

gl § 10,000 del afio 1 + § 18.555 del afio 2 - § 10.000 impto. pagado

h) del balance general inicial Pigura 3.5 pdg. 101

i) Véase Pigura 3.8 Bstado de resultado proyectado (utilidad neta) pég. 111
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2.3.- Estado de Resultado presupuestado

El estado de resultado proforma es la proyeccién de 1la

utilidad para un periodo de tiempo en el futuro.(22)

El estado de resultados preusupuestado de "MUSSA S.A."
para el afio 11 es el mismo que aparece en el Anexo IX (p4g.99 ) pero

que incluye los intereses y el impuesto a la renta.

FIGURA 3.8

" MUSSA S.A."
Estado de resultados presupuestado
al 31 de diciembre del afio 11

Ventas planeadas (Anexo I) $ 1.272.400
Costo de las ventas ( Anexo VII) ( 1.028.400)
Margen bruto 244,000
Gastos de Administracién y ventas (Anexo VIII) ( 120.000)
Utilidad de operacién 124.000
intereses (Tabla 3.3.) p4g. 108 ( 300)
Utilidad antes del impuesto a la renta 123.700
Impuesto a la Renta (Supuesto 15%) ( 18.555)

UTILIDAD NETA $ 105.145

(22) Pundamentos de Administracidn financiera. James Van Horne pig. 188 6 3 edicién.



CAPITOLO III
Presupuestos de Operacidn
y Financieros

2.4.- Punto de Equilibrio Financiero

El andlisis del punto de equilibrio, algunas veces
denominado andlisis de costo-volumen-utilidad, da énfasis a 1las
relaciones entre los factores que afectan la utilidad. (Ingreso total

y Costos y Gastos totales).

El conocimiento de estas relaciones facilita al
administrador financiero maximizar el ingreso especificando métodos

de produccién, de fijacién de precios y volumen de produccién.

El punto de equilibrio es aquel punto en el cual no
existen ganancias ni pérdidas y sirve como base que indica el numero
de unidades que deben ser vendidas si una empresa aspira a operar sin
pérdidas. Esto es, el ingreso total se iguala a los costos y gastos

totales: La utilidad es igual a cero.

El costo total comprende el costo o gasto fijo total, el
cual permanece constante ante los cambios en el volumen de produccién
mds el costo o gasto variable total, que estard dado por el costo o

gasto variable unitario multiplicado por el volumen de produccién.

Para "MUSSA S.A." los costos totales (fijos y variables)
para el producto A (parabrisas) estdn dados en la Tabla 3.4 para un

nivel de 2.000 a 9.000 unidades.



CAPITULO III
Presupuestos de Operacidn
y Financieros

TABLA 3.4
Costos de "MUSSA S.A."

Costos Fijos

Depreciacién $ 20.250
Energia 800
Mantencién 3.650
Arriendo Edificio 19.050
Seguros 5.000
Supervisién 18.250
Gastos Fijos de Adminis-

tracién y ventas 50.600
Interés sobre préstamo 300

COSTOS FIJOS TOTALES $ 117.900

Costos variables por unidades producidas

Materiales directos $ 35
Mano de Obra directa $ 48
Costos indirectos
- de fabricacién y
- de administrac.y

ventas $ 16

COSTOS VARIABLES TOTALES $ 99

El an4dlisis del punto de equilibrio puede utilizarse para
examinar la wutilidad (antes o después de impuestos) o sobre 1las
utilidades antes de intereses e impuestos. Aqui se verada el andlisis

antes de impuestos y después de intereses.

La utilidad antes de impuestos es igual a los ingresos
brutos menos todos los costos fijos y variables; los costos fijos
incluyen depreciacién e intereses, ya que ambos se deducen al
calcular la utilidad de una empresa. La utilidad después de impuestos
(Utilidad Neta) es igual a la utilidad antes de impuestos menos los
impuestos de renta pagados por la sociedad. El interés es un costo
fijo que surge del apalancamiento financiero (de los préstamos); el

interés es un costo financiero fijo.(23)

(23) Lawrence Sehall y Charles Haley, Aduinistracién Financiera Capitulo 12 pdg. 465
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2.4.1.- Determinacién del punto de equilibrio

Recordemos algunos datos de "MUSSA S.A." que nos

permitirdn obtener el punto de equilibrio de su producto A.

Precio de venta unitario (Py) = § 139
Costos Fijos (C.F.) incluye intereses por § 300 $ 117.900
Costo variable unitario (Cy) = $ 99

Costo Total (C.F. + C, * X) ($ 117.900 + $ 99 * X)

X = Unidades producidas

Sabemos que,

Utilidad antes de impuestos = VENTAS - COSTOS TOTALES

U.A.I. P, X = (C.F. +Cy * X)

Y que cuando la utilidad es 0 no existe cdlculo de impuesto y por 1lo
tanto la utilidad sigue siendo 0. Entonces, se debe calcular el punto

de equilibrio (P,) antes de impuestos. Asi:

P, * P, - (C.F. + Cy, * Pg) = 0
P, * P - C.F. -C, * Pg =0

P, *x P, -C, * P, = C.F.

|
(@]
]

Pe (Pv . Cv)

Y por lo tanto,

El punto de equilibrio para el producto A seria:

$ 117.900
Po = -_ = 2.947,5 = 2.948 unidades
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Esto significa que si la empresa puede vender mis de
2.948 unidades obtendrd una utilidad antes de impuestos. Si vende

menos de 2.948 unidades incurrird en una pérdida.

La cantidad (Py - C,) se llama margen de contribucién que

representa los pesos que entrega cada unidad de producto vendido, una
vez cubiertos los costos y gastos variables para absorber los costos

y gastos fijos totales y generar la utilidad de la empresa.

2.4.2.- Limitaciones del andlisis del punto de equilibrio

El andlisis de punto de equilibrio enfocado de la forma
como se presentéd en los parrafos anteriores no queda ajeno a las
serias limitaciones que presenta este enfoque. Por ejemplo 1la
distincién entre costos fijos y costos variables depende de varios
supuestos que incluyen el nivel de produccién pertinente y el periodo
de tiempo considerado. Un cambio en los supuestos podria exigir un
andlisis completamente nuevo. En 1la realidad a menudo existe
incertidumbre respecto a cudles serdn 1los costos y precio para
cualquier nivel de produccién. Es por esto que, aunque este enfoque
puede ser i1til como guia aproximada para la toma de decisiones, est4

lejos de ser una ayuda completa de planificacién.
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C O NC L UsziIT O N

Después de haber analdzado el sdstema presupuedtarndo
Yy sus apldcaclones prdctdcas en cldertos aspecitos, puedo
clasdlédcan esta conclusddn desde dos puntod de vdsta. Prdmero el
perngil del analista d4{nancLeno Y degundo el s{stema

presupuestardo propdLamente .tal.

Desde el punto de vista del analdldsta 4.lnancdero, date
debe tenen clertas cuallidades y caracternisticas provenlentes de
Aus conocdmlentos y de su experdencda. Debe sen una perdona
dil{i{gente y conocedora de <Las 4unci{ones de <toda 4La empresa
(F.inanzas, Compras, Produccién, Uentas Yy Pensonal, entrne otrnas)
porque al momento de La .toma de decisdlones, debe coordinarn entre

edtas 4uncdones La mejor manera de LLevar a cabo La decdsiodn.

S{ bden es clderto, en mi{ memorda "Presupuesitos
Integnrados" no 4e menciona en 4orma puntual Las 4unclones,
caracternisticas Yy cualddades del anal.ista 4gdnanclerno, ae
desprende Amplicitamente que Jdsu elaboracdén no 4ue una
casualddad, s.lno el conocdmilento y experndencda de una perdona
encargada de La admindstracdén 4Adnancdera, que va dedsde el
andlisds de La AmplLantacdidén del sistema (4actib.ilidad econdémica,
d{sponibilidad de recunsos, métodos de produccldén, gLfacdon de

preclos, etc.) hasta La toma de decisdones,



ComcLusion

Desde ef punto de vista del sistema presupuestario
propilamente talf, puedo senialar que a Lo RLargo de mi{ memorda he
endatizado en La necesd{dad de Antegran el si{stema presupuestario
al proceso general de administracdén. Particularmente he
rnecalecado La planibicacién de Las ventas con sus métodos y
modelod de pronésticos como una herviamienta de apoyo para La toma
de dec.(s.iones de planeacd{én. Pero debo hacer un alcance con
rnepecto a Los presupuestod, que s{ bden son Importantes para Las
orngan{zacdones deben <tenerse en cuenta sus Rimitacdones. Un
s{stema presupuestani{o bien concebd{do no es garantia total para
asegurnan el ¢éxito en Los negoclos, sino ed un elemento mds de La
cual se sinve La Admindastracdén; es una 4orma admindsiratdva
Anterna de minimizarn el niesgo en Lod negoc.lod que 84 se operarna

porn simple Antudciodn.

En m{ opdndén creo que el Lector podrd acrecentar dus
conocimientos sobre planeacidn y presdupuedtacién, aunque algunos
temas pudiernon haberse tratado con mdd projundidad, pdenso que ha
sldo un buen aponte para aquel que qudiera engrentar en mejores
cond{ciones Los camblos del Juturno de Las operacdi{oned productivas

Yy 4dnancieras de una empresa.

Porn altimo, qui{slerna decin que temas tan Interesantes
como Presupuedtos FRexibles, Andlisis de UVarnlacdones y Controkl
Presupuestanio resultan .gualmente vildldod y 4actibles para
rnealizan un buen trabajo para Los recdén egresados Yy que opiten

porn La modal.idad de La memorda.
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FE DE ERRATAS

Por error de compaginacién no aparece 1la FIGURA 3.4 que
establecia la forma de presentacién del estado de resultados

(pdg. 99).



