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I N T R O V U e e I O N 

Una de la-& t.evtea-& má-& cü.�-<.c.U.u que encaJc.a e.l 

adm¡n¡-&t.�ado� de hoy con-&¡-&t.e en p!aneevt pall.a el �ut.�o en med�o de 

múlt.�ple-& camb¡o-& en !M cond¡c¡onu de la act.¡v¡dad económica. 

Luego, el adm¡n¡-&t.�ado� debe t.omevt dec¡-&¡one-& clall.M ac�ca de.l 

�ut.�o de -&u o�gan¡zac¡ón. 

El p�oce-&o del p�e-&upue-&t.o u una h�am�ent.a út.U pall.a 

t.oda-& lM �a-& e-& de la op�ac¡ón de negoc�o-&. P��e a la 

Adm¡n�-&t.�ac¡ón a que 4e ant.¡c¡pe a lo-& p�oblemM y t.amb-i.én 4�ven 

como e-&t.ándevt de �end¡m¡ent.o con�o�me avanza el negoc¡o, 

No podemo-& conceb� un o�gan¡4mo u o�gan¡zac�ón de 

cualqu¡� nat.�aleza cuyo4 ej ecut.¡vo-& no t.uv��an en ut.ud¡o lo� 

objet.¡vo-& del negoc�o, y de-&de luego, la mejo� man�a de llega/l. a 

e-& o-& obj et_¡vo-&. El adm¡n�-&t.�ado� debe t. en� muy claJc.o cuál u �on 

-&u-& objet.¡vo-& y hac¡a dónde qu¡�e llegaJc., u dec�, debe �o�mulall. 

p!ane-& con�et.o-& p�o lo -&u��c¡ent.ement.e �!ex.-i.ble4 como pall.a 

p�m��� -&u adapt.ac¡ón a camb¡o-& ¡mp�ev¡4t.o4. 

Lo-& p!ane-& 4e pueden p�e4ent.aJc. de d�v�.!la-6 �o�ma�. 

Alguna4 p�.!lona-& hacen plane-& en la ment.e, ot.�a4 t.oman not.a� y la-6 

meno4 llevan a cabo 4U-& plane4 en un document.o en �o�ma o�denada y 

-&¡-&t.emát.�ca. Aho�a bien, cuando e4e plan lo valo��zamo4, e.!lt.amo� en 

p�e-&enc¡a de un P�uupuut.o. Lo4 vulo�e-6 de un p�e4upue4t.o pueden 

ex.p�e-&evt4e en t.�m�no4 monet.aJc.�o4, en un¡dade4, núm�o de p�4ona�. 

un�dade4 de t_¡empo o en ot.�o4 t.�m¡no4 no monet.all.�o-6. 
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lfTROUUCC!OI 

E.f .tJr.abaj o pJr. u en:tado en u.ta memoJr..la denom.lnada " 

PJr.e.!lupuudo.!l In:tegJr.ado.!l " con.!l.ta de. .tJr.u capU:.uf.o.!l. E.f CapU:.ulo 

PJr.-ime.Jr.o denom.lnado "Alcance y Gene.Jr.al-idadu" u una loJUna de. 

-in:tJr.oducc-tón al e..!l.tud-io pJr.e.!lupue..!l.tal, dando alguna.!l del.l.n.l.c.l.one.!l y 

concep.to.!l bá4-ico4 de. pJr.uupuu.to.!l. E.f CapUuf.o Segundo llamado 

"Te.oJr.-f.a ba.!l-ica . de la Plan.ll.lcac-ión, S.l.!l.tema de PJr.e..!lupue.!l.to.cS 

In:te.gJr.ado.!l y E.f C.lclo PJr.uupuu.taJr.-io" pJr.e.te.nde daJr. a conoce.Jr. Id 

oJr.-igen, de.-'-tn-tc.l.onu má.!l e..!lpe.c.l,.l.ca.!l, cla.!l.l,.icac.ionu de lo.cS 

pJr.e.!lupue.!l.tO.!l y lo.!l pa.!lo.!l Jr.e.que.Jr..ldo.!l paJr.a .!lU de.!laJr.Jr.ollo noJr.mal. El 

CapUuf.o TeJr.ceJr.o pJr.e..!le.n:ta un anál.l.!l.l.!l de lo.cS pJr.uupuu.to.cS de 

ope.Jr.ac-ión y -'-tnanc.l.e.Jr.o.!l med.ian:te un e.j emplo pJr.áct.l.co paJr.a una 

empJr.e.!la -'.l.ct-tc-ta de.nom.lnada "MUSSA S.A.". Y poJr. ú..U.-imo la 

conclu.!l.l.ón "-tnal que .incluye. una op.ln.lón pe.Jr..!lonal ace.Jr.ca dfd 

.tJr.abaj o Jr.e.al.lzado. 

1 La habilidad pa�a plaKta� di�tiagat al �olbtt dtl aai11l1 
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C A P I T U L O I 

ALCANCE Y GENERALIDADES 

1 .- Definición y concept o 

El presupues to , concep tualizado en forma ampli a ,  es  una 

herramienta de di rección que tiene como principal obj et ivo prevee r , 

coo rdinar y cont rolar en cifras mone tarias el desarrollo de la 

act ividad futura de una empresa durante un per íodo de tiempo . ( l )  

La meta principal de la administrac ión de cualqui e r  

empresa , s e a  pública o privada , e s  l a  ob tención de los obj e t ivos . 

Luego la planeación de las utilidades o lograr la meta  que se espera 

en el futuro es de vital importanc ia para la supervivencia de una 

empresa .  Por lo tanto , los pre supues tos han de permitir  a la  

direcc ión y a lo s diferentes niveles de  toma de  dec is iones fo rmarse  

una idea aproximada de  las posibilidades futuras de  lograr los  

obj etivos de una empres a .  A través de la  comparación continua de  los 

resultados operat ivos reales con las cifras presupuestadas , s e  

confirmará el ac ierto de la ges tión emprendida o permi tir  en foraa 

opor tuna su recti fi cación o aj us te de variaciones , que se podrá 

determinar con la exis tenc ia de un muy eficiente sistema de cont rol 

presupues tario. (2) 

11) Definición extraída de la Revista aensual de Contabilidad y Auditoría, Editorial Jurídica CoaoSar Ltda. 

12) Un estudio de Análisis de Variaciones lo podeaos encontrar eo. cualquier libro de Contabilidad de Costos. Por 
eje1plo Poli1eni· Fabozzi-Adelberg en su libro de Contabilidad de Costos, Conceptos y aplicaciom para la tou de 
decisiones trata el teaa en foraa profunda !Véase Capítulo lO Costos estio.dar II: Cálculo y análisis de variaciones). 
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CAPITULO I 
Alcaoce J Geaeralidades 

El profesor norteamericano Charles Horngren de fine a los 

presupuestos como : " Los presupuestos son los estados financ ieros 

proyect ados , los cuales son expresiones formales de los planes 

adminis trativos que abarcan todas l as áreas o fases de operaciones de 

la empresa ( Ventas , Producción , Finanzas , Personal ) " 

1.1 .- Otras definic iones ( 3 )  

a )  El presupues to es un plan escrito pues to en términos valora tívos . 

b )  El presupues to es el plan de operaciones preparado cuidadosamente 

para un plazo determinado . 

e)  El presupuesto es un plan de acción cuantitativo de una empresa 

para un período de tiempo def inido , cuyo obj etivo es elaborar , 

expresar , ayudar ,  coordinar y evaluar los distintos aspec tos que 

forman parte de  la organización toda . 

d )  El presupuesto es la operación que consiste en es timar, c i t ar y 

reunir por func ión o elemento de funciones , los produc tos y los 

gas tos que han sido previ stos y au torizados por el programa de 

acción para un período determinado . 

e )  El presupuesto , básicamente es la plane ación an ticipada de todas 

las etapas de los negocios , j unto a una verificac ión subsecuente 

de las verdaderas realizac iones en comparación con el plan , según 

és te sea neces ario para el logro de los obj etivos que persigue una 

compañía . 

13) Fuente: Apuntes de clases Contabilidad 11 2° afio Auditoría 1986 Bscaela de Auditoría· Universidad de Yalparaíso 
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CAPITULO 1 
Alcance y Generalidades 

2 .- Breve desarrollo histórico de los presupues tos ( 4} 

Debido al  gran auge de la navegación a mediados del siglo 

XIX , surgen en Inglaterra los primeros presupues tos de que se tienen 

not ic ias . El enorme fluj o de dinero que entraba a las arcas fiscales 

dió paso a l a  neces idad de crear una forma de controlar es t as 

operac iones . Franc ia no se quedó atrás en el uso de esta herramienta 

de apoyo y no tardó en implementar nuevas formas presupuestales. Sin 

embargo , fue en Estados Unidos donde los presupues tos s e  

perfecc ionaron y s e  tecnific aron en los inicios del presente siglo 

XX. 

En Chile nbcieron en el afto 1 9 2 9  a través de l a  emisión 

del primer presupues to fiscal de la Nación . A comienzos de la década 

del 60 el  sector privado int ens ificó su uso , perfeccionándose 

notoriamente hacía mediados de la  década del 70 . De ahí en ade lante 

la amplitud de su uso , en ambos sec tores -púb lico y privado- , ha 

l levado a es ta técnica a un alto grado de sofis ticación , que en la 

mayoría de las empresas se encuentra totalmente computarizada . 

3 .- Fac tores gue influyen en el sis tema presupues ta! 

3.1.- Adaptac ión presupuestaría (S) 

El éxi to de un sis tema presupuesta! se basa en la 

utilización de técnicas apropiadas para situac iones diferentes , esto 

es , que el sis tema presupues ta! implementado debe ser lo 

suficientemen te flexib le como para permi tir la adaptación a los 

camb ios a medida que la empresa crece y se vuelva más complej a .  

(�) Puente: Revista aensual de Contabilidad y Auditoría, Editorial Jurídica ConoSur Ltda. 

(5) Presupuestos: Planificación y Control de Utilidades, Glenn !. Velsch. Capítulo 19 P'l· 584 
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CAPITULO I 
Alcance r Generalidades 

Antes de inic iar la implantación de un sis teaa de 

presupuestos , la admini stración debe realizar es tudios para recoger 

informac ión real sobre los puntos fuertes y débiles de la empresa y 

para evaluar las consecuencias económicas de los posibles cambios , ( 6}  

por ej emplo: 

a )  Analizar las operac iones presentes . Au toanál isis crítico para 

det erminar los al tibaj os de la  empresa . 

b )  Fac tibilidad económica , esto es , la capacidad de la empresa 

para desarrollar un sis tema de presupues tos de acue rdo con el 

principio cos to-beneficio . 

3 .2.- Ins talación del sistema ( 7 )  

Partiendo de l a  base que los presupues tos son preparados 

por seres humanos nos podemos encontrar con diversos prob lemas de 

es te tipo a saber: 

a )  Res istencia a cambios imprevis tos : Existe una tendenc ia 

generalizada en muchos individuos , independiente de  su real 

pos ición en la organización a res istir cambios importantes de 

cualquier tipo . Esta tendencia puede deberse a varios factores 

como inseguridad y miedo a lo desconoc ido. 

( 6 )  Presupuestos: Planificación y Control de Utilidades, Glenn A. Welsch. Capítulo 19 pía. 585 

( 7) Bxtraída de Presupuestos: Planificación y Control de Utilidades, Glena A. Welsch. Capítulo 19 pá&. 586 
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CAPITULO l 
Alcance 7 Generalidades 

b )  Rendimiento : La presupues tación ha adqu irido connotac iones 

negativas para algunas personas por considerarlas un 

"vigilante infernal"  que emplea la admini strac ión para 

aumentar la  presión sobre su personal , especialmente de sus 

ej ecutivos . 

e) Dedicación : La presupues tac ión realizada apropiadamente exige 

mucho es fuerzo y tiempo por parte de los ej ecutivos . 

Estos prob lemas humanos sugieren que la  introducc ión de 

sis tema presupues ta! sea un proceso educacional . Los 

procedimientos deben ser simples y requerir el menor cambio posible 

sobre los patrones de trabaj o existentes . Por ej emplo , las cuen t as 

usadas en el sistema presupuesta! deben ser paralelas a las cuen t a s  

usadas en e l  sistema contable . Resumiendo , e l  sistema presupues t a! 

deberá introducirse con inteligenc ia y comprensión de las 

fragil idades humanas o no deberá introduc irse . 
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C A P I T U L O II 

TEORIA BAS ICA DE LA PLANIFICACION 
PRESUPUESTOS I NTEGRADOS Y CI CLO PRESUPUESTARIO 

1.- TEORIA DE LA PLAN IFICAC ION 

La planificación es la  primera función de l a  

administración y ésta s e  lleva a cabo d e  manera continua porque con 

el tiempo exige tanto la replani ficación como el des arro llo de nuevos 

planes . Por otra parte hemos definido el Presupuesto como un plan 

valorizado . Queda claro entonces que para es tudiar las es truc turas 

presupuest arías y su implementación en la empresa , debemos 

ínteriorizarnos acerca de lo que es esta función de la  plani ficac ión . 

1 . 1.- Conc epto 

La plani ficación se define como la fase del proce s o  

administrativo encargada del estab lecimiento d e  obj etivos y ae tas y 

de la formulac ión de los planes necesarios para alcanzarlos . ( ! )  

111 Int roducción a l a  Ad1inistraci6n Genera l ,  Alej andro Baefele Tbennet Capftalo 1 paa. 31 
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Planeamiento estratégico y Tác t ico ( 2 )  

CAPTTULO II 
Teoría Bisica de la Planificaci6a 

Escogidos y fij ados los obj etivos organizacíonales , esto 

es , los obj etivos globales de la empresa a ser alcanzados ,  el 

siguiente paso es saber cómo alcanzarlos , esto es , es tablecer la 

estrategia empresarial a ser utilizada para alcanzar de la mej o r  

manera aquellos obj etivos y definir cuáles son las tác t icas que mej o r  

implementan l a  estrategia tomada . 

- Planificación Estratégica : Es aquella que planea para el largo 

plazo tiene una visión general de l as ac tividades , va al cumplimiento 

de los obj etivos y metas , y la  manej a el más alto nivel gerencial .  

- Planificación Tác tica : Es aquella que planea para el corto plazo , 

tiene una vis ión detallada de las actividades , estudia la fo rma de 

proveer los medios para alcanzar las metas y se manej a en el nivel 

ej ecutivo de la empresa . 

(2) Revista de Contabilidad y Auditoría, Bditorial ConoSur 1º 20 lovie1bre 1993. pa¡. 22 
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.2 .- Pr inc ipios de Planificación (3 ) 

CAPITULO II 
Teoría Básica de la Planificación 

a )  La planificación debe basarse en hechos concretos . 

b )  Deb e efectuarse un trabaj o mental previo , imaginat ivo pero 

reflexivo . 

e) La planificación debe dars e en todo nivel dentro de la empres a .  

d )  Debe darse un plazo de planif icación adecuado a los requerimientos 

o neces idades 

e )  El cos to de la planificación debe ser inferior al del benefic io 

ob tenido . 

f )  Los planes deb en ser alcanzables y flexibles . 

1 .3.- Impor tanc ia de la  func ión de Pl anificación 

La Planificación es una func ión fundamental del v i t al 

proceso adminis trativo ,  ella  forma la base desde l a  cual se levan t an 

todas las futuras acc iones adminis trativas , y el  gerente que sabe y 

se cerc iora, de cuáles obj et ivos establecer y qué pasos deb en darse 

para lograr los resultados deseados , cuáles son los resultados que 

deben alcanzarse y cuáles son los elementos básicos que s e  

requerirán , está razonab lemente seguro de ob tener mayore s  

satis facciones que s i  op erara sobre una base intuitiva o por prueba y 

error . 

Se puede afirmar que la Planificac ión es básica para las 

otras func iones administ rat ivas . Sin las ac tividades determinadas por 

la Plani ficación no habría nada que organi zar , nadie para dirigir y 

ninguna nec es idad de cont rolar . 

(3) Introducción a la Adainistraci6n General, Alejandro Baefele Thennet Capítulo 1 pag. 33 Principios eleaentales de 
la Planificación. 
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1 . 4 . - El proc eso de Plani ficac ión 

CAPITULO II 
Teoría Básica de la Planificación 

La planificación es una actividad que depende de las  

carac terís ticas propias de  la  empres a ,  los deseos de los al tos 

funcionar ios y de la persona o personas que efec tuan la planeación . 

El proc eso de planificac ión contiene var ios pasos que se enumeran a 

cont inuac ión : ( 4) 

a . - Requerimientos del medio y necesidades propias . Es te es e l  

comi enzo del proceso y con los antecedentes ob tenidos 

alimen tamos el sistema . 

b . - Definición del prob lema . Es ob tener una apreciac ión clara y 

prec isa de lo que se  des ea . En este paso se usan algunas 

técnicas como los cues tionar ios y entrevis tas e int ervienen 

elementos como los principios , los obj et ivos y normas 

generalmente aceptadas . 

c . - D iagnó s t ico . Saber con qué recursos se cuenta . Se usan técni c a s  

de Contabil idad e n  todas sus formas , financiera , administrativa , 

de cos tos . El elemento fundamental en esta  etapa e s  l a  

información histórica . 

d . - Pronó s t ico . Es una op inión razonada sobre el futuro . Aqu í l as 

técnicas más us adas son l as estadís ticas , mode los matemát icos de 

simu lación , mallas Pert , carta Gantt , etc . . Los elementos que 

intervienen en es ta etapa son las "premi sas " sobre economí a, 

competencia e int ernas de la empresa . 

(4) Extraídos del libro Presupuestos: Planificación Y Control de Utilidades Capítulo tres Bosquejo de la planificación 
y control total de utilidades pag. 61 
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CAPITULO II 
Teoría Básica de la Planifi�aci6n 

e . - Formulación de planes alternat ivos . Generalmente ex isten planes 

para ej ecu tar un mismo trabaj o y es aquí donde se requiere mucho 

ingenio cre ador La técnica usada en esta etapa es el análisis  

prob abilíst ico y los elementos 

categorías y t ipos de planes . 

que intervienen son las 

f . - Selección del plan . Luego de la evaluac ión de alternativas llega  

el paso de  selecc ionar a j ucio razonado el  mej or plan , reflej a 

la ac titud y la apti tud de la adminis tración para llevar 

adelante el plan elegido . 

g.- Acción . La administrac ión ej ecuta y dirige . ( Cuarta fase del 

proceso administrativo ) . 

h . - Control y retroalimentación . Importante paso para la 

adminis tración ya que por medio de és te podemos reformular  

pol íticas mej orar obj et ivos y emi t i r  nuevos planes . 

1 .5 . - Tipos de planes (S) 

A continuación se de tallan los principales t ipos de 

pl anes que exis ten : 

a . - Objet ivos 

Obj etivo es todo propósito a cumplir , que conduzca a un 

fin útil dentro de una organi zación Pueden ser cons ide rados 

como un plan , pues to que ti enen que ver con las act ividades 

fu turas , requi eren vis ión e imaginac ión en su det erminac ión y 

forman parte int egral de las activi dades de plani ficación . 

(5) Fuente: Principios de Adainistraci6n George Terry y Adainistraci6n de Jaaes A .P. Stoner /C. Wankel . 
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b . - Polí t icas 

CAPIT!JLO Ir 
Teoría Básica de la Plaaificaci6n 

Son enunc iados o conceptos que cons ti tuyen una guí a  o 

conducta general de acción , señalan fronteras muy amplias que 

permi ten al ej ecutivo usar su iniciat iva y su j uicio en la 

interpretación de una norma en particular . 

c . - Programas 

Pueden cons iderarse como acc iones planeadas integradas en 

una unidad y diseñadas para lograr un obj e tivo de terminado . Se  

les cons idera como secc iones de  un plan general . 

d . - Es tándares 

Son ciertos valores a los que se ha l legado científica  o 

emp íricamente  y que se adop tan como gu ías o normas . 

e . - Presupues tos 

El presupuesto es un plan de una importante categoría. El 

presupues to cons iste de datos arreglados lógicamente y que 

representan las expectativas razonables para un período dado . 

f . - Proc edimientos 

El proc edimiento es una serie de tareas que en conj unto 

conforman una manera de ej ecutar un trabaj o .  Los hay escri tos 

manuales y no escri tos o de la cos tumbre . 
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g . - Mé todos 

CAPITULO I I 
Teoría Básica de la Planífica�í6n 

El mé todo es un sis tema para llevar a cabo los 

proc edimientos de la mej or forma . 

h . - Tareas 

Es la  parcelación de los proc edimientos para aplicarlos a 

un individuo o grupo pequeño de trabaj o. 

1 . 6.- El presupuesto dentro de la  Planificación 

No cabe duda que el presupu esto es parte de la función de 

planificación . Con ello , los gerentes y administradores tienen una 

herramienta más para determinar el  fu turo curso de acc ión que l es 

ayudará en sus es fuerzos adminis trat ivos . 

1 . 7 . - Ventajas y limi tac iones de la Planificación 

1 . 7 . 1 . - Ventajas 

a . - Todos los es fuerzos del grupo se aunan hac ia el logro de un 

obj e t ivo común . 

b . - La acción se hace más racional , pues la plani ficación es la base 

de la  admini stración rac ional . 

c . - Permite un mej or aprovechamiento de los recursos di sponibles 

tanto humanos como materiales . 

d . - Permite visuali zar nuevos campos de acción . 

e . - Permite ej ercer control , y la  adecuación nec esaria de los planes . 

f . - Aminora la incertidumbre . 
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1.7.2.- Limitaciones 

a . - La info rmac ión no es siempre exacta 

CAPITULO I I  
Teoría Básica de l a  Planificación 

b . - Su costo es cons tantemente impugnado dentro de las empres as . 

c . - Conlleva una c ierta inflexib ilidad que coarta la libr e  

inspiración d e  los ej ecut ivos y con mayor razón l a  d e  los 

trabaj adores . 

d . - Produce cierta frustración cuando lo real se ha distanc iado del 

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

2 . 1 . - Definic ión 

CAPITULO I I  
Presupuestos Integrados Y 

el Ciclo Presupuestario 

El s is tema de presupuestos integrados es un completo p l an 

f inanc iero y operac ional para un ej erc icio futuro y el programa 

coordinado para real izar ese plan . ( 6 )  

Para es tablecer la es tructura de un sis tema de 

presupuestos integrados es necesario tener presente dos condic iones: 

a )  Conocer la  naturaleza del presupues to y ,  

b )  Conocer el medio ambiente social en el cual se desea 

ins taurar un presupues to . 

Conocer la naturaleza del presupues to implica: obj e t ivos 

que persiguen los presupues tos , los principios que lo definen y las  

materias que ab arca .  Conocer el medio amb iente soc i al s ignifica  saber 

de los obj e t ivos de la  empres a ,  las func iones que desarrolla , l a  

organi zación que posee y los elementos tanto materiales como humanos 

con que se cuent a .  

2 . 2 . - Obj et ivos 

2 . 2 . 1 . - Obj e t ivos generales de un sis tema de presupuestos integrados 

a . - Contribu ir a la real i zación de los obj et ivos superiores de la 

empresa . 

b . - Cons tituir una herramienta para el  proceso de plani f icación , 

coordinac ión y control . 

(6) Hodern Business Reports, Haailton Institute Inc .. Manual de práctica presupuestaria aoderna píg. 7. 
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2 . 2 . 2 . - Obj et ivos de la plani ficación presupues taria 

CAPITULO II 
Presupuestos Integrados y 

el Ciclo Presupuestario 

a . - Es timar razonablemente los resultados de la operación de la 

empresa para un período determinado . 

b . - Fij ar metas y estándares alcanzables . 

c . - Guiar la acción futura , mos trar las implicaciones a largo plazo 

de las polít icas de la adminis tración , la dirección en la cual s e  

mueve l a  empresa y la actuac ión sobre las condiciones venideras . 

d . - As ignar responsabilidades mos trando los planes futuros en 

términos de las personas respons ables de su ejecución . 

e . - Ayudar a tomar dec isiones y orientar futuras ac tuaciones . 

2 . 2 . 3 . - Obj et ivos de la coordinac ión presupuestaría 

a . - Orientar las actividades informando a la organizac ión de los 

planes y programas y ·de la relación que debe existir entre ellos 

y las diversas áreas de la empres a ,  con el objeto de que la 

organizac ión , como un todo , se enc auce a cons eguir los obje t ivos 

propues tos . 

b . - Hacer pos ible una efect iva acc ión adminis trat iva . 

2 . 2 . 4 . - Objet ivos del control presupues tario 

a . - Evaluar periódicamente las operac iones . 

b . - Ayudar a señalar grados de eficiencia . 

c . - Señalar y de terminar las áreas de control . 
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CAPITULO II 
Presupuestos Integrados Y 

el Ciclo Presupuestario 

2 . 3.- Princ ipios de un Sistema de Presupuestos Integrados ( 7 ) 

A cont inuac ión se lista una serie de princ ipios básicos 

al es tructurar un sistema presupues tario: 

1 ) Pertenecer a un sis tema de información de la empresa 

relacionada con la planificación . 

2 ) Deb e es tructurarse de acuerdo al mode lo de l a  

organización . 

3 ) Deb e complementarse con un adecuado sistema de 

información para el  control presupuestario . 

4 ) Debe ser integrado . 

S ) Debe ser cont inuo . 

6 ) Debe ser flexible . 

7 ) Debe ser evo lutivo . 

8 ) Debe proporcionar una es timación de las util idades en 

forma dinámica . 

9 ) Debe permitir efec tuar comprob aciones continuas de 

los acontecimientos reales . 

10 ) Debe asegurar controles cuyo propósito sea conseguir los 

obj et ivos o metas es tablecidas . 

11 ) El sistema de presupues tos deb e es tructurarse de acuerdo 

a las polít icas de la empres a .  

(7) Fuente: Presupuestos, Planificación y Contra de Utilidades de Glenn Welsch. pág 30 y siguientes. 
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2.4.- Caracterís ticas 

CAPITULO 11 
Presupuestos Int egrados Y 

el Ciclo Presupuestario 

Un sistema de presupuestos deberá tener las siguientes 

carac terísticas : 

1 )  Se confecc ionará con la participación de los supervisores 

de las áreas respect ivas . 

2 )  Será un sistema ágil y dinámico . 

3 )  Proveerá toda la información básica para cualqu i e r  

análisis . 

4) La información será completa y real . 

S) Se preparará en forma oportuna . 

6 )  Los informes presupues tarios deb en ser úti les a la persona 

que los recibe . 

7 )  Establecerá estándares . 

8 )  Las variaciones de las cifras deben demo s t rarse 

de acuerdo a cada si tuación part icular . 

9 )  Serán avaladas por los supervisores superiores . 

2.5.- Estructura 

, La conformac ión de un sis tema de presupuestos integrados , 

lo enfocaremos desde dos puntos de vis ta diferentes pero íntimamente 

relacionados , que son : 

1 )  Fo rma de los presupuestos , y 

2 )  Tipos de presupuestos . 
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CAPITULO II 
Presupuestos Integrados Y 

el Ciclo Presapaestario 

2 . 5 . 1 . -=E�n�f�o�g�u�e�--�r�e�l�a�t�i�v�o--�a�--�l�a��f�o�r�m==a��g�u�e��p�u�e�d�e�n��t�o�m�a�r��l�o�s 

presupuestos . 

De acuerdo al carácter predominante de planificación o 

de cont rol que tengan los presupuestos de las diferentes áreas , 

podemos dist inguir entre " Presupuesto por Programa " y " Presupuesto 

de  Responsab il idad " 

Presupuesto por Programa : (8) 

Esta forma de presupuesto describe los principales 

programas que la empresa planea llevar a cabo . De esta manera , el  

presupuesto puede estruc turarse por línea de  producción , mas trando 

tanto los ingresos como los costos presupuest ados para cada produc to , 

línea o cent ro . Esta fo rma de presupuestar ti ene la  ventaj a que nos 

permi te examinar el equilibrio total entre las diversas l íneas de 

producción , permi tiendo analizar por ej emplo: los márgenes de 

utilidad por cada producto; verificar si  existe relación entre la  

capacidad de producc ión y la organización de comercialización , 

disponib il idad de fondos para efec tuar gastos de investigación , etc . 

Presupuesto de Responsabilidad : (8 ) 

Establece los programas con relación al material humano 

que tiene la func ión de llevar a cabo estos programas , convirtiéndose 

en una herramienta de control , pues permi te que las ac tividades 

esperadas o presupuestadas sean comparadas con las reales para 

corregir las desviaciones y asignar responsab ilidades a los j efes de 

unidades que se encuentran relacionados con dichas variaciones. 

( 81 Extraído de un apuntes de clases de II año de la Escuela de Auditoría • Univesidad de Valparaíso • 1986. 
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CAPITULO II 
Presupuestos Integrados Y 

el Ciclo Presupuestario 

Cons iderando e l  per íodo de vigenc ia que tienen l o s  

presupues tos podemos dis tinguir t r e s  niveles generales: 

- Presupues to de corto p lazo 

- Presupues to de mediano plazo ( anuales ) ,  y 

- Presupues to de largo pl azo . 

Tamb ién podemos clasificar en dos categor í as los  

presupues tos de  la  empresa: 

1 . - Presupues to "fij o"  , " es tático" o " de 

contro l " , y  

2 .- Presupues to "variable" , "móvil "  o "flexible . 

El presupues to fij o es ta basado en un sólo vo lumen de 

ac tividad del negoc io , mientras que el  presupues to variable e s t a  

fundado en una serie de vo lúmenes posib les , todos considerados 

dentro de una escala de probabili dades . 

2 .5 . 2.- Tipo s de presupuestos 

Dentro de las operaciones que desarrolla la empresa 

moderna podemos dis tinguir tres gr andes tipos de presupuestos , que 

son: 

I )  Presupues to de operación : Son aquellos presupues tos que 

mues tran los pl anes y programas valoriz ados , relac ionados con 

la explo tación normal de la empresa para un período de tiempo 

determinado . 
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CAPITULO II 
Presupuestos Integrados 1 

el Ciclo Pres�puestario 

II) Presupuesto de capital : Son aquellos que mues tran los 

camb ios planeados en el activo fij o .  

III) Presupuesto financiero : Mues tran los result ados esperados 

para un período determinado en func ión de los usos y 

ap licación de fondos . 

I) Presupuesto de operación (9 ) 

a . - Presupues to de Ventas 

El presupuesto de ventas es la estimación de los ingresos 

mone tarios totales esperados a obtene rse durante un período de  

ti empo de terminado , con mot ivo de  la venta  de  los produc tos 

indicados en el plan de ventas a los precios precalculados para 

el período . 

b . - Presupues to de Producc ión 

El presupuesto de producción se ha definido como la 

es timac ión del número de unidades de cada producto que hay que 

fabricar para satisfacer las necesidades de las ventas planeadas 

y para mantener los nive les de inventarios planeados de productos 

terminados y semi terminados valorizados a su cos to de 

fabricac ión . 

(9) Definiciones toaadas de las Revista de Contabiliad y Auditoría ejeaplar JQ 13 
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c . - Presupuesto de Inventarios 

CAPITULO II 
Presupuestos Integrados Y 

el Ciclo Presupuestario 

Es la es timación de las existencias previstas de  

produc tos terminados y semi-terminados en cada etapa del  proceso , 

valori zados a su costo de fabricación . 

d . - Presupues to de Compras o de Abas tecimiento 

Es la es timación en unidades y valores para un período 

determinado de las adquisic iones de materias primas , materiales y 

servicios necesarios para la operac ión de la  empres a .  

e . - Presupuesto de Gas tos 

Es la  es timación valorizada e integrada de todos los 

gas tos de la  empres a necesarios para la ges t ión ope rativa de la 

empresa durante el período presupues tario . 

I I )  Presupues to de Capi tal 

El  presupuesto de capi tal es un listado valorizado de lo 

que se cree que sean proyectos valiosos para la adquis ic ión de nuevos 

activos fij os y el corr espondiente costo estimado de cada proyec to . 

Esta cons tituído princ ipalmente por lo que se denomina 

" Proyecto de Invers iones en Activo Fij o 11 que es una proyecc ión 

valorada de las mej oras , adiciones y repos ic iones a la 

infraes truc tura ac tual y de las amp liaciones a la misma . 
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III) Presupues tos Financ ieros 

CAPITULO li 
Presupuestos Integrados Y 

el Ciclo Presupuestario 

Se consideran presupues tos financieros , básicamente a dos 

t ipos de est ados ant ic ipados o pro-forma : 

a·- El presupues to que reflej a los fu tu ros movimientos de fondos , 

ingresos Y egresos de efec t ivo y que es el Presupues to de Caj a, o 

como también se le denomina "Estado de Fluj o de Fondos " .  

b . - Los presupuestos que mues tran anticipadamente los resultados 

económico-financ iero de la emp resa y que son los Est ados 

financ ieros de la Contabil idad General proyec tados , tales como: 

Presupues to de Balance General, Presupuesto del Es tado de 

Resul tados y el Presupues to del Estado de camb ios en la posic ión 

financiera . 

2 . 6 . - Admini strac ión del sis tema presupues tario 

En la organización de un sis tema presupuest ario podemos 

di stingu ir dos func iones principales : (10 ) 

a . - La func ión de Asesoría 

Es la  que facilit a el proceso presupues tario, imparte 

ins trucc iones generales es tableciendo las reglas que la organización 

debe seguir, coordina los presupuestos de cada una de las unidades de 

la empresa proporcionando datos que sean út iles en la preparación de 

los presupues tos y resuelve las diferenc ias que surj an ent re ellas . 

( 10) Planificación y Control de Utilidades, Glenn Welsch pág. 76 
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b . - La función de Línea 

Es la que realiza efec tivamente todo el trabaj o mecánico 

de la  reco lección de cómputos , sumarización y valo rización de . los 

programas y planes , les da forma presupues ta! y toma las decisiones 

co rrespondientes respondiendo por ellas . 

�rganismos Presupues tales 

En la mayoría de las empresas que tienen implement ado un 

sistema presupues tario las funciones de asesoría y de línea s e  

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

- Comité Asesor del Presupuesto 

- Departamento o Sección de Presupuesto , y 

- Unidades Ejecutoras . 

El Comité Asesor del Presupuesto actúa como cuerpo 

consul tivo ante el  func ionario de línea responsable del presupues to. 

Se pr eocupa princ ipa lmente por el desarrollo de los planes de 

operac ión y del financ iamiento a largo plazo , sumini strando consej os , 

conc il iando puntos de vis ta divergentes y coordinando las act iv idades 

presupues tales . 

Dentro de sus funciones se encuentra revisar los 

presupues tos indiv iduales , analizar los informes periódicos y hace r  

recomendaciones como base para l a  toma d e  dec is iones . 

El Departamento o Sección de Presupues tos , generalmente 

depende de una Gerenc ia de Finanzas o del Contralor . El j efe de este 

grupo se le denomina " Direc tor del Presupuesto" y tiene las 

siguientes labores como obl igaciones fundamenta les: 
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1) Emi tir  ins truc tivos prespues tales que indiquen en fo rma cl ara qué 

debe hac erse , cómo hacerlo , cuándo hac erlo y dónde hacerlo . 

2 )  Recibir  las es t imaciones de los dis t intos ej ecutivos , j efes de 

departamentos y supervi sores . 

3 )  Revis ión crítica de los informes presupues t arios con el p l an 

integral . 

4) Evaluar y revisar los datos recopi lados antes de presentar los 

presupues tos a la alta Administración . 

5 )  Emi tir periódicamente info rmes que mues tren las comparac iones de 

las cifras reales con las presupues tadas . 

Las Unidades Ej ecutoras las encont ramos en las distintas 

subdivisiones organizat ivas de una empresa , tales como : Gerenc i as , 

Subgerenci as , departamentos , secciones , talleres y oficinas 

responsab les de l levar a cabo el  proceso presupuestal de sus 

respec tivas funciones . Estas unidades elaboran y proponen sus 

propios presupues tos , "a priori " establecen tasas de produc tividad , 

es tándares de producc ión y de consumo y finalmente responden por la  

ej ecuc ión de  lo  más cercanamente posible de lo  presupuest ado . 

2 6  



3 . - EL CI CLO PRESUPUESTARIO (11) 

CAPITULO II 
Presopoestos Integrados Y 

el Ciclo Presopuestario 

La confección y manej o del presupuesto requiere de una 

serie de pasos o etapas bien definidas que en su conj unto cons ti tuyen 

una secuenc ia técnica-metodológica imprescindible para el logro de 

los obj etivos presupues tal es. 

Así , podemos dist inguir las siguientes etapas: 

a) Formulac ión de las estrategias 

b )  Preparación de las est imac iones 

e) Discus ión de las cifras presupues tales 

d) Aprobación final 

e )  Emi sión del presupues to defini tivo 

f )  Ej ecuc ión presupues taria 

g)  Control presupuestario 

h )  Evaluación , y 

i )  Re troal imentac ión . 

a )  Fo rmu lación de las Estrategi as 

Corresponde fij ar aquí la es trategia global 

presupuestaria , las po líticas y acc iones gerenciales , en fin , 

sentar los l ineamientos básicos de una efec tiva presupues tación . 

Es ta acción se desarrol lará en los más al tos niveles gerenciales , 

gene ralmente emana del Comité Asesor del presupues to . 

En esta es trategia global que se plantea se toman 

decisiones de dos tipos: 1) Aspectos de fondo tales como; partir  

de me tas específicas y adecuar el res to de la informac ión a 

dichos logros o par tir de recursos y ant ecedent es hist óricos para 

(11) Fuente Presopuestos y Control de Utilidades, Glenn Welsch p§g. 53 
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llegar a resultados que se rían una incógni ta , y 2 )  y en e l  

aspec to metodológico las siguientes : 

- Establecer las responsabil idades por la entrega de los 

antecedentes o cifras presupues t ales . 

- Es tabl ecer las ins tanc ias o etapas del procesamiento de las 

cifras . 

- Establecer plazos y formularios de recopi lación de l a  

info rmación presupues taria . y 

Es tablecer la ingerenc ia de las me tas y valores físicos 

( producción ) y su relación con los valores ec onómicos , es 

dec ir , fij ar precios presupues tales . 

Esta etapa t iene por obj eto precisar las es trategias y 

fórmulas metodológicas que regularán la acción presupues taria , debe 

tender a la el iminación de la incertidumb re y la duda respecto d e  

dicha acción, cl arificando los aspectos principales d e  la formulación 

presupues taria . 

b )  Preparación de las Est imac iones 

Consiste en la recopi lación de antecedentes relativos a 

la info rmación requerida , conforme a la me todología gene ral 

es tablecida en la etapa anterior . 

Cada área de la empres a ,  de acuerdo a fechas , po l í ticas , 

me todologías y es trategias fij adas por la Direcc ión , elabora sus 

programas presupues t arios para el año venidero . Deben exis tir 

formularios adecuados a las necesidades de info rmac ión , de manera 

que cada área func ional esquematice sus info rmac iones en unidades 

físicas y valo res mone tarios cuando corresponda . 
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También t i enen mucha impor tancia en es ta  e tapa los 

s istemas de tratamiento técnico de la información como por 

ej emplo : 

- Ingresos proyec tados históricament e ,  a través de tendenc i as o 

uso de estadísticas . 

- Ingresos en base a antecedentes ex ternos ; del merc ado , de la  

competencia  o de la economía en  general . 

- Ingresos puramente es timados . 

Debe distinguirse y clari ficarse con exac ti tud el  

tratamiento de  cada información para ev itar la  arbitrariedad y 

anarquía al respec to . 

e) Discus ión de las Cifras Presupues tales 

Las ci fras presupues tales recol ectadas en la etapa 

anterior por el nivel de l ínea correspondiente , serán some ti das 

en lo pos ible a una clasi ficación concordante con el s is tema de 

contabi lidad de la  empresa y presentadas al comi té de 

presupues tos para ver y es tudiar los resul tados de l a  

preparación , en cal idad de resul tados prel iminares , requiri endo 

para ello de las siguientes sub- etapas : 

e . 1) Pre-emis ión : en los formatos o formular ios de presentación 

del presupuesto deben acompañarse los comentarios 

explicativos de las bases , indic ándos e premi sas y ot ros 

he chos aplic ados que se supone habrí an s ido indic ados 

previamente en la etapa de la formulación. 
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e. 2 )  Integración de los di ferentes tipos de presupues tos en un 

solo cuerpo . 

e .  3 )  Di scusión : Cons i s te en el análisis y debate amplío de la  

me todolog ía , inc idenc ias y resul tados de las c i fras 

preemít idas y de  su impacto en los est ados contabl es . Como 

es lógico , en es te paso pueden dars e las siguientes 

alt ernativas : 

- Aprobación total 

- Aprobac ión parcial 

- Modi ficación 

- Rechazo total  

d )  Aprobac ión Final 

Realizados los cambios o modi ficaciones dispuestas en lo 

pert inente a la recopilación de antecedent es , se procede a l a  

aprobación final . 

La aprobac ión deberá constar por escri to en el más alto 

nivel de la  empresa y a la vez cons tatarse debidamente en la  

etapa sigui ente de  la emisión . 

e )  Emis ión del Presupuesto Definit ivo 

Cons i s te en la formalizaci ón , a través de un ins trumento 

escrito , del presupues to aprobado , para uso , conoc imi ento y 

manej o de las diferentes unidades afectadas por el proc eso 

presupues tario . 

Se dist inguen en esta etapa del c iclo presupuestario , dos 

acc iones bien diferenc iadas que son : 
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e . l ) Emi sión propi amente tal : Que cons is te en la  exp resión 

escrita de  las  ci fras del  presupues to y formularios d e  

presentación " ad-hoc " , conforme lo es tablece la me todologí a  

respec tiva . 

e . 2 ) Difusión : Comprende la dist ribuc ión de los documen tos 

escri tos que contienen el presupues to oficial , entre las 

diversas dep endenc ias de la organizac ión con el ánimo de 

promover su debido conoc imiento y utilizac ión . 

f )  Ej ecuc ión Pre supues taria 

Comprende una parte del proc eso administrativo normal 

durante el cual ocurren fenómenos que afec tan el proc eso 

presupuestario . Se generan gas tos e ingresos , se realizan cos tos , 

se  adquieren activos y se contraen pas ivos , cuyas incidenc i as 

mone tarias se vac ían en formular ios especia les de ej ecuc ión 

presupues taria para proceder a comparar las c ifras reales con las 

presupuestadas . 

g )  Control Presupuestario 

Es ta etapa comienza conjunt amente con la etapa de la  

ej ecución del presupues to , por cuanto deberá irse controlando 

periódicamente ( s emanal , quincenal , mensual , trimes tral , 

semestral y anual ) en formularios creados a propósito y que 

permitan hacer a la vez las evaluac iones correspondient es , 

elaborando informes de las desviac iones tanto favorables como 

des favorables . 
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Los informes de control presupues tario son emit idos por 

la func ión de línea de la empresa ( departamento o s ección de 

presupuestos ) que es la  que manej a los cómputos presupues tales , 

pero la  " eva luac ión" del sistema se  encuentra en todos los 

niveles , ya sean de línea o de asesoría , ya sean gerenc iales  o 

subal ternos . La acc ión de evaluar un det erminado resul tado 

pr esupues tario es tomar conoc imiento de la  desviac ión -positiva o 

negat iva- , es tudiarla y analizarla , es ver sus causas , ir a l as 

raíces más profundas de las diferencias , e incluso , pedir los  

respec tivos informes o j ust ificaciones a los  respons ab les de  

dichas desviac iones presupues tarías , para así , arribar a un 

resul tado que permi tirá saber si hubo ineficiencia , sí l as metas 

fuerori mal cuantificadas o sí hubo caus ales de fuerza mayor . 

i )  Re troaliment ac ión 

Como resul tado del control y evaluación prespues tarios s e  

ob tienen info rmes que muestran l a  verdadera realización de los 

planes , programas y presupues tos de l a  empresa , estamos en un 

buen momento para reprogramar acc iones y metas para volver al  

comienzo del  cic lo vital  de  la  organización . 
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C A P I T U L O III 

PRESUPUESTOS DB OPERACIOH 
Y FINANCIEROS 

EL PRESUPUESTO MAESTRO 

El presupues to maes tro es un resumen cuantitativo forma l 

de todos los planes gerenci ales , en cuanto a las activ idades que se 

han de des arroll ar en la empresa , surgidas de una vis ión analít ica y 

detallada del futuro de la organizac ión . 

El presupuesto maestro resume los obj e tivos de todas l a  

subunidades d e  una organizac ión : Ventas , producción . distribuc ión y 

finanzas . Por lo tanto , repercu te en las dec is iones de operac ión 

( adquis ic ión y utili zación de recursos escasos ) y en las decisiones 

de financ iamiento ( obtención de fondos para adquirir recursos )  ( 1 )  

La f igura 3 . 1  muestra l as diversas partes que componen e l  

presupuesto maes tro . 

( 1 )  Charles Borngren y G .  Poster, Contabilidad de Costos , un eafoque gerencial , P'l· 158 61 edición. 
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FIGURA 3 . lt 
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t Extraída de la figura 5 .1 del libro de Contabilidad de Costos , un enfoque gerencial de C .  Borngren y G. Poster p,g, 
163 6 ª edición. 
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En esta  parte del presente capí tulo abordaremos el  

presupuesto maes tro con un ej emp lo prác tico cuya información se  

presenta a continuac ión : 

Datos de entrada 

La empresa "MUSSA" S . A .  es una fabrica que se dedica a la  

producción y venta de sus produc tos A y B des tinados al mercado 

automotriz de la Marca Gian modelo . 207 GTI .  El  producto A cons iste en 

parabrisas y el produc to B lune tas ( vidrio trasero ) .  Después de un 

vas to es tudio de análisis la Soc iedad espera para el año 11 l o  

s iguiente :  

Ma teria les Directos : 

Material zp $ 1 , 25 por gramo 

Material el $ 2 , 5  por gramo 

Mano de Obra Directa $ 3 por hora 

Costos indirectos de fabricación : se  aplican sobre la  
base  de  las  horas de Mano de  Ob ra Directa . 

Contenido de cada unidad de Produc to Terminado 

PRODUCTO A PRODUCTO B 

Ma terial zp 8 gramos 1 2  gramos 
Ma terial el 10  gramos 6 gramos 

Mano de Obra 
Direc ta 16 horas 12  horas 
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Ot ros datos : 

Ventas esperadas en unidades 

Precio de venta por unidad 

Inventario final deseado en unidades 

Inventario inicial en unidades 

Inventario inic ial expresado en 
términos mone tarios 

I nventario inicial  en gramos 

Inventario final deseado en gramos 

Cos tos indirectos de fabricac ión : 

PRODUCTO A 

7 . 000 

$ 139 

l .  500 

1 5 0  

$ 13 . 05 0  

CAP ITULO I I I  
Presupuestos de Operac ión 

y Píoaoc i eros 

PRODUCTO B 

2 . 50 0  

S 119 , 7 6 

5 0 0  

1 0 0  

$ 11 . 600  

L__ $ 24 . 650  ___j 

MATERI ALES D I RECTOS 

Material zp 

6 . 000 

7 l"DOO 

Material el 

6 . 00 0  

2 . 000  

PRODUCTO A PRODUCTO B 
CONCEPTO TOTAL 

Variable Fij o Variable Fij o 
$ $ $ $ $ 

Suminis tros 48 . 500  27 . 160 21 . 3 1t 0  
Mano de Obra 
indirec ta 113 . 300  63 . lt 4 8  49 . 8 52 
Energía  14 . 5 00 7 . 2 24 800 5 . 676 800 
Mant enc ión 39 . 600 14 . 168 3 . 6 50 18 . 132 3 . 65 0  
Depreciación 40 . 500  20 . 250 20 . 250  
Arriendo edi f .  
producc ión 38 . 100 19 . 050 19 . 050  
Seguros 10 . 000 5 . 000 5 . 000  
Supervisión 3 2 . 300  18 . 250 14 . 05 0  

TOTALES 336 . 800 112 . 000  67 . 000 95 . 000  62 . 800 
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Gas tos de administración y vent as : 

PRODUCTO A 
CONCEPTO TOTAL 

Variable  Fij o 
$ $ $ 

Comis iones so-
bre ventas 32 . 0 00 21 . 000 
Publicidad 4 . 800  3 . 000 
Sueldo de Vtas 16 . 000 9 . 000  
Viaj es 8 . 000  6 . 0 00  
Salarios em-
pleado oficina 16 . 000  10 . 000 
Suminis tros 1 . 600 600 
Sueldos ej ecu-
ti  vos 33 . 600 18 . 000 
Varios 8 . 000 4 . 000 

TOTALES 120 . 0 00 21 . 000  50 . 600 

CAPITULO 1 1 1  
Presupuestos de  Operacióa 

y Financ ieros 

PRODUCTO B 

Variable Fij o 
$ $ 

11 . 000  
1 . 800  
7 . 0 00 
2 . 000  

6 . 000  
1 . 000 

1 5 . 600 
4 . 000  

11 . 000 37 . 400  
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1 . - Presupues tos de Operación 

1 . 1 . - Presupuesto de ventas 

CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operacióa 

y Pínanci e ros 

La única función de la empresa que en forma no rmal genera 

ingresos es la  Comercialización . El negocio de las empresas es el 

"hacer ventas" y no "hacer produc tos que qui zás se vendan" ; queda 

claro entonces que los trabaj os de comerc ializac ión requieren de 

planeamiento y control . 

1 . 1 . 1 . - De finición 

El presupuesto de vent as es la estimación de los ingresos 

totales a ob tenerse durante  un periodo de terminado con mot ivo del 

despacho de los productos indicados en el plan o programa de ventas a 

los precios estimados para el  periodo . 

1 . 1 . 2 .  Planificac ión de las ventas 

Al plani ficar las ventas podemos encontrar dos t ipos de 

planes a s aber : 

1 )  Plan de ventas táctico 1 año -

2 )  Plan de ventas estratégico - 10 ó 5 años-

El plan de ventas táctico es utilizado por empresas que 

planifican sus vent as para doce meses futuros , siendo normal de tallar 

es te plan por periodos trimes trales o por meses . Al  final de cada 

periodo el plan de ventas es  revis ado y es tudiado de  nuevo , añadiendo 

un periodo en el futuro y eliminando el periodo f inalizado . Este  tipo 

de plan incluye la ap licación de análisis es t adíst icos y matemáticos 
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sofis ticados , s in embargo , el j uicio administrativo j uega un papel 

importante en su determinación . 

El plan de ventas estratégico o a largo plazo descansa 

sobre análisis sofi s t icados de futuros mercados potenciales , que 

pueden ser construídos desde una func ión básica , tales como : 

- Cambios en la  poblac ión 

- Proyección del sector industrial 

- Proyección de la  propia empresa . 

Es tas funciones afectarán áreas como la pol ít ica de 

precios a largo plazo , desarrollo de nuevos produc tos e innovaciones 

en la producc ión actual , nuevas direcciones en los esfuerzos de 

mercado , la expansión de la capacidad produc tiva , la  entrada a nuevas 

industrias , posib les camb ios en los canales de distribución y nuevos 

estándares de cos tos internos . 

1 . 1 . 3 . - Pronós ticos 

Las empresas de hoy en día deb en estar en muy buen pie 

para hacer frente a los cambios en el mercado , con el obj eto de 

mej orar su fu erza compe titiva . La administración moderna piensa que 

los pronósticos permi ten a las empresas reacc ionar con mayor rapidez 

ante es tos cambios cont inuos y vertiginosos del mercado . 

Distinguimos el pronós t ico de ventas con el presupues to 

de ventas en el sent ido de que el pronóst ico es el estimado - l a  

predicción- que puede convertirse o no en el presupuesto d e  ventas . 

El pronóstico sólo se convierte en el presupues to s i  l a  

administ rac ión lo acepta como un obj etivo . ( 2 )  

( 2 )  C. Horngren y G .  Foster, Con tabil idad de Costos , nn enfoque gerencial , plg.  171 6� edici61. 
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Algunos de los factores que debemos tomar en cuenta para 

pronos ticar las ventas son los siguientes : 

1 )  Ventas anteriores 

2 )  Rentabil idad del producto 

3 )  Investigac iones del mercado 

4 )  Promociones 

5 )  Competitividad 

6 )  Capacidad de producción 

7 )  Políticas de precios . 

De todas maneras los fac tores a considerar dependerán de 

cada empresa en part icular . 

En el ámbito de los negocios norma lmente se habla  de 

pronós ticos o predicc iones como si fueran una sola unidad o el mismo 

concepto , aunque tienen cierta relación debemos tener en claro sus 

di ferenci as . 

Pronós ticos : Es un proceso de estimación de un acontecimiento futuro 

proyectando hacia éste datos del pasado . Es un componente import ant e  

d e  la planeación estratégica y operacional . Los datos recopilados del 

pas ado se comb inan en forma predeterminada para hacer una es timación 

del futuro utilizando t écnicas estadís ticas y aplicando la  c iencia  

adminis trativa . 

Predicción :  Es un proceso de estimación de un suceso futuro basándose 

en cons ideraciones subj etivas di ferentes a los simples datos del 

pas ado y que no nec esariamente deben combinarse de una manera 

prede terminada . Las cons ideraciones subj etivas se pueden ob tener a 

partir de la hab ilidad , experi enc ia y buen criterio del que anal iza . 
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De lo anterior se desprende que en la prác tica ac tual de 

la administración se  tienen dos enfoques :  

- el  intuitivo , y 

- el de modelamiento es tadís tico . 

El primero se basa en la  experiencia , conj eturas y 

corazonadas que tenga el adminis trador respec to a eventos futuros . El  

segundo es un resumen formal que combina de manera sis temática datos 

numéricos específicos y los emplea como pronóstico ; a su vez este  

enfoque puede subdividirse en dos modelos que s e  diferencian por  el  

tipo de información que emplean : ( a ) Modelo bas ado en la demanda que 

toma en cuenta datos his tóricos del artículo que está siendo 

pronos ticado . ( b )  Modelos causales que no sólo utiliza los datos 

histó ricos , sino también otro tipo de datos que se  correlacionan 

formalmen te y que tengan una influencia con la demanda en es tudio . 

Modelos de pronósticos 

Existen distintos modelos de pronóst icos que podemos 

resumir en el siguiente cuadro : 

Modelos cualitativos Modelos cuant itativos 

series de tiempo causales 

- Método Delphi - Promedios - Análisis de 
- Da tos históricos - Suavizado expo- regresión 
- Técnica de grupo nencial - Modelo econó-

nominal mico . 
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Método Delphi : Este método consiste en un conj unto de preguntas que 

realiza un analista  financ iero a expertos internos o ex ternos de la 

empresa con el propósito fundamental de obtener opiniones frente  a 

una det erminada situación . Una de las bondades del modelo son las 

dis tintas escue las de formación de los exper tos ( Ingenieros , 

Audi tores , Abogados , etc . ) que contribuyen a dar variadas opiniones 

para ll egar a un pronós tico razonable . En el proceso no se debe 

permitir las relaciones directas o interpersonales que perj udiquen la  

independencia de la opinión del experto . Será el analista financiero 

el enc argado de formular el pronóstico definit ivo , considerando las 

dis tintas y muy variadas opiniones . 

Técnica del grupo nominal : Consiste en llegar a un pronó s t ico por 

consenso efectuado por un grupo estruc turado de personas conocedoras 

del tema en cuest ión ; en primer lugar se proporcionan las pregun tas 

por escrito , donde cada miembro debe escribir sus ideas y exponerlas 

a los demás integrantes ; en segundo lugar después que todos hayan 

expuesto se discuten las dis tin tas ideas para por úl timo votar en 

forma independiente y en orden de prioridad . Esta técnica llega a dar 

un pronóstico a la idea que recibe la mayoría de los votos del grupo . 

Mé todos cuantita tivos : 

Promedios : Muchas empresas calculan sus pronósticos basados en 

promedios . Existen diversas formas de calcular un promedio tomando 

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

CAPITULO lii 
Presupuestos de Operaci6a 

y Financ ieros 

Cons iste en el promedio de las demandas de todos los 

periodos anteriores y que tienen el  mismo peso relativo y se  podría 

formular de la siguiente manera : 

D1 + D2 + D3 + . . . . . . . + Dk 
P . S  = 

k 

donde , D1 = demanda del periodo 1 
D2 = demanda del periodo 2 
Dk = demanda de k periodo 

Por ej emplo , para "MUSSA S . A . " l as unidades vendidas en el año 10 

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

Año Unidades 

1 2 . 500  
2 4 . 200  
3 6 . 000  
4 7 . 200  
5 4 . 800  
6 7 . 500  
7 3 . 60 0  
8 5 . 7 00  
9 8 . 5 0 0  

1 0  9 . 000  

Utili zando el  promedio simple el pronóst ico para el año 11  serí a :  

P . S  = 2 . 500 + 4 . 200 + 6 . 000 + 7. 200 + �. 800 + 7. 500 + 3. 600 + 5. 700 + 8.500 + 9.000) 

10 

P . S : 
59 . 000 

10 
= 5. 900 unidades 

Se ob t iene el promedio para tratar de detectar el modelo 

general subyacente ( tendenc ia central de la  demanda ) .  Si obtenemos el 

promedio de todas las demandas anteriores , las demandas altas 

tende rán a ser equilibradas por las más baj as y sus resul tados serán 
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un promedio que es repres entativo del verdadero modelo subyacen te . El 

hacer promedios es indiscu tible que reduce las posibilidades de error 

si  se actuara en forma aleatoria , pero debemos tener cuidado al hacer 

un promedio porque si la tendenci a  central de la demanda camb ia es 

impos ible que el promedio s imple lo de tecte . 

Media móvil simpl e ( M . M . S . ) 

Este mé todo comb ina los datos de demanda de los períodos 

más recientes y su promedio será el pronóst ico para el periodo 

siguiente . La primera considerac ión que se debe hacer para calcular 

una medía móvil simple es calcular el número de periodos a emplear en 

las operaciones y una vez calculado éste se debe mantener cons tante . 

Luego , las demandas reciben un peso igual para determinar el  

promedio . El promedio se mueve en el tiempo , cuando al transcurrir el  

periodo más antiguo se descarta y se agrega l a  demanda más reciente  

para la  siguiente operación . 

Suponga que ''MUSSA S . A . "  ha seleccionado una medi a  móvil 

de 6 años para su producto A ¿ Cuál es su M . M . S .  ? 

Año 10 9 8 7 6 5 

M . M . S .  = 9 . 0 00 + 8 . 500 + 5 . 7 00 + 3 . 600 + 7 . 500 + 4 . 800 

6 

39 . 100 
M . M . S .  = = 6 . 5 16 , 67 unidades ( Pronóst ico para el año 11 ) 

6 

¿ y si  su media móvil  fuera 4 años ? 

M . M . S .  = 9 . 0 00 + 8 . 5 00 + 5 . 700+ 3 . 600 

4 

M . M . S .  = 6 . 700 unidades 
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y Pinanr.i eros 

Y si fuera un afio el pronóstico para el afio 11 s ería igual a las 

unidades vendidas del año 10 ( 9 . 000 unidades ) .  

Media móvil ponderada ( M.M . P . ) 

Este método es semej ante a la media móvil simp le ; s e  

diferencia a l  incorporar un peso dis tinto a las demandas más 

recientes . 

El peso será un factor que det ermine el adminis trador de 

acuerdo a ciertas consideraciones sobre las demandas de los periodos 

en es tudio y que fluctuará entre O y 1 .  

Por ej emplo para "MUSSA S . A . " ( media móvil de 4 años ) el pronóstico 

para �1 afio 11 utilizando la media móvil ponderada será : 

Afio Unidades factor Total 

7 = 3 . 600 X 0 , 25 900 

8 = 5 . 7 00 X 0 , 4 0 2 . 2 80 

9 = 8 . 5 00 X 0 , 2 5 2 . 125 

10 = 9 . 000 X 0 , 1 0 900 

1 , 0 0  6 . 2 05 

6 . 2 05 unidades ( p ronóstico para año 11 ) 
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Suaviz ado exponencial 

CAPITULO J I I  
Presupues tos de Operací6D 

y Financ ieros 

Para calcular un promedio nuevo o ac tual izado mediante e l  

método de suavizado exponenc ial se requieren tres datos básicos , que 

son : 

i El valor de @ ( alfa )  

i i  L a  demanda real para el periodo más reciente , y 

i i i ) El pronóstico más reciente 

Está dado por la siguiente fórmula : 

donde , Ft = Pronóstico para el periodo siguiente 

@ = Coeficiente de suavización ( o < @. 

D t-1 = Demanda real del periodo más reciente 

F t-1 = Pronós tico más reciente . 

< 1 ) 

Una de las ventaj as de este modelo es que para el cálculo 

del promedio no se neces i t an muchos datos his tóricos , por lo tanto 

son fác il es y rápidos de calcular . 

Supóngase que "MUSSA S . A . " des ea calcular un nuevo 

pronós tico para el afio 11 de su producto A mediante suavizado 

exponencial , sabiendo que la demanda más reciente fue de 9 . 0 0 0  

unidades y el pronós tico para el afio 11 mediante promedio s imple fue 

de 5 .  900 unidades , donde el administ rador cons idera que un 

coeficiente de suavización del 0 , 3  es lo más razonable : 

Ft = 9 . 0 00 X 0 , 3  + 0 , 7 X 5 . 9 0 0  

= 6 . 83 0  ( Pronóstico para el afta 1 1 )  
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Y el pronóstico para el afio 12 cuya demanda en el afio 11 fue de 6 . 500 

unidades : 

Ft = 6 . 5 00 X 0 , 3 + 0 , 7  X 6 . 830 

= 6 . 7 31 ( Pronóstico para el año 12 ) 

La selección del coefic iente de suavización @ ( al f a )  no 

es una casual idad aún cuando su uso es cues tionable y crit icada por 

algunos . Sin emb argo , un valor de @ de 0 , 7  ; 0 , 8  o 0 , 9  puede resul tar 

aprop iado para condic iones en que la demanda sea inestable , como 

tamb ién cuando anal izamos demandas de nuevos productos , otorgando un 

peso relat ivo alto a la demanda más reciente . Al contrario si la 

demanda es es table , el coeficiente @ podría ser 0 , 1  ; 0 , 2  o 0 , 3 .  Pero 

cuando la demanda es ligeramente ines table pronósticos más precisos 

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

Será el coordinador el que escogerá el coeficiente de 

suavización más apropiado , de acuerdo a l a  información que tenga de 

la demanda . 
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Análisis de regresión 

CAP ITULO JII 
Presupues tos de Operación 

y Financieros 

El análisis de regresión es una técnica de pronós tico que 

establece una relación entre variables . Usa un modelo formal para 

medir la cantidad promedio de camb io en la variable dependiente que 

está relacionada con los cambios uni tarios en las cant idades de una o 

más variables independi entes . Cuando se usa una sola variab le 

independiente el análisis se llama regres ión simple y se puede 

expresar como : 

Y = a + bX 

donde Y es la variable dependiente 

X variable independiente 

a deno ta el factor cons tante 

b des igna la pendiente de la línea de tendenc ia 

Cuando se usan varias variables independientes se le  conoce como 

regresión múl t iple cuya ecuación l ineal se puede reconocer de la  

forma : 

donde Y es la variable a predecir ( dependient e ) ; X1 , X2 y X3 son las  

variables independientes sobre las  cuales se basa la predicción ; b1 , 

b2 y b3 son coeficientes desconocidos . 

Para encontrar los valores de a y b es neces ario utilizar 

el  método de los mínimos cuadrados , que es  un enfoque matemático que 

se emplea para ca lcular una línea única de regresión . 
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Tómese S = Sumatoria 

b = 

n ( SXY ) - ( SX ) ( SY )  

n ( SX2 ) - ( SX ) 2 

SY - bSX 
a = 

n 

donde , n es el número de observac iones 

Y variable dependiente 

X variable independiente . 

CAPITIJUl I I I  
Presupues tos de Operac ión 

y Financ ieros 

Por ej emp lo , supóngase que MUSSA S . A .  sabe que un pronós tico adecuado 

para el produc to A ,  está en relación estrecha con los unidades 

producidas de los modelos 207 GTI ( variable independiente ) , cuya 

informac ión se ob t iene por los boletines , informes y memo randum 

emitidos por la empresa produc tora de au tomóviles de l a  cual MUS SA 

S . A .  es ab as tecedora de parabrisas , entonces el pronós tico para e l  

año 11 se podría desarrollar así : 

Observa- Unidades Unidades 
ciones Producidas demandadas x2 XY 
( Años ) ( miles ) ( miles ) 

( X )  ( Y )  

1 9 2 , 5  81  2 2 , 5  
2 19 4 , 2 3 6 1  7 9 , 8  
3 2 lt 6 , 0  5 7 6  1 4 4 , 0  
4 35  7 , 2 l.  2 2 5  2 5 2 , 0  
5 18  4 , 8 3 2 4  8 6 , 4  
6 38 7 , 5 l. 4 4 4  2 8 5 , 0  
7 17 3 , 6  2 8 9  61 , 2  
8 25 5 , 7 6 2 5  14 2 , 5  
9 3 8  8 , 5  l.  4 4 4  3 2 3 , 0  

1 0  43 9 , 0  1 . 8 4 9  3 8 7 , 0  

2 6 6  59 , 0  8 . 2 1 8  1 . 7 8 3 , 4  
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Entonces , utilizando la fórmula ant erior de los mínimos cuadrados 

tenemos : 

1 0 ( 1 . 7 83 , 4 )  ( 26 6 ) ( 5 9 )  
b = 

10 ( 8 . 218 ) - ( 2 66 ) 2 

b = 0 , 1 9 ( aprox imando ) 

a = 
59 - { 0 , 19 ) { 26 6 )  

1 0  

a = 0 , 8 5 { aproximando ) 

8 , 4 6 
= 

1 0  

2 . 1 4 0  
= = 0 , 1 8 7 3 4 9  

1 1 . 4 2 4  

= 0 , 84 6  

Por l o  tanto , l a  rec ta estimada d e  regres ión , l a  relac ión ent r e  

unidades vendidas y las unidades de automóviles producidos es : 

Y = 0 , 8 5 + 0 , 19X 

Por ej emp lo , s i  en el año 1 1  las unidades produc idas se espera s ean 

3 3 . 0 0 0  unidades , sus ti tuyendo 33 en X se tendrá : 

y = 0 , 8 5 + 0 , 1 9 { 3 3 )  = 7 , 12 

Es decir , el pronós tico para el año 1 1  sería de 7 . 1 20 unidades . 

Uno de los pasos importantes que s e  debe hac er al 

calcular pronósticos en b ase a regresión es hacer una serie de 

pruebas que nos ayuden a obtener un�rado de razonab i l idad al usar e l  

mode lo o bien para escoger una u otra variable en e l  análi s is . 
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Repas ando es tadí s t ic as 

CAPITULO III  
Presupuestos de  Operaci6a 

y Financieros 

Coeficiente de de terminación ( r2 ) es una medida del 

grado has ta el que la variable independiente ( X )  exp lica la 

variabi lidad de la variable dependiente . ( Y ) . Va desde O ( no exi s t e  

capacidad d e  exp licación ) hasta 1 ( capacidad explicatoria perfec ta ) .  

Su fórmula es : 

S ( Y  - Y ' ) 2 

r2 = 1 -

y- = Y media 

Tomando los datos anteriores calculemos r2 

Años Unidades Unidades Y'= 0 , 85 + 0 , 19X 
Produc idas demandadas y- = 5 , 9  

( miles ) ( miles ) 
( X )  ( Y )  Y '  

1 9 2 , 5  2 , 5 6 
2 19 4 , 2  4 , 4 6  
3 2 4  6 , 0  5 , 4 1 
4 35  7 , 2  7 , 5 
5 1 8  4 , 8 4 , 2 7 
6 38  7 , 5 8 , 07 
7 17 3 , 6  4 , 08 
8 25  5 , 7  5 , 6  
9 38  8 , 5  8 , 0 7 

1 0  4 3  9 , 0 9 , 0 2 

2 6 6  59 , 0  

S ( Y - Y ' ) 2 = ( 2 , 5 - 2 , 5 6 ) 2 + ( 4 , 2 - 4 , 4 6 ) 2 + . . . . . . + ( 9 , 0 - 9 , 0 2 ) 2 

= 1 , 5 4 0 8  

S ( Y - y- ) 2 = ( 2 , 5 - 5 , 9 ) 2 + ( 4 , 2 - 5 , 9 ) 2 + . . . . . . . .  + ( 9 , 0 - 5 , 9 ) 2 

= 4 1 , 62 
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Por lo tanto , 

r2 = 1 -
1 , 5 4 0 8  

= 1 - 0 , 037020663 = 0 , 9 6 2 9 7 9  
4 1 , 6 2 

Para la regres ión analizada esto implica que la variación 

en la variable independient e X ( unidades producidas ) explica e l  

9 6 , 30% de la variabilidad d e  l a s  unidades demandadas . Un r2 d e  un 0 , 3  

pasa la prueba de la explicación . 

Inmediatamente se puede calcular el coeficiente d e  

correlación ( r )  que e s  una medida relativa d e  la relación ent re d o s  

variables y se calcula así : 

+ 

\ 1 S ( Y - Y ' ) 2 

r = 1-

\ l 

+ 1 , 5408 
r = = 0 , 981315 

4 1 , 6 2 

El coeficiente de correlación va desde -1 ( correlac ión 

nega tiva perfec t a )  hasta +1 ( correlación positiva perfecta ) .  Si r =  O 

no ex iste correlación en tre las variab les . El signo que tomará en 

defini tiva r será el mismo que tenga el término b de la ecuación de 

regresión . 
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Otra de las mediciones que debemos cons iderar es el error 

es t ándar ( S e ) , que es una medida de la dispers ión de las 

observaciones reales alrededor de la l ínea de regres ión . Se puede 

usar el error estándar para ayudar a medir la confianz a en las 

pred icc iones y se puede calcul ar para una regres ión simple de la 

siguiente fo rma : 

Suma toria ( Y - Y ' ) 2 

n - 2 

donde n es el tamaño de la muestra 

Utilizando los datos an teri ores ca lcu lemos el error e s t ándar : 

1 , 5 4 08 
= 0 , 43886 = > 0 , 4 4 

8 

Supongamos que queremos predec ir las unidades demandadas 

para un x de 3 3 . 000 unidades de producción , así tendremos : 

Y '  = 0 , 8 5 + 0 , 1 9 ( 3 3 )  

Y '  = 7 , 1 2 

Es decir , aproximadamen te dos terceras partes de los 

puntos en una di stribuc ión normal deb en encontrarse den tro del rango 

Y '  +- un error es t ándar : 

7 , 1 2 +- ( 1 )  ( 0 , 4 4 )  

Por lo tanto el rango es de 6 . 680 a 7 . 5 6 0  unidades 

demandadas 
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Cuando utilizamos el análisis de regresión en nuestro s  

pronósticos estamos suponiendo datos lineales , estables y un patrón 

de comportamiento semej ante a una línea recta . Una de las desventaj as 

de es te modelo es que se requieren muchos datos y puede ser cos toso y 

reiesgoso su almacenamiento . 

ANEXO I 

"MUSSA S . A . " 
Presupues to de Ventas 
para el año 11 

PRODUCTO A 

PRODUCTO B 

Unidades* 

7 . 000 

2 . 5 00 

* Véase datos de entrada en página 3 6  

' 

Precio de 
Venta * 

$ 139 

$ 119 , 7 6 

MONTO 
TOTAL 

$ 9 7 3 . 0 0 0  

$ 299 . 4 0 0  

$ 1 . 27 2 . 4 0 0  ------------------

Nota : El punto inicial del presupues to maestro es normalmente e l  

presupues to d e  ventas , sin embargo cuando la  capacidad disponible de 

producción no alcanza a cubrir las demandas del presupuesto de ventas 

es la  capacidad de producción el punto inicial para la elaboración 

del presupues to maes tro . 
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1 . 2 . - Presupues to de producción 

1 . 2 . 1 . - Definición 

CAPITULO I I I  
Pre1apaestos de  Operaci61 

y Financ ieros 

Es un es timado de la cant idad de bienes a ser fabricados 

durante un periodo futuro predet erminado , entendiéndose como bienes 

tanto los produc tos terminados como los semielaborados y valorizados 

todos a su costo de fabricación . 

El número total de unidades a producir depende de las  

ventas planeadas y tamb ién de  los camb ios esperados en los  nive les d e  

inventario , como se mues tra en la  figura 3 . 2 .  

FI GURA 3 . 2  * 
Presupues to de producción . En unidades 

Ventas planeadas 

+ Inventario final des eado de 
Produc tos Terminados 

= Producción Necesaria 

- Inventario inicial de 
Productos Terminados 

PRODUCCION REQUERIDA 

XXX 

XXX 

XXX 

( XXX ) 

XXX 
-- - - - -------

* Es un esquema universal que no cons idera Produc ción en Proceso . 
Para un mayor es tudio de la  Producción en Proceso se recomi enda 
ver Producción Equivalente en libros de Contabilidad de Costos . 
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1 . 2 . 2 . - Impor tancia y respons abilidad del presupues to de producción 

El presupuesto de producc ión entrega los cos tos de 

fabricación de la · empresa , permitiendo calcular util idades , 

rentabilidades y puntos de equilibrio ( 4 ) , además de que muestra el  

uso que se le dará a los  principales recursos fís icos de la  empres a ,  

las ex istencias . 

Una vez confeccionado el plan de ventas el gerente d e  

Producción e s  responsab le d e  traducirlo a un programa d e  producción 

equilibrado y cons is tente con las po lít icas administrativas de l a  

alta gerencia . 

1 . 2 . 3 . - =E�l��P�r�e=s�u�p�u�e�s�t�o�--�d�e� __ -Lp�r�o�d�u�c�c�i=ó�n��c�o�m==o--�h�e�r�r�a:m�i�e�n�t�a�--�d�e 

administrac ión 

El plan de producción si rve como una herramienta de l a  

plani ficación , l a  coordinac ión y e l  contro l . 

Como herramienta de plani ficación es l a  expres ión escr i t a  

d e l  vo lumen de esfuerzo fabril , crea e l  cimiento para plani ficar 

todos los aspectos de las operaciones de la fábrica : por ej emplo , las  

neces idades de  materias primas , necesidades de  mano de obra , 

necesidades de supervis ión , Capacidad ins talada de la fábrica , 

actividades de s ervicio , en general proporciona un ordenamiento de  

las  fabricaciones . 

Como herramienta de coordinación propende a l a  

in terrelación entre los pl anes d e  ventas , las pol í t icas de 

inven tarios y los planes produc tivos , los que se concentran y 

resue lven en el presupues to de producción . También se  relaciona con 

� � �  Bo Presupuestos Financieros se auestra un anál isis sobre el punto de equilibri o .  Véase P'l· 112 
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ac tividades funcionales como el movimiento de 

CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operac i ón 

y Financ ieros 

efec t ivo , l a  

financi ación , l a  investigación operativa , e l  desarrollo d e  l a  

producción , l a  ingeniería y las adic iones al ac tivo fij o . Por medio 

de la coordinación se es tabl ece un cierto grado de razonab il idad en 

toda la operación de la empresa .  

Por ú l t imo como herramient a  de control es tab lece la  base 

para el control de la  producción , los inventarios , los  costos d e  

fabricación y e l  personal de l a  fábrica . E s  esencial u n  s i s t ema d e  

cont rol adecuado para que la  a l t a  Adminis tración controle l o s  costos , 

la cal idad y las cantidades . Los princ ipales procedimientos incluídos 

en el control de la producc ión son : 

- Control de los materiales 

- Análisis permanente de los procesos de �laboración 

- Definición de las rutas de producción 

- Seguimiento o vigilancia continua . 

1 . 2 . 4 . - Usos del presupuesto de producción 

Al poner en práctica un sistema de presupuestos de 

producción en una empresa se visualizan los siguientes usos : 

1 )  Permi te conocer parte de los recursos humanos y materi ales 

que demandará el plan o programa de producc ión . 

2 )  Ayuda a det erminar la rentabilidad de los produc tos . 

3 )  Ayuda a la  toma de decisiones sobre precios de venta y 

compras , cambios en los programas de operación y util izac ión 

de la capac idad ins talada . 

4 )  Ayuda a determinar la  mezcla óptima de productos que da la  

utilidad . ( maximizar util idades y minimizar costos ) . 
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5 )  Ayuda a es tablecer sis temas de control de cos tos y por ende 

medir la eficiencia de la operación . 

7 )  A través del control presupuestario se determinan las 

variaciones entre el presupuesto y la realidad . 

1 . 2 . 5 . - Relación con ot rós presupues tos 

Con el presupuesto de ventas : Tiene una íntima relación , pues 

és te le da las cant idades y productos a fabricar por una 

parte y por ot ra recibe del presupues to de producción los 

costos necesarios para fij ar sus precios de venta , utilidades 

futuras y rentabil idades . 

Con el  presupuestos de inventarios : La relación se da con 

respec to a productos terminados que deben ser producidos para 

permanecer en bodegas como s tock . 

Con e l  presupues to de compras : Aquí la  relación esta dada por 

las necesidades de materias primas y otros materiales 

establecidos en el presupuesto de producción y que debe 

so lventar el  presupus to de compras y abas tecimiento , en 

cuanto a cal idad , cantidad , precio y oportunidad . 

Con e l  estado de resultados proyectado : La relación con este 

presupuesto se da en la  entrega de información por parte del  

presupuesto de producción de los  costos de  las  mercaderías 

vendidas ( cos to de explo tación) . 
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ANEXO II 

" MUSSA S . A . " 
Presupuesto de producción . En unidades 
para el aiío 11 

Ventas planeadas * 

+ Inventario final deseado de 
Productos Terminados * 

= Producción necesaria 

- Inventario inicial de 
Productos Terminados * 

PRODUCCION REQUERIDA 

* Véase datos de entrada pág . 36 

PRODUCTO A 

7 . 000 

1 . 5 00  

8 . 500  

150 

8 . 3 50 

CAPITULO I I l  
Presupuestos de Operaci6a 

y Financieros 

PRODUCTO B 

2 . 500  

500  

3 . 00 0  

100  

2 . 90 0  
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1 . 3 . - Presupues to de materiales di rec tos 

1 . 3 . 1 . - De finic ión 

CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operaci6a 

y Financ ieros 

Es el estimado de las materias primas y materiales 

direc tos a ocupar en periodo de terminado para satis facer las 

neces idades de producción planeada . 

1 . 3 . 2 . - Conceptos generales 

El material directo representa aquella porción de l a  

materia prima utilizada en el proceso de fabricación que se  puede 

identi ficar y medir fácilmente como una parte integral del product o  

terminado . Los ma teriales indirectos n o  se  identifican fáci lmente con 

el producto terminado y se inc luyen como costos indi rectos d e  

fabricación . ( S )  

La mayoría de las empresas manufac tureras calculan l a s  

necesidades d e  materias primas según c ifras normalizadas denominadas 

"estándares " .  La determinac ión de la estandarización no es materia de  

este trabaj o y sólo diremos que los es tándares son ci fras 

normali zadas que se han determinado mediante estudios de ingeniería o 

la experienc ia pas ada . 

En el presupuesto de materiales directos se deben 

cons iderar tres factores : 

1 )  Cantidad de material necesario 

2 )  Tiempo y oportunidad en que se requerirán , y 

3 )  Cos to . 

( 5 ) Apuntes sesión 1º 12 aódolo Contabil idad de Costos , curso de actaali11ci6a profesional 1993 . lsc . de ltditoría • 
Universidad de Valpso . 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operac ión 

y Financ ieros 

El programa de producción y las tasas normales de uso 

proporcionan la información necesaria para determinar las cant idades 

de materiales directos a ocupar . El programa de producción especifica 

en qué momento se nec esitarán tales materiales . Los precios normales 

o de contratación suminist rados por el  agente comprador determinan 

los costos . ( 6 )  

ANEXO l i l a 

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

PRODUCTO A 

Ma terial zp 
Material el 

PRODUCTO B 

Ma terial zp 
Material el  

Tasa normal 
Utiliza­

ción & 

8 
10 

12  
6 

Cantidad 

8 . 350 u* 

6 6 . 800 grs . 
83 . 500  grs . 

2 . 9 00 u* 

34 . 800 grs . 
17 . 400 grs . 

Precio Cos to total de 
por Materiales direc-
gramo & tos usados 

$ 1 , 25 $ 83 . 500  
$ 2 , 5  $ 208 . 7 50  

$ 

$ 1 , 2 5 $ 43 . 500  
$ 2 , 5  $ 43 . 500 

$ 

$ 

292 . 2 5 0  

87 . 0 0 0  

379 . 2 5 0  
= = = = = = = =  

* Véase ANEXO II  Producción Requerida pág . 59  
& Véase datos de  en trada pág . 35  

( 6 }  Puente: Manual de práctica presupuestaria aoderna , Alexander Baail ton lnstitute ,  lnc . 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos d e  Operación 

y Píoanc í eros 

De igual forma que en la planeación de la producc ión 

( Fig . 3 .  2 pág . 55 ) las compras de los mat eriales direc tos dependen 

tan to de la utilización presupuest ada como de los nive les de  

invent ario . 

ANEXO I I Ib 

"NUSSA S . A . " 
Presupuesto de compras de materiales directos 
para el año 11 

PRODUCTO A 
PRODUCTO B 

Gramos usados 

+ Inventario 
Ma teriales 

en producción 

final deseado de 
directos , en gramos 

Necesidades to tales 

- Inventario inicial de 

& 

Material zp 

66 . 800 * 
34 . 800 * 

101 . 600 

7 . 0 00  

108 . 600 

Materiales direc tos , en gramos & 6 . 0 00 

Gramos a comprar 

Precio por gramo 

Cos to total de las compras · 

102 . 600 

$ 1 , 25 

$ 128 . 250  

Ma terial e l  

83 . 500  * 
17 . 400  * 

100 . 900 

2 . 000  

102 . 900  

6 . 000 

96 . 900 

$ 2 . 5  

$ 242 . 25 0  

L $ 370 . 500 _j 
* Véase ANEXO l i l a .  Tasa normal 
mu lt iplicado por la unidades de 
presupues to de producción . pág . 61 

& Véase datos de entrada pág . 36  

de uso del 
producción 

ma terial directo 
requer ida según 
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1 . 4 . - Presupuesto de mano de obra direc ta 

1 . 4 . 1 . - Definición y conc epto 

CAPITULO I T I  
Presupuestos de Operacióa 

y Financiero• 

Es un es timado de lo que la empresa gastará en 

remune rac iones de su personal directamente cargado a los cos tos de  

los  productos estipulados en el presupuesto de  producción . 

En general la  mano de obra s e  clasi fica en : 

- mano de Obra directa , y 

- mano de Obra indirec ta . 

La mano de obra direc ta corresponde a aquella porción de 

trabaj o que ej ecutan los empleados de  la fábrica que e s t á  

directamente asociada a l  producto terminado . L a  mano d e  obra 

indirecta está definida como el trabaj o que desarrolla el  empleado 

que no tiene una relación inmediata con la producción del artículo 

terminado , como por ej emp lo , servicios auxiliares , personal de 

mantenimiento y supervisión , entre otros . ( 7 )  Para un mayor es tudio de  

la mano de obra direct a  véase el  Capítulo 3 del  libro de Contabil idad 

de Costos - Pol imeni - Fabozzi - Adelberg . 

Del mismo modo que el material indirecto , la mano de obra  

indirec ta empleada en  el proceso de  fabricación se cons idera como 

parte de los cos tos indirectos de fabricación . 

PJ Apuntes Contabil idad de Costos JQ 12 Curso de actualimi6n profesional 1993 !se . de Audi torí a .  lhlimsidad de 
Valpara íso . 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operacióa 

y Financ i eros 

1 . 4 . 2 . - ¿ Cómo calcular las necesidades de mano de obra directa  7 

Signi fica llegar a determinar cuánt as horas de mano de 

obra directa se necesitan para producir una unidad de producto 

terminado . 

Existen diversas formas para obtener las necesidades 

normales de mano de obra directa , a continuación se explican algunas 

de ellas . ( 8 )  

a )  Es tudio de tiempo y movimiento : Es tos es tudios son 

realizados generalmente por ingenieros indus triales . Ellos 

inc luyen el análisis de trabaj o sobre un produc to o en un 

departamento , en una serie de operaciones específicas . Por 

medio de la obs ervación y medición real del tiempo con un 

cronóme tro , se determina un tiempo estándar para cada 

operación específica baj o la  supervisión de ingenieros y/o 

personal adecuado . El resultado del es tudio de ti empo y 

movimientos observado direc tamente en las máquinas y en las 

operaciones de los trabaj adores proporciona datos básicos 

para es timar las necesidades de mano de obra directa . 

b )  Us o de Cos tos estándares : Si se es tán utili zando costos 

estándares o costos pre-calculados para asentar l a  mano de 

obra directa en los registro de contabilidad de costos , por 

lo general , previamente , se  habrán hecho estudios cuidadosos 

de las necesidades de horas de mano de obra direc t a  por 

unidad de producción . En estos casos , el tiempo estándar de 

la mano de obra por unidad de producto puede mul t iplicarse 

(8) Extraído : Presupuestos , Planificación y Control de  Utilidades . G.  Velsh p,g, 2�1  
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CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operacíón 

y Fínaocíeros 

por las unidades de producción planeadas con el fin de  

obtener las necesidades de horas de  mano de obra direc ta 

totales . 

e) Es timado di rec to del Supervisor de producción : Algunas 

empresas acostumbran que el propio j efe de cada depar tamento 

product ivo estime las horas de mano de obra directa  

neces arias para  ob tener la  producción presupues tada de  su 

departamento , taller o centro de  respons abilidad . Al hacer 

estos estimados el j efe o supervisor depende de su propio  

j uicio , de  los  resultados recogidos por  la contabilidad y de 

la ayuda de uno o más funcionarios asesores con experienci a  y 

capacidad profesional . 

d )  Es timados estadísticos : Los regis tros de contabilidad de 

costos , en cuanto a los resultados pasados , brindan una 

informac ión valios a para convertir las neces idades de 

producción en horas de mano de obra direc ta confi ables . A 

menudo s e  usa este enfoque por empres as en que sus 

departamentos productivos elaboran varios productos al mismo 

tiempo . 

Una vez ob tenido las horas de mano de ob ra direc t a  

necesarias , éstas s e  mul t iplican por el  número d e  unidades 

del programa de producción , 

estándares produc tivas . 

así t endremos l as horas 
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ANEXO IV 

" MUSSA S . A . " 
Prespues to de mano de obra directa 
para el año 11 

PRODUCTO A 

PRODUCTO B 

Unidades a 
Producir 

@ 

8 . 3 50  

2 . 900  

Horas de 
Mano de Obra 
directa por 
unidad * 

16  

12  

TOTAL DE 
HORAS 

133 . 600  

104 . 40 0  

168 . 4 00  
- - - - - - - - -- - - - - - - - -

* La información fue tomada de la  pág . 3 5  

@ Véase ANEXO 1 1  Producción Requerida . pág . 5 9  

CAPITULO I I I  
Presupuestos d e  Operací6a 

y Pínanc í eros 

Presupuesto total  
a $ 3 por  hora de  
M .  Obra direc t a  

$ 

$ 

$ 

4 0 0 . 800  

104 . 4 0 0  

505 . 200  
- - - - - - - -- - - - - - - -
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CAPITULO 1 1 1  
Presupuestos de Operación 

y Financieros 

1 . 5 . - Presupues to de Cos tos indirec tos de fabricación 

1 . 5 . 1 . - Definición 

Es un es timado de los valores correspondien tes a l  

material indirec to , a la mano d e  obra indirec ta y otros gastos e n  que 

se incurrirá con mo tivo de la  fabricación de los productos indicados 

en el programa de producción en un periodo futuro predeterminado . 

1 . 5 . 2 . - Conceptos generales 

Los cos tos indirec tos de fabricación es aquella porción 

de los cos tos asociada con el  proceso de fabricación que no puede 

identi ficarse inmediatamente  como parte del costo del producto  

terminado . ( 9 )  

Los siguientes son ej emplos de cos tos indi rectos de 

fabricación : 

- Mano de obra indirecta . 

- Materiales indirectos . 

- Calefacción , luz y energía de fábrica . 

- Depreciación del edi ficio y equipo de fábrica .  

- Mantenimiento del edificio y equipo de fábrica . 

- Impues tos sobre el edificio de la fábric a .  

- Seguros sobre ins talaciones de fábrica . 

( 9 )  Apuntes de Contabilidad de Costos sesión 1g 12 Curso de actual iuci611 profesional 1993 . &se . de Aaditorh. 
Universidad de Valpara íso . 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos d e  Operac ión 

y Pinanci e ros 

Los costos indi rec tos de fabricación se dividen en tres 

cat egorías dependiendo de su comportamiento en relación al volumen de 

producción : ( 10 )  

1 )  Cos tos variables 

2 )  Cos tos fij os 

3 )  Cos tos s emivariables o s emifij os . 

Los costos indirec tos de fabricación variables camb ian 

en proporción directa al nivel de producción , den tro del rango 

relevante ( intervalo de actividad donde el costo fij o y los cos tos 

variables uni tarios permanecen cons tantes ) .  

Los cos tos indirec tos de fabricación fij os permanecen 

cons tantes dentro del rango relevante , independientemente de los  

camb ios en los nive les de  producción dentro de  ese rango . 

Los cos tos semi variables o semifij os son aquellos que 

tienen carac terísticas de cos tos fij os y cos tos variables al mismo 

tiempo , sin embargo para efec tos de planeamiento y cont rol deben 

separarse sus componentes necesariamente . 

1 . 5 . 3 . - Determinación de la tasa de aplicación de los costos 

indirectos de fabricación 

Dos son los fac tores claves para de terminar la  tasa de 

ap licación de los cos tos indirectos de fabricación : ( l l )  

1 )  Nivel estimado de producc ión , y 

2 )  Costos indirec tos de fabricación estimados . 

{ 1 0 )  Contabil idad de Costos , conceptos y aplicaciones para la tou de decisiones smnciales ·Poliaeai - Paboni -
Ade lberg . pág . 141, 2ª edición . 

{ 1 1)  Contabilidad de Costos,  Conceptos y apl icaciones para h tou de decisiones gerenciales .  Poliaeni -Pabotti­
Adelberg . pág . 142-147 2ª edición. 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operación 

y Financ ieros 

El nivel est imado de la producción depende de l a  

capacidad productiva d e  l a  empresa , esto es , factores como e l  t amaño 

físico de las ins talaciones , condiciones del edi ficio y del equipo de 

la fábrica , di sponibilidad de recursos y divers idad de ma teria prima , 

etc . .  

Ex isten distintos niveles de capacidad product iva que 

podemos resumir de la siguiente manera : 

Capacidad teórica o ideal : Es la producción máxima que un 

departamento o fábrica es capaz de producir sin considerar 

provisiones por carenc ia en las demandas de los cl ientes o 

interrupciones en la  producción . 

Capacidad prác tica : Es l a  máx ima producción alcanzab l e  

considerando provisiones por interrupciones normales en l a  

producción , pero sin cons iderar carencias en la demanda d e  

l o s  clientes . 

Capac idad normal : Es la capacidad de producción que se basa 

en la capacidad prác tica aj us tada por las demandas del 

produc to en el largo plazo - 5 años -

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

producción es timada del período sigu iente . Es la capac idad 

normal pero a corto plazo . 

Generalmente la  Gerencia  fij a la  capacidad product iva en 

base a la demanda proyec tada del producto . ( Capacidad normal ) 
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CAPITULO I I I  
Presapaestos de Operaci6a 

y Pinaoc ieros 

El desarrollo de los dís tintos ej ercícíos que s e  

encuentran en es te  trabaj o ,  se  entiende que trabaj amos con capacidad 

normal a menos que se haga menc ión en contrarío . 

Una vez que el nivel de producción se haya es tablecido se  

debe desarrol lar algunos procedimientos para ob tener los  costos 

indirectos de fabricación es timados para el sigu iente período . 

El paso final es calcular la tasa prede terminada de 

aplicac ión de los cos tos indirectos de fabricac ión utilizando una 

base de ac tividad que guarde alguna relación con el costos indi rec tos  

es timados . La  fórmula es  la  siguiente : 

Tasa de aplicación 
de los costos 
indirectos de 

fabricación · 

= 

Cos tos indirectos de fabricac ión 
estimados 

Base de Ac tividad 

Algunas de las siguientes bases de actividad se us an para  

el cálculo de  l a  tasa predeterminada : 

1 )  Unidades de producción 

2 )  Costo de materiales directos 

3 )  Cos to de mano de obra direc ta 

4 )  Horas de mano de obra direc ta 

5 )  Horas máquina 

Véamos cuál sería la tasa de aplicación de los costos 

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

at\o 11 : 
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CAPITULO 1 1 1  
Presupuestos de Operaci ón 

y Financi ero• 

Cos tos indirec tos de fabricación = $ 336 . 800 * 

Base de act ividad 

Tasa de aplicación de 
cos tos indirectos de 
fabricación por hora de 
mano de obra directa 

= 

= 168 . 400 Hrs . mano de obra directa @ 

$ 336 . 800 

168 . 400 
= $ 2 por hora de Mano 

de Obra directa . 

* Información extraída de la pág 36 datos de entrada 

@ Véase ANEXO IV pág . 66 

Algunas empresas suelen separar la tasa de aplicación 

para sus distintos componentes fij os y variables para efec tos de 

con trol entre lo ap licado y lo real . ( este tema se puede encontrar 

con más detalle en cualquier tex to de Contabilidad de Costos .-

Análisis de Variaciones- ) .  

7 1  



1 . 5 . 4 . - Depar t am en t a l i zac ión 

CAPITULO 1 1 1  
Presupuestos de Operaci6a 

y Piaancieros 

En las  empresas manufactureras por lo general exi s t en más 

de un depar tamento o centro de  c o s to produc t ivo , por lo t an t o , s e  

debe asignar l a s  partidas de  l o s  gas tos de fabricación a l  

depar t amento c onsumido r .  

Exi s t en dos centros  d e  r esponsabilidad . Los depar t amentos 

de S ervic ios que son aquellos  que pres t an s e rvicios a los 

depar t amentos de  producc ión y/o a o tros dep a r t amentos de s e rvicios . 

Los depar tamentos Product ivos s on aquellos donde tiene lugar la  

conversión del  materi a l  o manufac tura . 

1 . 5 . 4 . 1 . - As ignación d e  Gas t o s  d e  Fabricación 

Supongamos que para  "MUSSA S . A . " existen dos 

depart amentos  de Servicios - ENERGIA Y MANTENC I ON - y dos produc tivos 

- CORTE Y ACABADO - y que los costos indirect os de fabricac i ón se 

asignan de la s igui en t e  mane r a : 

DEPTOS . DE SERVI C I OS DEPTOS . PRODUCTIVOS 
Ener g í a  Mant ención Corte Acabado TOTAL 

Suminis tros  2 5 . 0 0 0  1 1 . 4 00 4 . 1 0 0  8 . 000  48 . 500  
Mano de Obra 
indirec ta 29 . 2 0 0  5 2 . 0 0 0  20 . 1 0 0  1 2 . 000  1 1 3 . 300  
Energía l .  3 0 0  l. 7 0 0  5 . 100  6 , 1, 00  14 . 500  
Mantenc ión 3 . 7 00 4 . 80 0  14 . 0 0 0  1 7 . 100 3 9 . 60 0  
Depreciac ión 1 1 . 4 0 0  6 . 1 0 0  14 . 8 0 0  8 . 200 4 0 . 50 0  
Arriendo edificio 
producción 1 1 . 3 00 3 . 20 0  13 . 200  1 0 . 400  3 8 . 100  
Seguros 2 . 9 0 0  8 0 0  3 . 500  2 . 800  1 0 . 000 
Supervis ión 3 . 0 0 0  3 . 80 0  1 1 . 3 0 0  1 4 . 200 3 2 . 30 0  

87 . 800  83 . 8 0 0  86 . 100  7 9 . 100 3 3 6 . 800 

7 2  



CAPITULO I I 1  
Presupuestos d e  Operac i ón 

y Financieros 

1 . 5 . 4 . 2 . - Reasignac ión de los  Gastos de Fabricación de l os departa-

mentos de S e rvicios 

Una vez asignado los costos indirectos de fabricación en 

forma direct a  o u t i l i z ando un c r i t erio  común , s e  debe reasignar l o s  

costos  d e  l o s  depar tamentos de  Servicios entre los  depart amentos que 

recib ieron dicho s ervicio . Exis ten cua tro métodos d e  reas ignación . 

"MUSSA S . A . " ha  e s t ab l ec ido l o  s iguien t e : 

Cuadro S ervic ios pres tados 

Energía pres tada 
20 . 000  Kwh 

Man t ención pres t ada 
1 0 . 000  H . H .  

Energía 

8 0 0  

donde , Kwh = Kilowat t  hora 
H . H . =  Horas Hombres 

DEPARTAMENTOS 
Man t ención Corte 

2 . 00 0  8 . 000  

5 . 20 0  

a )  Método d e l  Círculo vicioso 

Acabado 

10 . 000  

4 . 00 0  

Es te  método reconoce l o s  s e rvic ios recíprocos 

pres tados entr e  los departamentos de Servic ios . En l a  

reas ignaci6n , cons idera a todos l o s  depar t amentos que 

efec tivament e  recibieron e l  s e rv icio . Este método 

reasignará el gasto de  un Depto . de S e rvicio más de una vez 

has ta considerar  poco s ignificativa una nueva reasignac i6n , 

prorrateándol a  entr e  los  deptos . de producción . 
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"MUSSA S . A . "  
Reas ignación de los  gas t o s  de fabricación 
Mé t odo del Círculo Vicioso  

CAP ITULO I I I  
Presupuestos d e  Operación 

y Financieros 

SERV I C I OS 
Energía Mantención 

PRODUCT IVOS 
Corte  Acabado TOTAL 

Gto . Fabricac . 87 . 80 0  83 . 800  86 . 1 0 0  

1 )  Energ ía pres tada 
Re as ignación -87 . 8 0 0  8 .  7 8 0 ( 1 1  35  . 1 20 (2 1  

Gas to o 92 . 580 1 2 1 . 2 20 

2 )  Mantenimiento 
Reas ignación 7 .  4 0 6 (H -92 . 580  4 8 . 1 4 2 15 1  

Gas to 7 . 4 0 6  o 169 . 3 62  

3 )  Energía pres tada 
Reas ignación -7 . 4 0 6  7 4 1 ( 7 1  2 .  9 6 2 (8 1  

Gasto o 7 4 1  1 7 2 . 3 2 4  

4 )  Mantenimiento 
Reas ignación 59 ( 1 0 1  - 7 4 1  3 8 5 ( 11 1  

Gasto 59  

Energía prest ada 
Prorra teo final - 5 9  

Gasto As ignado 

Cálculos 

11 Knergía prestada reasignaci6n : 
Tasa $ 87 . 8 00 1 20 . 000 Kwh = 4 , 3 9  
Hantenci6n = 2 . 000 * 4 , 39  = 8 . 780 ( 1 1  
Cort e  = 8 . 000 t 4 , 3 9 = 3 5 . 120 ( 2 1  
Acabado = 1 0 . 000 t 4 , 39  = 4 3 . 9 00 ( 3 1  

3 1  Knergía prestada reasignaci6n :  
Tasa $ 7 . 406 1 20 . 000 Kwh = 0 , 3703 
Mantención = 2 . 000 t 0 , 3703 = 741 ( 7 1  
Corte = 8 . 000 t 0 , 3703 = 2 . 962 ( 8 1  
Acabado = 1 0 . 000 t 0 , 3703 = 3 . 703 ( 9 1  

o 

o 1 7 2 . 7 0 9  

3 0  

o 1 7 2 . 7 3 9  

2 1  Hanteniaiento,  reasignaci6n 
Tasa $ 9 2 . 580 1 1 0 . 000 H . H .  = 9 , 258 
Rnergía = 800 t 9 , 258 = 7 . 4 06 ( 4 1  
Corte = 5 . 200 t 9 , 258 = 4 8 . 142( 5 1  
Acabado = 4 . 0 00 t 9 , 258 = 37 . 03 2 ( 6 1  

4 1  Manteniaiento , reasignaci6n 
Tasa $ 741 1 1 0 . 000 H . H .  = 0 , 0741 
Rnergía = 800 t 0 , 074 1  = 5 9 ( 10 1  
Corte = 5 . 200 t 0 , 07 4 1  = 385 ( 1 1 1  
Acabado = 4 . 000 t 0 , 0741 = 297 ( 1 21 

7 9 . 1 0 0  3 3 6 . 8 0 0  

43 . 9 0 0 (3 1  

1 2 3 . 0 0 0  3 3 6 . 8 0 0  

3 7 . 0 3 2 (6 1  

1 6 0 . 0 3 2  3 3 6 . 8 0 0  

3 .  7 03 (9 1  

1 6 3 . 7 3 5  3 3 6 . 8 0 0  

297 1 121  

164 . 03 2  3 3 6 . 8 0 0  

2 9  

1 64 . 0 6 1  3 3 6 . 8 0 0  
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b )  Mé t o do Directo 

CAPITULO I I I  
Presapue1tos d e  Operac i ón 

y Financieros 

E s t e  mét odo ignora los servicios p re s t ados 

entre los departamentos de s ervicios y su reas ignac ión es 

solamente  a los deptos . produc tivos . 

"MUSSA S . A . " 
Reas ignac ión de l o s  gas tos d e  fabricación 
Método directo 

SERVI C IOS PRODUCTIVOS 
Energía Mantención Corte  Acabado TOTAL 

Gto . Fabricac . 87 . 8 0 0  83 . 8 0 0  86 . 1 0 0  7 9 . 1 0 0  3 3 6 . 8 0 0  

Energí a prestada  
20 . 000  Kwh 2 . 0 00  8 . 00 0  1 0 . 000  
Tasa 4 , 877 ( $87 . 800/18 . 000 Kwh) 
Reasignación -87 . 8 00  o 3 9 . 022  4 8 . 7 7 8  

Gasto o 83 . 800  1 25 . 1 2 2  1 2 7 . 87 8  3 3 6 . 8 0 0  

Mantenimiento 
10 . 00 0  H . H ,  8 0 0  5 . 20 0  4 . 00 0  
Tasa 9 , 1 1  ( $83 . 800/9 . 200 HH ) 
Reas ignación -83 . 80 0  47 . 3 7 2  3 6 . 4 2 8  

Gasto Asignado o o 1 7 2 . 494 1 64 . 3 06  3 3 6 . 8 0 0  

e )  Mé t odo Escalonado 

Es  te método c ons idera los servicios pre s t ados 

por un depar t amento de s ervicios a o t ro dep a rt ament o  de  

servicio , sin embargo , una vez  reasignado no puede volver a 

reasignarse . Comienza e l  proceso con el  departamen to que 

mayor número de  servicios ha p re s t ado . Para e l  ej emp l o  e l  

depar t amento d e  Energ í a  s e  reasigna primero . 
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"MUSSA S . A . "  

CAPITIJLO I I I  
Presapvestos d e  Opera c i óa 

y Pi nanc ieros 

Reas ignac ión de los gastos de fabricación 
Método escalonado 

SERV I C I O S  
Energía Mantención 

Gto . Fabricac . 

Energía pres tada 
20 . 000 Kwh 
Tasa t¡ , J9  l $8 7  . 800/20 . 000 Kwh ) 

87 . 8 0 0  

Reasignación -87 . 80 0  

Gasto 

Mantenimiento 
10 . 000  H . H ,  
Tasa 1 0 , 0 6  l $ 9 2 . 580/9 . 200 RH) 
Reasignac ión 

Gas to As ignado 

o 

8 0 0  

o 

83 . 8 0 0  

2 . 0 0 0  

8 . 7 8 0  

92 . 580  

- 9 2 . 5 8 0  

o 

d )  Mé todo algebraico 

Muchas empresa 

PRODUCT IVOS 
Corte Acabado 

8 6 . 10 0  7 9 . 10 0  

8 . 000  1 0 . 0 0 0  

3 5 . 1 2 0  43 . 9 0 0  

1 2 1 . 220  123 . 00 0  

5 . 20 0  4 . 00 0  

5 2 . 3 1 2  4 0 . 2 6 8  

1 7 3 . 5 3 2  1 6 3 . 268  

prefieren usar 

TOTAL 

3 3 6 . 8 0 0  

3 3 6 . 8 0 0  

3 3 6 . 8 0 0  

e l  mé todo 

algebraico  o método de las  ecuaciones s imu táneas por ser más 

exac t a  que las  anteri ores . Pero cuando exi s t en más de  dos 

dep tos . de servicio este método s e  hace más comp l ej o y para 

ello se requiere  de programas computacionales especiales p ara  

los cálculos . 

Del cuadro de los  servicios pre s t ados ( Ver pág . 7 3  ) ,  podemos extraer  

información de l as relaciones de los  deptos . de  servicios que nos 

ayudarán a formular  las ecuac i ones simul t áneas . 

Servi cio prestado Energía 
20 . 000  Kwh 

En porcentaj e 

Mantenc ión pre s t ada 
10 . 0 00  HH 

En porcentaj e 

Energía 

8 0 0  
8% 

DEPARTAMENTO 
Mantenc ión Corte 

2 . 0 0 0  8 . 00 0  
1 0% 4 0% 

5 . 200  
5 2% 

Acabado 

1 0 . 0 0 0  
5 0'1, 

4 . 0 0 0  
4 0% 

7 



CAPITULO IH 
Presupuestos de Operaci óa 

y F inanci e ros 

Entonces , 

Sea X los gastos de fabricación del depto . de Energía 
e Y los gastos  de  fabricac ión d e l  depto . de Mantenimiento 

X = $ 87 . 80 0  + 0 , 08 y 
y = $ 83 . 800  + 0 , 10 X 

Reemplazando y resolviendo , 

"MUSSA S . A . "  

X = 87 . 80 0  + 0 , 08 ( 83 . 8 0 0  + 0 , 10 X )  
X =  87 . 8 0 0  + 6 . 7 0 4  + 0 , 00 8  X 

1 X = 9 5 . 2 66  

y =  8 3 . 8 0 0  + 0 , 10 ( 9 5 . 2 6 6 ) 

y = 93 . 327  

Reas ignación de los gastos de f abricación 
Método alg ebraico 

SERV I C I O S  PRODUCT IVOS 
Energía Mant ención Corte Acabado 

Gto . Fabricac . 8 7 . 8 0 0  83 . 8 0 0  8 6 . 1 0 0  7 9 . 1 0 0  

Energía pres t ada  
20 . 000  Kwh 2 . 00 0  8 . 00 0  1 0 . 0 0 0  
Tasa 4 , 76 l $9 5 . 266/20 . 000 Kwh ) 
Reas ignación -95 . 2 6 6  9 . 527  3 8 . 1 0 6  4 7 . 6 3 3  

Gas to - 7 . 4 6 6 93 . 3 27 1 24 . 2 0 6  1 2 6 . 7 3 3  

Mant enimiento 
10 . 000  H . H ,  8 0 0  5 . 20 0  4 . 00 0  
Tasa 9 , 33 l $93 . 327/9 . 200 BBI 
Reas ignac i6n 7 . 4 6 6  -93 . 3 27 4 8 . 5 3 0  3 7 . 33 1  

Gasto Asignado o o 1 7 2 . 7 3 6  1 6 4 . 0 6 4  

TOTAL 

3 3 6 . 8 0 0  

3 3 6 . 8 0 0  

3 3 6 . 8 0 0  
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CAPITULO II I  
Presupuestos d e  Operaci6a 

y Financieros 

Después que los deptos . de producción ( Corte  Y 

Acabado ) hayan recib ido la reasignación , debemos calcular 

la tasa de aplicación de los costos indirectos de 

fabricación , y por lo tanto , seleccionar una base que sea 

representat iva del departamento productivo . Por ej emplo 

"MUSSA S . A . " ha s eleccionado para el  depto . de Corte y 

Acabado un nivel de act ividad de 168 . 4 00 HORAS DE MANO DE 

OBRA D I RECTA . 

Entonces la tasa de aplicación de los costos 

indirectos de fabricación s erán :  

172 . 736 
CORTE = = 1 , 0 26 

168 . 4 00 

164 . 0 64 
ACABADO = = 0 , 97 4  

168 . 400 
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ANEXO V 

"MUSSA S . A . " 
Presupuesto de costos indirectos de fabricación * 
para el  año 11  

CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operací61 

y Financieros 

A la actividad prevista  

Suminis t ros 

Mano de Obra indirec ta 

Energía 

Mantención 

Total costos indirectos 

Deprec iación 

de 168 . 400 @ horas de Mano de 
Obra direc t a  

$ 4 8 . 500 

$ 113 . 300 

$ 12 . 900 

$ 32 . 300 

variables $ 207 . 000  

$ 40 . 500 

Arriendo edificio fábrica $ 38 . 100 

Seguros $ 10 . 000 

Supervis ión $ 32 . 300 

Energía $ 1 . 600 

Mantenc ión $ 7 . 300 

Total costos indirectos fij os $ 129 . 800 

Total cos tos indirectos de fabricación 
( $ 336 . 800 : 168 . 4 00 = $ 2 por hora 
de mano de obra direc ta ) $ 336 . 800 --------------------

* Información tomada de la pág . 36  datos de entrada 

@ Véase ANEXO IV Total de horas . Presupuesto de mano de obra direc t a . 
pág . 66 
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CAPITULO 1 1 1  
Presupuestos de Operaci6a 

y Financ i ero• 

1 . 6 . - Presupuesto de inventario final 

1 . 6 . 1 . - Definición 

Es la es timación de las cant idades deseadas de materiales 

directos y productos terminados y s emi-elaborados para mantener los 

s tocks nec es arios para satisfacer los requerimientos de producción y 

de ventas para un periodo futuro predeterminado . 

1 . 6 . 2 . - Conceptos generales relativa a los inventarios 

Ex isten cuatro func iones principales en la mayoría de l o s  

negocios Ventas , Producc ión , Compras y Finanzas ) que pueden ej ercer 

influencia importante en los inventarios . Cada función tiende a 

generar demandas de inventario dis tintas y que a menudo se  encuentran 

en conflicto ( 1 2 ) . , por ej emplo : 

Ven tas : Tiene el deseo natural de tener todo en abundancia 

para s a t isfacer las necesidades de  mercado rápidamente . 

Producción : Neces i t a  grandes inventarios de materias primas 

para as egurar disponib il idad para las ac tividades d e  

manufac tura . 

Compras : Tiene pos ibi lidad de comprar en grandes cant idades 

para aprovechar así los descuentos y los gas tos de compra en 

general .  

Finanzas : Quisiera retirar de inventario tanto capi tal 

invertido como fuese posible para encauzarlo hacia o tras 

oportunidades que rindieran mayor beneficio económico . 

( 1 2 )  Puente :  Presupues tos , Planificaci6n y Control de Utilidades . G .  Velsh . P'& . 191  
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CAPITULO I l l  
Presupuestos d e  Operac ión 

y Financ ieros 

Las polít icas de inventarios serán las pau tas generales  

para determinar el nivel óptimo de  los  inventarios . 

Nivel óptimo de los inventarios ( 13 }  

El nivel óptimo de los inventarios está situado en algún 

lugar entre dos puntos ex tremos de peligro que son : 

1 )  Inventarios insuficientes , y 

2 )  Inventarios exces ivos . 

Se debe tener presente los costos asoc iados a estos dos 

ext remos y que podemos resumir así : 

- Costos de mantener existencias 

1 )  Riesgo de obsolescencia 

2 )  Interés sobre la inversión 

3 )  Manej o y movilización 

4 )  Impues tos 

5 )  S eguros 

6 )  Costo del espacio ocupado 

7 )  Costos de trabaj o de oficina . 

- Costos de no mantener suficiente existencia 

1 )  Desaprovechamiento de descuentos 

2 )  Pérdida de pres tigio ante clientela 

3 )  Costos ex tras de compras y transporte 

4 )  Tras tornos en la producción y los consiguientes 

cos tos de expedición , tiempo extra , preparación de 

las máquinas y contratación de pe rsonal . 

( 1 3 1  Puente:  Presupuestos , Plani ficación y Control de Uti lidades . G .  �elsh . P'l · 215  
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CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operación 

y Pinanci eros 

La tarea de la adminis tración es formular polí ticas de 

inventarios que se traduzcan en invers iones óptimas que promuevan la 

eficacia y evi ten los errores y los fraudes . La programación lineal 

es una importante herramienta matemá tica que colabora e ficazmente en 

los prob lemas de plani ficación de la  producción e inventarios . 

La información que revelan los inventarios no sólo se  

necesi t a  para el  presupuesto de  producción y el presupuesto de 

ma teriales directos , sino tamb ién para el det alle en el es tado de 

resul tados y en el balance general proyectado . 

1 . 6 . 3 . - Técnicas básicas para el control de invent arios 

La complej idad del proceso de administración de 

inventarios y sus múltiples variables interdependientes puede ser  

grandemente reduc ida a través del desarrollo de  un  marco concep tual 

que mej ore nues tro entendimiento y que mej ore también nues t r a  

habilidad para la  toma de decis iones . E l  marco conceptual e n  l a  

adminis tración y control d e  inventarios l o  apor tan el  " Mé todo ABC " 

y el " Modelo de Cantidad Económica de Pedido " ( EOQ ) . El  Método ABC 

es un enfoque general de adminis tración donde se es tablece un 

conj unto de prioridades , en tanto que el Modelo EOQ es un ej empl o  

clásico d e  una metodología especí fica para reso lver problemas de 

inventario basada en un conj unto de suposiciones inic iales . 

a )  El Método ABC 

El Mé todo ABC consiste  en que l a  administración c lasifica 

diversos tipos de inventario en una c antidad pequefta pero muy 

signi ficativa de ca tegorías , basándose en el  cos to por unidad . De  

esta  forma la adminis t rac ión puede centrar su at enc ión en los í temes 
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CAPITULO 1 1 1  
Presupuestos d e  Operac i ón 

y Financieros 

más caros del inventario . Se as igna la más a l t a  prioridad de los  

produc tos del  tipo A ,  que son los  de  más alto  costo . Los  í t emes B 

tienen un cos to menor . Le siguen los í temes C ,  cuyo cos to es aún 

meno r y así sucesivamente . 

El nombre del método no implica que existan tres tipos de  

inventario . Decis iones de es te tipo dependerán del  entorno operativo 

de cada empresa en particular . Sin embargo , una gran cant idad de 

ítemes o categorías bien puede produc ir ineficienc ias o efectos 

adversos que atenten contra el concepto mismo del método ABC , l a  cual 

es centrar su atención en los ítemes más críticos del inventario , 

basándose en sus respectivos cos tos uni tarios . 

A continuación una se  muestra una representación gráfica 

del mé todo ABC de control de inventario . 

GRAFICO I 

Representación gráfica del sistema ABC 
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POR-
CEN-
TAJE 

IN-
VER 
SION 

o 

CONTROL 
ESTRI CTO 

I TEM A 

1 

CONTROL 
MODERADO 

ITEM B 

1 
1 

:_________--¡ 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 

PORCENTAJE DE ! TEMES 

CONTROL S IMPLE 

ITEM C 

1 00% 
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b )  El Modelo de Cantidad Económica  de Pedido (EOQ) 

CAPITULO 1 1 1  
Presapuestos d e  Operaci6D 

y Financieros 

Es una técnica de equilibrio de costos que permite  dar 

clarificadores vist azos a las funciones que debieran encontrarse en 

un buen sis tema de inventarios . 

El modelo EOQ descansa sobre los siguientes fundamentos y 

suposiciones : 

1 )  La demanda por cada artículo está dada y es conocida con 

anticipación . 

2 )  La tasa de demanda por cada ítem es cons tante . 

3 )  La reposición de inventarios se realiza cuando e l  s tock 

llega a cero . 

4 )  La repos ición es ins tantánea .  

S )  La cantidad ordenada , Q ,  es una variable continua que no 

cambia de un pedido a otro . 

6 )  El costo uni tario por ítem adquirido es cons tante . 

7 )  El horizonte de planeación de la  empres a es infinito . 

8 )  Todas las variab les son fij as a lo largo del tiempo . 

El Gráfico I I  ilus tra el  modelo simple  de EOQ . 
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GRAFI CO I1  

CAPITULO III 
Presupuestos de Operaei6a 

y Financieros 

Modelo simple de cantidad económica de pedido EOQ . 

Canti­
dad . 

Q* -----­' 

CI CLO DE 
PED IDO 

- - - - - - - - - - -�- - - - - -

_ _ _ _ _  , _ _  \_ _ _  _ 

Tiempo 

La ecuac ión básica de la EOQ se  ob tiene por medio de la  

s iguiente fórmula : 

1 2 D e 
Q* = \ , ¡  M 

donde , Q* = Cantidad económica de pedido 

D = Demanda conocida 

e = Costos por orden 

M = Costos de mantención . 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos d e  Operac ión 

y Financ ieros 

Supongamos que "MUSSA S . A . " utiliza un aceite  especial  

para su  maquinaria de  producc ión que debe lubricarse todos los días , 

por lo cual el consumo es casi constante .  El gerente de producción 

sabe qu e durante el periodo en estudio se necesit arán 24 . 0 00 li tros 

de lub ricante . Los cos tos por ordenar la compra del aceite  asciende a 

$ 50 . 000 por orden y los costos por mantención son $ 150  por li tro . 

Apl icando la  fórmula , 

Q* 
2 ( 2 4 . 000 ) ( 50 . 000 ) 

= 

150  

= 4 . 000 li tros por orden 

El número de órdenes que debe co locarse durante el periodo en 

análisis es ( Demanda/Q* ) 

24 . 000 

4 . 000 
= 6 órdenes de compra durante el periodo 

El modelo básico de cantidad económica de pedido ha s ido 

ampl iado , añadiéndosele una serie de caracterís ticas para hacerle más 

func ional y realis ta . 

A continuación veremos el modelo EOQ cuando existen : 

1 )  Demo ra en las órdenes 

2 )  Costos por faltantes o Ago tamiento , y 

3 )  Costos con descuentos por cantidad . 
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b . l . - EOQ con demoras en las órdenes 

En la  práctica , los inventarios no 

CAPITULO II I  
Pressp1estoa de  Operaci6a 

y Pi nanci eros 

siempre son 

reabas tecidos en forma ins tantáne a . Se requiere de tiempo para l l enar 

los formularios de pedido , au torizarlos en las ins tancias internas 

respec tivas y luego proces arlas . También se requiere más tiempo para 

ubicar el í tem requerido y para trasl adarlo al lugar en que se 

necesita . 

Estos int erva los de tiempo son algunos ej emplos de las  

demo ras que pueden ocurrir . Se se inc luyen en el  modelo EOQ , e l  valor 

de Q* no debe al terarse , sólo implica que las órdenes deben colocarse 

antes de que el s tock se agote . A f in de evi t ar ago tamiento del s tock 

es necesario que la empresa se reabastezca antes de que el inventario 

l legue a cero . Lo que debe hacerse es es tablecer el punto de reorden 

( R,� ) , de tal forma que el pedido de inventario llegue exac tamente  

cuando finalice un ciclo y se inic ie el siguiente . 

reorden : 

GRAF I CO 

Demoras 

Can ti-
dad . 

Q* 

El GRAFICO I I I  nos indica donde se  sitúa el  punto de 

I I I  

en el 

- - - - - -

Modelo simple de cant idad económica de pedido EOQ . 

- - - - - - - * - - -

CI CLO DE 
PED IDO 

Tiempo 
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El punto de reorden se calcula de la  forma : 

donde demora , en días 

Extensión del 
per iodo , en días 

D = Demanda conocida 

CAPITULO 1 1 1  
Presapaestos de Operacióa 

y Financieros 

Re tomemos el ej emplo del lubricante que utiliza "MUSSA 

S . A . " para su maquinaria , suponi endo que la extensión del peri odo en 

estudio es 360 días y que transcurren 9 días desde que se co loca una 

orden , has ta que se recibe el pedido del lubricante . 

. Entonces , 

R* = 9/360 x 24 . 000 li tros 

= 600 li tros 

Es dec ir , el  lubricante debe ser adquirido cuando e l  

nivel llegue a los 6 0 0  li tros . 

b . 2 . - Cos tos por fal tantes 

Los costos por fal tantes son aquellos costos que se  

encuen tran implíci tos en movimientos de  inven tario y que pueden 

ocasionar la  paralizac ión de la fábrica , de una l ínea de producción , 

la cont inuidad de las operaciones y pérdidas en ventas . Es por e s t o  

que e l  administrador debe cons iderar este  cos to implícito para 

planif icar de mej or forma la cantidad óptima de pedido . La solución 

está dada por la s iguiente fórmula :  
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Q* S = Q* M + F 

F 

CAPITULO 1 1 1  
Presupuesto• de  Operací6a 

y Fínaaciero• 

donde , Q* s = Cantidad ópt ima de pedido con costos por fal tante 

M = Costos de mantención 

F = Costos por fal tantes 

El gerente de producción de "MUSSA S . A . " estima que el  

proveedor de lubricante no podrá abas tecer el  total del  ace i t e  

necesario y se  producirán faltantes de $ 3 .  000 por li tro y por 

periodo . Baj o estas circuns tancias la  cantidad óptima de pedido es : 

1 150 + 3 . 000 
Q* S = 4 . 000 \ , ¡  3 . 000 

Q* S = 4 . 099 li tros 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operación 

y Financ i ero• 

b . 3 . - Cos tos con descuentos por cantidad 

Muchas de las veces los vendedores ofrecen a clientes 

seleccionados descuentos sobre la  base de las cantidades compradas . 

I lus tremos en base al marco decis ional de EOQ cuando se  

permi ten descuentos por cantidad en  "MUSSA S . A . " de  acuerdo a la  

s iguiente escal a : 

Cantidad pedida 
( en litros ) 

500 -
2 . 000 -
5 . 000 -

10 . 000  6 

1 . 9 99 
4 . 9 99 
9 . 9 99 

más 

Descuento ofrecido 
( en porcentaj e )  

1% 
2% 
3% 
4 , 5% 

Calculemos el  cos to total ( CT )  del insumo adquirido para un Q* = 

4 . 0 00 li tros r D eunda 
CT = 

Cant idad l de coapra 

[ Costos por ] 
x Orden 

[ Inven tario ] [ Costos de ] 
+ Proaedio x Mantención + IDeaanda) I Pg de Coapra ) 11 - Descto . )  

Recordemos que la  demanda es 24 . 000 li tros . Costos por orden $ 

5 0 . 0 00 , costos de mant enc ión $ 1 5 0  por unidad . Suponemos además que 

el  inventario promedio para este ej emplo es Q*/2 . 

Por lo tanto , 

CT : -- x 1 5 0 . 000) + - 1 150 + 1 2 4 . 000) 1 150 ) 1 0 , 9 8  ) 
[ 24 . 000 l [ 4 .  000 l 

4 . 000 2 

CT = S 300 . 000 

CT = U28 . 000 

+ S 300 .  ooo S 3 .m.ooo 
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ClPITULO I I I  
Presapaestos de Operacíóa 

y Financieros 

La idea es buscar la posibilidad de lograr un costo 

inferior que en este caso serían las cantidades mínimas a 

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

5 . 0 00 y 10 . 000 li tros . 

CT = $ 4 . 1 07 . 000 para un nivel de 5 . 000 l itros . 

CT = $ 4 . 308 . 000 para un nivel de 10 . 000 li tros . 

Si  comparamos las cifras en cuanto a sus cos tos totales incluyendo 

los. descuentos por cantidad , vemos que desde un punto de vista  

financiero nos convendría adquirir 5 . 000  litros de  lubricante . 
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ANEXO VI 

" MUSSA S . A . " 
Presupuesto de Inventario final 
para el año 1 1  

Materiales directos Gramos 

zp 7 . 000 * 

el  2 . 000  * 

Inventario final Materiales 

Cálculo costos unitarios 

Costo por graao graao o 
o por hora de hora de 

insuao t insoao t 

Producto A 

Material tp $ 1 , 25 8 grs. 
Material e l  $ 2 , 5  1 0  grs .  
Nano d e  obra directa $ 3 16 hrs. 
Costos indirec· 
tos de fabricac . $ 2 16 hrs . 

Producto B 

Material zp $ 1 , 25 12 grs . 
Material el $ 2 , 5  6 grs . 
Kano de obra directa $ 3 12 hrs. 
Costos indirec· 
tos de fabricac . $ 2 12 hrs . 

Precio 
x gramo * 

$ 1 , 25 

$ 2 , 5  

directos 

Costo 
unitario 

--

$ 10 
$ 25 
$ 48 

$ 32 

$ 115 

$ 15 
$ 15 
$ 36 

$ 2� 

$ 90 

$ 

$ 

$ 

CAPITULO I I I  
Presapaestoa d e  Operaci6a 

y Financ ieros 

Importe 

8 . 750  

5 . 000  

13 . 7 5 0  
- - - - - - -- - - - - - -
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Productos Terminados Unidades 
deseadas 

Producto A l .  500 * 

Producto B 500  * 

Inventario final de Productos 

Costo 
unitario 

$ 115  

$ 90 

Terminados 

CAPITULO JII 
Presapaestos de Operacióa 

y Pinanciero1 

Importe 
Total 

$ 172 . 500  

$ 4 5 . 000 

$ 217 . 500 

* Informac ión tomada de la pág . 36 datos de entrada 
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1 . 7 . - Presupues to de cos to de las ventas 

CAPITULO 1 1 1  
Presupuestos d e  Operací61 

y Pioaocieros 

Otro paso importante en el desarrollo del presupues to 

maes tro es la determinación del costo de las ventas . La 

figura 3 . 3  nos ayudará a calcular el costo de los mecancías 

vendidas para nues tra empresa " MUSSA S . A . " .  

El presupuesto de cos to de las ven tas servirán para 

llegar a determinar el es tado de resul tado proyec tado . 

F IGURA 3 . 3  

Una forma para determinar el costo de las ventas 

Inventario Inicial xxx 

+ Costo de las mercancías 
producidas xxx 

= Costo de merc ancías diponibles 
para la venta xxx 

- Inventario final xxx 

COSTO DE VENTAS xxx 
- - - - -- - - - -
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ANEXO VI I 

" MUSSA S . A . " 
Presupues to del costo de las ventas 
para el año 11  

Inventario de  Productos Terminados 

Ma teriales directos usados 
Mano de ob ra directa 
Cos tos indirectos de fabricación 

+ Cos to mercancías producidas 

al año 10 

$ 
$ 
$ 

CAPITULO I I I  
Presupaestos de  Operació• 

y Financieros 

$ 24 . 650  * 

379 . 250 41 
505 . 200 @ 
336 . 800 & 

S l .  221 . 250 

= Costo de mercancías disponibles para la venta $ l .  245 . 900  

- Inventario de Produc tos Terminados deseado 
para el año 11 

COSTO DE LAS VENTAS 

* Información tomada de la pág 36  

# Véase ANEXO I I I a pág . 61 

@ Véase ANEXO IV pág . 66 

& Véase ANEXO V pág . 79 

e Véase ANEXO VI pág . 93 

s 217 . 5oo e 

S l .  028 . 400 
- - - - - - - - - -- - - - - - - - - -
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1 . 8 . - Presupues to de gas tos de adminis tración y ventas 

1 . 8 . 1 . - De finic ión presupues to de gas tos 

CAPITDW I I I  
Presupuestos de Operación 

y Financí e ros 

Es un cuadro o programa que se calcula en forma 

estimat iva por todos los recursos monetarios sin retorno a 

consumir dentro de un determinado periodo de tiempo . 

1 . 8 . 2 . - Clasificac ión de los presupuestos de gas tos ( 14 )  

Desde un punto de vista funcional los gastos s e  

dividen en : 

- de ventas 

- de administración 

- de producción o fabricación . 

En esta parte del trabaj o veremos los gastos de 

ventas y adminis tración como parte integral del presupuesto  

maes tro . El  presupuesto de  gastos de  fabricación se  anal i z ó  

en la página 67 

Gas tos de ven tas 

Los gastos de ventas o de distribución incluyen todos 

los gas tos relativos a l as ventas , l a  distribuc ión y la 

entregas de los productos a los clientes . El planeamiento 

cuidadoso de estos gastos , unido a un control e ficaz , afec t a  

vit almente el potencial de utilidades de la  empresa . 

( 1 4 )  Fuente:  Presupuestos , Plani ficación y Control de Dtilidades .  Glenn Velsh p,g , 27 1 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos d e  Operacióa 

y Piaaaci eros 

Entre los gastos de ventas que podemos ci tar son los 

siguientes : 

- Publicidad 

- Sueldos sobre ventas 

- Viaj es de vendedores 

- etc . 

Gastos de admnistración 

Son aquellos gastos que no forman parte tanto de los 

de fabricación como de los de ventas . Se producen es tos 

gastos en la supervisión de las principales funciones de los 

negocios y en sus servicios . Son ej emplos de gas tos de 

adminis tración los siguientes : 

- Sueldos no productivos 

- Celebrac iones 

- Artículos de aseo 

- Artículos de escri torio 

- Teléfono , agua , luz , gas . 

- Franqueo 

- Audi torías 

- Cobranzas judiciales . 

9 



ANEXO VI I I  

" MUSSA S . A . " 
Presupues to de gastos de adminis tración y ventas * 
para el año 11 

Importe 

Comisiones sobre ventas $ 32 . 000 

Pub licidad 4 . 800 

Sueldos de ventas 1 6 . 000 

Viaj es 8 . 000  

To tal Gastos de ventas 

Sueldos de empleados de oficina 16 . 000  

Suminis tros 1 . 600 

Sueldos de ej ecutivos 33 . 600 

Varios 8 . 000 

Total Gas tos De Administración 

Total gas tos de administración y ventas 

* Información tomada de la pág . 37 

$ 

$ 

$ 

CAPITULO 1 1 1  
Presupuestos de Operacióa 

y Jlinancieros 

Importe 
Total 

60 . 800 

5 9 . 200  

120 . 000 
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1 . 9 . - El es tado de resultados presupues tado 

CAPITULO III  
Presupuestos de  Operación 

y Financieros 

La información contenida en los ANEXOS 1 ,  VI I y VI I I  

son suficientes para elaborar el  Estado de Resultados 

proyec tado . 

ANEXO IX 

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

Ingresos por ventas 

Cos to de las ventas 

Margen Bruto 

Gas tos de adminis tración y ventas 

Referencia  

ANEXO 1 

ANEXO V I I  

S 

S 

ANEXO VI I I  S 

UT ILIDAD DE OPERAC ION ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS S 

ANEXO I pág . 5 4 

ANEXO VI I pág . 95 

ANEXO VI I I  pág . 98 

MONTO 

l .  272 . 400 

( l .  028 . 400 

244 . 000 

1 2 0 . 000 

124 . 000 
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2 . - Presupues tos Financieros 

CAPITULO 1 1 1  
Presupuestos de Operac ión 

y Financ ieros 

El presupues to financ iero es la parte del presupues to 

maes tro que comprende el  presupues to de capital , el presupues to de 

efec tivo , el balance general presupuest ado y el estado presupuest ado 

de cambios en la pos ición financier a . ( Ver Fig . 3 . 1  pág . 3 4 )  ( 1 5 )  

Tanto el presupues to de capital como el es tado 

presupues tado de camb ios en la posición financiera se  encuent ran 

fuera del alcance de este trabaj o .  Nos centraremos en el presupuesto 

de efectivo y en el ba lance general presupuestado . 

Desarro ll aremos un ej emp lo sobre presupuesto de efectivo 

y balance general presupues tado para nuestra empresa " MUSSA S . A . " ,  

recopi lando antecedentes de los Anexos e incorporando o tros datos que 

se es timen conveni entes . 

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

de terminar es el  que se  mues tra en la  Figura 3 . 5 .  

( 1 5 1  Con frecuencia a los estados financieros presupuestados se  les conoce coao estados proforaa . Charles Borngrea y 
G .  Pos ter .  Contabi l idad de Cos tos , un enfoque gerencial , pág .  163 6� edición. 



FIGURA 3 . 5  

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

ACT IVO 

Ac tivo Circulante 

Efectivo $ 
Cuentas por cobrar 
Mat . direc tos 
Produc tos Terminados 

Activo Fij o 
Terrenos 
Edific ios y Equ ipos 
Deprec . Acumulada 

TOTAL ACTIVO 

, 

20 . 000 
47 . 000 
22 . 500 
24 . 650 

114 . 150  

90 . 000 
710 . 000 

( 140 . 000 ) 

660 . 000 

774 . 150  

CAPITULO III 
Presap�ettos de Operaci6D 

y Financieros 

PAS IVO 

Pasivo Circulante 

Cuentas por pagar 
Impto . S/Renta 

Patrimonio 

1 5 . 000  
1 0 . 000 

2 5 . 000  

Capital ( 25 . 000 acc . 
a $ 26 c/u ) 650 . 000 
Util idades acu-
muladas 99 . 150 

749 . 150 

TOTAL PAS IVO 774 . 150  

1 



2 . 1  Presupuesto de efectivo 

2 . 1 . 1 . - Definición 

CAPITULO I I I  
Presupuestos d e  Operacíót 

y Piaanciero• 

El presupues to de efect ivo es el programa de las entradas 

y desembolsos de efectivo esperados . ( 1 6 )  

Se l lega al presupuesto de efectivo mediante l a  

proyección d e  los ingresos y egresos de efectivo futuros d e  l a  

empresa a lo largo de diversos períodos d e  tiempo . Revela el  moment o  

y el importe d e  los fluj os d e  entradas y salidas d e  efectivo a l o  

largo del período baj o es tudio . ( 17 ) 

El  presupues to de efectivo es indispensable para e l  

director financ iero en la  det erminación 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 fluj o de fondos de una 

empresa ( 18 )  

16 1  Charles Horngren , Contabilidad de Costos un enfoque gerencia l ,  p,g, 18� 6� edición. 

( 17 1  Funda1entos de Adlinistraci6n financiera . Jaaes Van Borne 6� edición. p,g ,  180. 

( 18 1  Kxtraída del libro Pundaaentos de Ad1inistraci6n financiera. Jaaes Van Borne P'l · 175 6J edici6a. 
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2 . 1 . 2 . - Entradas de e fectivo 

CAPITULO III  
Presupuestos de  Operaci6a 

y Pinaacieros 

Son todos aquellas cantidades de dinero que recibe la  

empresa por cualquier concepto . 

Si  observamos la figura 3 . 6 .  se deduce que los conceptos 

de efectivo podrían ser , por ej emplo : 

- Ventas al contado 

- Cobranzas ( a  clientes , dis tribuidores , documentos , etc . ) 

- Aportes de capital 

- Ventas de Ac tivo Fij o 

- Arriendos percibidos 

- Interese y reaj ustes percibidos 

- Anticipos de clientes 

- Varios ( donaciones , indemnizaciones , regalías , etc . ) 

10 



FIGURA 3 . 6 . t  
Flujo de fondos de una etpresa 

Entrega a Producción tertinada 
TRABAJO BH 

PROCESO 

INVENTARIO DE 
PRODUCTOS 

TERM I NADOS 

Gastos de aano de obra 

Ventas 
al  contado 

Gastos de administración 
y venta 

SALARIOS 
ACUMULADOS Y 

OTROS 
GASTOS 

Ventas al 
crédito 

Pago 
de salarios 

y gas tos 

CUENTAS 
POR COBRAR 

Inversión 

Pérdidas en 
cuentas talas 

Cobros 

1 Dividendos y 
recoapra de acciones 

BFBCTIVO 

J 

CAPITAL SOCIAL 

Depreci ación 

Cotpra de Activo 

ACTIVO 
FIJO 
JIBTO 

Venta de Activo Fijo 

Pago de coapras 

Pago de préstaao 

Préstaao 

CAPITULO I I I  
Presupuestos d e  Operación 

y Financieros 

Bntrega a 
Producción 
en proceso 

KATBR IAS 
PRIMAS 

Kntrega 
de uteria 

priu 

1 
DKUDA 

CUKiTAS 
POR PAGAR 

t Extra ída de la figura 7 . 1  de Pundaaentos de adainistraci6n financiera . Jaaes Yan Borne 6� edición pág .  175 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos d e  Operación 

y Financi eros 

Supongamos que nues tra empresa " MUSSA S . A . "  necesi t a  

programar los ingresos por ventas e n  forma trimestral para el afio 11 . 

Se sabe que no existen cuen tas incobrables y la  experienc ia nos 

as egura que el 90% de las ventas al crédi to que se facturan en un 

trimes tre se cobrarán en el siguiente t rimes tre y el 10% res tante se  

cobrará en el subsiguiente . Se estima además que el 10% de las  ventas 

planeadas son al cont ado . Como información adicional se tiene que las 

ventas del 3er trimestre del año 10 fueron $ 200 . 000 y las del 4Q 

trimestre del año 10  $ 300 . 0 00 . 

TABLA 3 . 1  

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

TRIMESTRES 
1 2 

To tal Vent as 300 . 000 Lt OO . 000 

Ventas al 
Crédito 270 . 000  360 . 000  

Entradas 

1er plazo 243 . 000* 243 . 000 
2Q plazo 18 . 000@ 27 . 000 
Contado 30 . 000 40 . 000 

Total Entra-
das 291 . 000 310 . 000  

t 90' d e  las ventas a l  crédi to  del � �  triaestre del año 1 0  
Ven tas 4 �  trimest re del año 1 0  = $ 300 . 000 
Ven tas a l  Crédi to = 90' de S 300 . 000 = S 270 . 000 
Kntradas 1er plazo = $ 270 . 000 x 0 , 9  = S 243 . 000 

� 10 ' de las ventas al c rédi to  del 3er triaestre del año 1 0 
Ven tas 3er t ri1estre del año 10 = S 200 . 000 
Ventas al crédi to = 90' de S 200 .000 = S 1 80 . 000 
Kntradas 2Q plazo = $ 180 . 000 x 0 . 1  = $ 1 8 . 000 

3 

200 . 000 

180 . 000 

324 . 000  
27 . 000 
20 . 000 

371 . 000 

TOTAL 
4 ARO 11  

372 . 400 l .  272 . 4 00  

335 . 160  

162 . 000 972 . 000  
3 6 . 000 108 . 000  
37 . 240  127 . 24 0  

235 . 240 l .  207 . 2 4 0  

1 



2 . 1 . 3 . - Salidas de e fec tivo 

CAPITULO I I J  
Presupuestos de Operacióa 

y Pioaoc ieros 

Son aquel los que corresponden a cualquier pago en dinero 

por la adquis ición o tenenc ia de un activo , cancelación de un pasivo 

o simplemente la incurrencia de un gasto . 

Existen desembolsos de efectivo para la producción que s e  

pueden estimar una vez teniendo el  programa d e  las neces idades d e  

materiales , mano d e  obra y activos fij os adicionales . En tre o tros 

desembolsos de efectivo se encuentran los dividendos , impuestos sobre 

la ren ta y cualquier otro que signifique s alida de caj a como gas tos 

de public idad , remuneraciones , agua , luz , teléfono , etc . 

La Tabla 3 . 2  nos mues tra el  programa de los desembo lsos 

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

TABLA 3 . 2  

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

TRIMESTRES 
Pagos 1 2 3 

-Por materiales 
directos 37 . 000 64 . 000  60 . 000 

-S al arios pagados 160 . 000 177 . 000 180 . 000 
-Otros costos y 

gastos 4 5 . 000  3 6 . 000  38 . 000  
-Compra Activo 

Fij o 40 . 000 
-Pago de Dividendo 5 . 000  5 . 000  
- Impues to Renta 10 . 000  

Total 
desembolsos 287 . 000  287 . 00 0  283 . 0 00 

4 9 . 000 
210 . 000  

31 . 000 

290 . 000  

TOTAL 
ARO 

210 . 0 0 0  
727 . 000  

1 5 0 . 00 0  

4 0 . 0 0 0  
1 0 . 000  
1 0 . 0 0 0  

1 . 14 7 . 0 0 0  
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CAPITULO 1 1 1  
Presapaestos de OperacióD 

y FinaDcieros 

Se debe tener presente que pudiera darse el caso que a l  

igual que con las cuentas por cobrar existiera un lapso d e  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 efec tivo 

Después de haber tomado en cuenta t odos los ingresos y 

egresos predecibles para el  periodo en estudio , éstos se comb inan 

para ob tener el fluj o de entrada o de salida neto de efectivo . ( 19 ) 

Suponiendo que " MUSSA S . A . " tiene coao política de 

mantener un saldo mínimo de efectivo de $ 3 0 . 000 . Si en alguno de 

los trimestres existiera la necesidad de financiamiento para mantener 

el saldo de efec tivo , el dinero se puede tomar pres tado a una tasa de 

interés del 20% anual y liquidars e tan pronto como sea posib le . El 

interés se calcula y paga cuando se líqu ida el prés tamo . 

La tabla 3 . 3  mues tra el programa del fluj o neto de 

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

( 1 9 )  Pnoda1eotos de Ad1ioistración Pioancieta .  Ja1es C. Van Borne P'l · 184 61 edicióD . 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operación 

y Fiuaciero1 

TABLA 3 . 3 .  

• HUSSA s . A .  • 

Flujo neto de efectivo y saldo de e fectivo . (  en pesos} 
para el año 1 1 

T R I K K S T R K S 
2 3 Al O 11  

Saldo inicial  de efectivo 20 . 000 3 0 . 000 � 6 . 700 m . 1oo 20 . 000 
+ Ingresos de efectivo 
( Tabla 3 . 1 ) 291 . 000 3 10 . 000 3 7 1 . 000 235 . 240 1 . 207 . 240 

-- --
1 }  To tal disponible 311 . 000 3 4 0 . 000 4 17 . 700 369 . 9 4 0  1 . 227 . 240  

-- --

Desembo l sos ( Tabla 3 . 2 }  
Materiales directos 3 7 . 000 64 . 000 6 0 . 000 49 . 000 210 . 000 
Sueldos pagados 160 . 000 177 . 000 180 . 000 210 . 000 727 . 000 
Ot ros costos y gastos �5 . 000 3 6 . 000 3 8 . 000 31 . 000 1 50 . 000 
Compra Activo Fijo 4 0 . 000 4 0 . 000 
Pago de dividendos· 5 . 000 5 . 000 1 0 . 000 
Pago Impuesto Renta 10 . 000 10 . 000 

-- ---
21 To tal de deseabolsos 287 . 000 287 . 000 283 . 000 290 . 000 l . W . OOO 

Saldo mínimo de efec tivo 
deseado 30 . 000 3 0 . 000 30 . 000 30 . 000 3 0 . 000 

Total efectivo necesario 317 . 000 317 . 00 0  3 1 3 . 000 320. 000 1 . 1 77 .  000 
-- -- --

Kxceso (défic i t }  de efec· 
t i vo an tes del financia· 
aiento 6 . 000 }  23 . 000 104 . 700 49 . 940 5 0 . 240  

- - - - - - - - - - - - - - - - - - -- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Financiatiento :  

Préstamo 6 . 000 6 . 000 
Cancelación préstaao ( 6 . 000} ( 6 . 000} 
intereses ( 300 } t  ( 300) 

--
3) Kfecto del financia· 

tiento 6 . 000 ( 6 . 300 }  300 }  

4 }  Saldo de efectivo final 
1 } + 3 ) · 2 1 30 . 000 4 6 . 700 134 . 700 79 . m  79 . m  

----

t Kl interés se calcula coao sigue: $ 6 . 000 x 0 , 2  x 0 , 25 : $ 300 

Ro t a :  Otra fuente de financiaaiento es la Línea de Crédito por Sobregiro en  cuentas corrientes coaerciales. 



CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operacióa 

y Financ ieros 

Una de las ven taj as de preparar presupues tos de e fectivo 

es que ayudan a los gerentes a evi tar mantener efectivo ocioso sin 

neces idad , y por ot ra parte , a evitar déficit innecesarios de 

efectivo que ocasionen tensiones financ ieras . ( 20 ) 

2 . 2 . - Balance General presupuestado 

En general existen dos formas para preparar un es tado 

proforma ( 2 1 )  

1 )  Hacer estimados directos mediante el uso de razones 

financieras , y 

2 )  Método del presupuesto de efectivo . 

Para efec tos del ej ercicio 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 e l  31  

de  dic iembre del afio 1 ( Fig . 3 . 5 )  con el presupuesto de efec tivo para 

el año 11 ( Tab la 3 . 3 )  partida por partida . Por ej emplo ; la partida 

del Activo Fij o Edi ficios y Equipos tenía un valor de $ 710 . 000  al 

31  de diciembre del año 10 . Combinando este monto con el  presupuesto 

de efectivo tenemos que Edificios y Equipos se vi6 aumentado en $ 

750 . 00 ,  que corresponde a una compra que podría  realizar la empresa 

en el 1er tr imes tre del año 11 baj o es tudio . Ver prograaa de 

desembolsos de efectivo compra activo fij o por $ 40 . 000 Tabla 3 . 2 ) . 

( 20)  C. Horogren y G. Poster, Contabil idad de Costos , un enfoque gerencial P'l· 156 61 edicióa. 

( 2 1 )  Punda1entos de Ad1ioist ración Financ iera . Jates Van Horne p'gs . 189-192 . 61 edición. 
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CAPITULO I I I  
Presupuestos d e  Operacióa 

y Pi uncí eros 

La Figura 3 .  7 nos mues tra el balance general 

presupues tado de " MUSSA S . A . "  para el afio 11 con sus respec tivas 

no tas que son re ferenc ias a la  forma como se llegó al resul tado 

final . 

FIGURA 3 . 7  

"MUSSA S . A . " 
Balance General presupues tado al 31 de diciembre del año 11  

ACTIVO 

Act ivo Circulante 
Efec tivo ( Tab la 4 . 3 )  
Cuentas por cobrar ( a )  
Materiales directos ( b )  
Productos Terminados ( b )  

79 . 940  
112 . 160 

13 . 750  
217 . 500  

PAS IVO 

Pasivo Circulante 
Cuentas por pagar ( f ) 
Impto . a la Renta ( g )  

210 . 00 0  
18 . 5 5 5  

To tal Act ivo Circulante 4 23 . 350  Total Pasivo Circulante 228 . 5 5 5  

Ac tivo Fij o 

Terrenos ( e ) 
Edific ios y equipos ( d )  
Deprec . acumulada ( e )  

To tal Ac tivo Fij o 

90 . 000 
7 50 . 000  

( 180 . 500 ) 

659 . 500 

Patrimonio 

Capital ( 25 . 000 acc . 
a $ 26  c/u ) ( h )  650 . 000  
Util idades acumula-
das ( h )  99 . 1 5 0  
Uti lidad ej ercicio ( i )  1 0 5 . 1 4 5  

TOTAL ACTIVO $ 1 . 082 . 850  TOTAL PAS IVO $ l .  082 . 850  

Hotas explicativas 

a l  S 4 7 . 000 + S  1 . 272 . 4 00 - S 1 . 207 . 240 = S 112 . 160 

b) del Anexo VI pág . 92 

e) de l a  Figura 3 . 5  pág. 101 

d)  $ 710 . 000 + S 40 . 000 Coapra Act ivo Fijo = S 750 . 000 

e )  S 140 . 000 + $ � 0 . 500 depreciación. = $ 180 . 500 

f)  $ 1 5 . 000 t 370. 500 Presupuesto coapra aaterial es directos (Anexo I l lb) pág .  62 1 + S 505 . 200 Presupuesto de aaoo 
de obra directa (Anexo IV pág .66 1 t S 296. 300 Presupuesto de costos indirectos de fabricación { Anexo V pág . 79 
aenos l a  depreciaci ón . )  + $ 120 . 000 presupuesto de gastos de adainist ración y ventas - $ 2 10 . 000 aa teriales diretos -
S 727. 000 sueldos pagados - $  150 . 000 o tros costos y gastos - S 10 .000 dividendos pagados = $  210 . 000 

g)  S 10 . 000 del año 1 + S 18. 555 del año 2 - S 1 0 . 000 iapto. pagado 

h) del ba lance general inicial Figura 3 . 5  pág. 101 

i) Véase Figura 3 . 8  Bstado de resul tado proyectado ( u t i lidad net a )  P'l · 111 

1 



2 . 3 . - Estado de Resul t ado presupues tado 

CAPITULO I I I  
Presapaestos de Operacíóa 

y Financ ieros 

El estado de resul tado preforma es la proyección de la 

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

El est ado de resultados preusupues tado de "MUSSA S . A .  " 

para el año 11 es el mismo que aparece en el Anexo IX ( pág . 99 ) pero 

que inc luye los intereses y el  impuesto a la rent a .  

F IGURA 3 . 8  

" MUS SA S . A . " 
Es tado de resultados presupues tado 
al 31 de dic iembre del año 11 

Ven tas planeadas ( Anexo I )  $ 
Cos to de las ventas ( Anexo VI I )  

Margen bruto 
Gastos de Administración y ventas ( Anexo VI I I )  

Utilidad de operación 
intereses ( Tab la 3 . 3 . ) pág . 108 

Utilidad antes del impuesto a la  renta 
Impues to a la Renta ( Supues to 15%)  

UT ILIDAD NETA 

1 221 Pundaaentos de Adainistración financiera . J aaes V1n Borne pág. 188 6 f edición. 

$ 

l .  272 . 4 0 0  
1 . 0 28 . 4 00 ) 

244 . 000 
120 . 0 00 ) 

124 . 0 00  
300 ) 

123 . 7 0 0  
18 . 55 5 )  

105 . 1 4 5  

1 



2 . 4 . - Punto de Equilibrio Financ iero 

CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operación 

y Piuncieros 

El análisis del punto de equilibrio , algunas veces 

denominado análisis de costo-vo lumen-utilidad , da énfasis a las 

relaciones entre los factores que afectan la utilidad . ( I ngreso total 

Y Cos tos y Gas tos totales ) . 

El conocimiento de es tas relac iones facilita  al  

administrador financiero maximizar el ingreso especificando aétodos 

de producción , de fij ación de precios y volumen de producción . 

El punto de equilibrio es aquel punto en el cual no 

exis ten ganancias ni pérdidas y sirve como base que indica el número 

de unidades que deben ser vendidas si  una empresa aspira a operar sin 

pérdidas . Es to es , el ingreso total se iguala a los cos tos y gastos 

to tales : La utilidad es igual a cero . 

El costo total comprende el costo o gasto fij o total , el 

cual permanece cons tante ante  los c amb ios en el volumen de producc ión 

más el costo o gasto variable total , que estará dado por el costo o 

gasto variable uni tario multiplicado por el volumen de producción . 

Para "MUSSA S . A . " los costos totales ( fij os y variables ) 

para el produc to A ( parabrisas ) e s t án dados en la Tabla 3 . 4  para un 

nivel de 2 . 000  a 9 . 000 unidades . 

1 1  



TABLA 3 . 4  

Costos de "MUSSA S . A . " 

Cos tos Fijos 

Depreciación $ 
Energí a  
Mantención 
Arriendo Edi ficio 
Seguros 
Supervi sión 
Gast os Fij os de Adminis­
tración y vent as 
Int erés sobre prés tamo 

COSTOS FIJOS TOTALES 

20 . 250 
800  

3 . 6 50  
19 . 050  

5 . 00 0  
18 . 250 

5 0 . 600  
300  

Cos tos variables por unidades produc idas 

Ma teriales direc tos 
Mano de Obra directa  
Costos indirec tos 
- de fabricación y 
- de administrac . y  

ven tas 

COSTOS VARIABLES TOTALES 

$ 35  
$ 48  

$ 16 

$ 

$ 

117 . 90 0  

99 

CAPITULO I I I  
Presupuestos de Operación 

y Pioaoci eros 

El análisis del punto de equilibrio puede utilizarse para 

examinar la  utilidad ( antes o después de impues tos ) o sobre las 

utilidades antes de intereses e impues tos . Aquí s e  verá el análisis  

antes de  impues tos y después de  intereses . 

La utilidad an tes de impues tos es igual a los ingresos 

brutos menos todos los cos tos fij os y variab les ; los costos fij os 

inc luyen depreciación e intereses , ya que ambos s e  deducen al 

calcular la util idad de una empresa .  La util idad después de impuestos 

( Uti lidad Ne ta )  es igual a la utilidad antes  de impuestos menos los  

impuestos de  renta pagados por la soc iedad . El interés es un cos to 

fij o que surge del apalancamiento financiero ( de los prés t amos ) ¡  el 

interés es un costo financ iero fij o . ( 23 )  

( 23 1  Lawrence Sehal l  y Charles Baley , Adainistracióo Financiera Capítulo 1 2  P'&· �65 
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CAPITULO J 1 J  
Presupuestos de Operaci6a 

y Piuacieros 

2 . 4 . 1 . - Determinación del punto de equi librio 

Recordemos algunos da tos de "MUSSA S . A .  " que nos 

permi tirán obtener el punto de equil ibrio de su producto A .  

Precio de venta unitario ( Pv ) 

Ces tos Fij os ( C . F .  ) incluye intereses por S 300 

Cos to variable uni tario ( Cv ) 

Costo Total ( C . F . + Cv * X)  

X = Unidades producidas 

Sabemos que , 

Utilidad antes de impues tos = VENTAS 

U . A .  l .  = Pv * X 

= $ 139  

$ 117 . 900 

= $ 99 

= ( $ 117 . 900 + $ 99 * X ) 

COSTOS TOTALES 

( C . F . + Cv * X )  

Y que cuando la utilidad es  O no exis te cálculo de  impuesto y por lo 

tanto la utilidad sigue siendo O .  Entonces , se debe calcular el  punto 

de equilibrio ( Pe ) antes de impuestos . Así :  

Pv * Pe -

Pv * Pe -

Pv 

Y por lo 

( C . F .  + Cv * Pe ) = o 

C . F .  - Cv * Pe = o 

* Pe - Cv * Pe = C . F . 

Pe ( Pv - Cv ) = C . F . 

C . F . 
Pe = 

( Pv - Cv) 

tanto , 

El punto de equilibrio para el producto A sería : 

$ 117 . 900  
2 . 947 , 5  = 2 . 94 8  unidades 

1 1  



CAP 1 TULO J i l  
Presapaestos de Operación 

y Piancieros 

Esto signi fica que si  la empresa puede vender aás de 

2 · 948 unidades ob tendrá una utilidad antes de impues tos . Sí vende 

menos de 2 . 9 48  unidades incurrirá en una pérdida . 

La cant idad ( Pv - Cv ) se  llama margen de contribución 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  tota les y generar la utilidad de la empresa . 

2 . 4 . 2 . - Limitaciones del análisis del punto de equil ibrio 

El análisis de punto de equilibrio enfocado de la forma 

como se presentó en los párrafos anteriores no queda aj eno a las  

serias limi taciones que presenta este enfoque . Por ej emplo la  

dis tinción ent re costos fij os y costos variables depende de  varios 

supuestos que incluyen el nivel de producción pertinente y el  período 

de ti empo considerado . Un cambio en los supuestos podría exigir un 

análisis comp letamente nuevo . En la  realidad a menudo ex iste 

incertidumb re respec to a cuáles serán los cos tos y precio para 

cualquier nivel de producción . Es por esto que , aunque este enfoque 

puede ser ú t i l  como guía aproximada para la toma de decis iones , está  

lej os de  ser  una ayuda completa de  planificación . 

1 1 5  



e O N e L U S I O N 

v u.pué.ll de. hab e.Jt anal.lzado e...e ll.lll.te.rna pJtuupue..ll.taJt.lo 

Y li Ull ap.f.lcac.lonu pJtác.t.lca.ll e.n c.l e.Jt.to-6 M pe.c.to-6, pue.do 

c.fall.l�.lcaJt e..ll.ta conc.fu.ll.l6n de..ll de. do-6 purt.toll de. v.l.ll.ta . PJt.lme.Jto e...e 

p e.Jt�Le de...f anal.l.ll.ta �.lnanc.le.Jto y .6e.gundo e...e .6.l.6.t e.rna 

pJte.llupue.ll.taJt.lo pJtop.lame.rt.te. .tal. 

Ve.llde. e...f purt.to de. v.lll.ta de...f anal.l.ll.ta �.lnanc.l e.Jto , é..ll.te. 

de.be. .te.ne.Jt c.le.Jt.tM cual.ldade.-6 y caJtac.teJr.i..ll.t.lcM pJtove.n.le.rt.tu de. 

li Ull co noc.lm.le.Yl.to-6 y de. .6 U  e.x.p e.Jt.le.nc.la . Ve.be. .ll e.Jt una p e.Jt.ll ona 

dU.lge.rt.te. y conoce.doJta de. -fM �unc.lonu de. .toda .fa e.rnpJtua 

( F.lnanzall , CompJtall, PJtoducc.l6n, Ue.Yl.ta.ll y Pe.Jtll onal , e.rt.t.Jte. o.t.Jtall ) 

poJtque. al mome.rt.to de. .fa .toma de. de.c.lll.lonu, de.be. cooJtd.lnaJt e.rt.t.Jte. 

e..ll.ta-6 �unc.lo ne.-6 .fa me.joJt mane.Jta de. .e.ee.vaJt a cabo .fa de.c.l.6.l6n. 

S.l b.le.n u c.l e.Jt.t o ,  

Irt.te.gJtado-6 " no ll e. me.nc.lona e.n 

caJtac.teJr.i..ll.t.lca-6 y cual.ldadu 

de.-6 pJt e.nde. .lmp.fi.cUame.rt.t e. que. 

e.n m.l me.rnoJt.la "PJte..6upue..6.to� 

�oJtma purt.tual .fa.ll �unc.lo ne.-6, 

d e...f anal.l.ll.ta �.lnanc.le.Jto , � e.  

.6 U  e...faboJtac.l6 n  n o  .6ue. una 

callual.ldad, .ll .lno e...e conoc.lm.le.rt.to y e.xpe.Jt.le.nc.la de. una P e.Jt.ll o na 

e.ncaJtgada de. .fa adm.ln.l.6.tJtac.l6n �.lnanc.le.Jta , que. va de..ll de. e...e 

aná!.lll.lll de. .fa .lmp.fart.tac.l6n d e..f .6.l.6.t e.rna ( iac.t.lb.l.e.ldad e.con6m.lca, 

d.l-6 po n.lb.l.f.ldad de. Jte.cUJt-6 o-6, mé.:todo-6 de. pJtoducc.l 6n, iLJ ac.l6 n  de. 

pJte.c.lo-6 , e..tc . ) ha.6.ta .fa .toma de. de.c.l.ll.lonu . 



Ve.-!.de. e..e punto de. v.l.¿,.ta de.R. .¿,Lfd e.ma pJtuupuu.tcvt.lo 

pJtop..(ame.nte. .t al. ,  pue.do .¿, e.ñai.a.Jt que. a .f.o R.aJtgo de. mi. me.moJt.la h e.  

e.n-6.a.,t..(zado e. n  R.a ne.ce.-!..ldad d e.  .lnt e.gJtaJt e..e .¿,,l¿,.t e.ma pJtuupuu.t aJt.lo 

a1. pJtoce...so ge.n e.Jtai. de. adm.ln.l.¿,.t.Jtac.lón . PaJt.t..(cu.f.a.Jtme.nt e. he. 

Jt e.cai.cado R.a pR.an.l-6.-lcac..(ón d e.  R.M ve.ntM con .¿, �  mé.todo.l.l y 

mode.R.o..s de. pJtonó.l.l.t.lco.l.l como una he.JtJtam.le.nta de. apoyo paJta R.a .toma 

de. de.c.l..s.lone.-!1 d e.  pR.ane.ac.lón .  Pe.Jto de.bo hace.Jt un ai.cance. con 

Jt e.pe.c.to a .f.o.¿, pJt e...supue...s.to..s, que. .si. b.le.n .son .lmpoJt.tantu paJta R.M 

oJtgan.lz.ac.lone.-6 de.be.n .te.ne.Jt..s e. e.n cue.nta .¿, u..s .f...(m.l.tac.lonu. Un 

,�.,,.¿¿,.t ema pJte..l.l upue...s.ta.Jt.lo b..( e.n conce.b.ldo no e...s gaJtant.la .to.tai. paJta 

a-6 e.gUJtaJt e.R. é.x...l.to e.n R.o.l.l ne.goc.lo.¿,, ..s..(no u un e.R.e.m e.nto má..s de. R.a 

cual. ¿, e_  ¿,..()tv e. R.a Adm..(n.l-!..t.Jtac.lón ; e..l.l una .6.oJtma adm.ln.l..s.t.Jta.t.lva 

..(nte.Jtna de. m.ln..(m-i.z.aJt e..e Jt-i.ugo e.n .f.o.¿, ne.goc.lo..s que. .¿,,l .¿, e_  ope.JtaJta 

poJt ¿,..(mpR. e. -in.tu.lc..(ón . 

En mi. op.ln.lón CJte.o que. e..e R.e.c.toJt podJtá aCJte.ce.ntaJt .su.¿, 

conoc..(m..( e.nto-6 ..sobJte. pR.ane.ac-ión y pJt e...supuu.tac-ión, aunque. ai.guno..s 

.t e.ma.l.l pud-ie.Jton habe.Jt..s e. .t.Jta.tado con má..s pJto-6.und.ldad, p.le.n.¿,o que. ha 

.l.l..(do un bue.n apoJt.te. paJta aque.R. que. qu.le.Jta e.n.6.Jte.ntaJt e.n mej oJtu 

cond-i.c..(one...s R.o..s camb.lo..s de.R. .6.u.t.UJto de. R.M ope.Jtac..(one...s pJtoduc.t.lva.¿, 

y .6..lnanc-ie.JtM de. una e.mpJtua . 

PoJt ú.f.;t..(mo, qu..(..s.le.Jta d e.c.lJt que. .t e.ma..s .tan .lnteJtuantu 

como PJtuupuu.to..s FR.e.x..-ibR.u, AnáR.-i..s-i..s de. Va.Jt.lac.lonu y ContJtoR. 

PJt e.-!. upue...s.taJt.lo Jt e...s u.f..tan .lguaR.me.nte. váR..ldo..s y .6.ac.t.lbR. e...s paJta 

Jte.a.f...( z.aJt un bue.n .t.Jtabaj o paJta R.o..s Jte.c-ié.n e.gJtuado..s y qu e. op.t e.n 

poJt R.a modaR..ldad de. R.a me.moJt.la . 
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FE DE ERRATAS 

Por error de compaginación no aparece 

establecía la forma de presentación del 

( pág . 99 ) . 

la FIGURA 3 . 4  que 

est ado de resul tados 


