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INTRODUCCION

La Eficiencia es el resultado l6gico de la aplicacion coordinada de un conjunto de proced-
imientos, métodos y técnicas, que conducen a la buena marcha de una entidad y al mejor logro de
los fines perseguidos. Estos fines se manifiestan en el justo equilibrio de los diferentes factores que
intervienen en su estructura, cuestion que ha sido, en el transcurso de los afios, la preocupacion mas
grande de los estudiosos de los problemas econémicos y financieros que afrontan los negocios. Sin
armonia entre los planes de venta, produccion y financieros, con las necesidades del mercado la
capacidad productiva, y el capital invertido; la obtencion confiable del rendimiento esperado seria
practicamente imposible. _

La desproporcion de los factores descritos, por la falta de la compaginacion mencionada y
el control, se puede objetivar con los casos siguientes:

1. Proyectar el volumen de produccion con base en espectativas comunes, en lugar de sis-
tematicos anélisis del mercadeo y prondstico conservador.

2. Mantenimiento de los inventarios por encima de las necesidades de produccion , venta,
y situacion financiera de la empresa.

3. Implantacion de un sistema defectuoso de costos.

4. Generalizada confianza en la “buena suerte”, por carecer de conocimientos y de
capacidad directiva.

5. Falta de un ideal preconcebido (metas parciales, presupuestos, y proyeccion futura).

6. Carencia de propdsitos firmes y de capacitacion para lograrlos.

7. Desconocimiento de los principios basicos y métodos de la eficiencia.

8. Falta de coordinacién interdepartamental

9. Adquisicién de “obligaciones con los acreedores” para el pago de dividendos, en lugar de
provisién acumulada.

10. Obtencion de créditos a corto plazo, para la adquisicion de inversiones a mas de un ano,
en vez de una solucion financiera adecuada.

Los puntos anteriores indican INCAPACIDAD DE LA DIRECCION PARA EL BUEN
MANEJO DE LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA, DE ACUERDO CON LOS PRINCI-
PIOS BASICOS DE LA EFICIENCIA.

Es por ello que, la moderna administracion exige la intervencion de técnicos especializados
en las 4reas de ejecucion y el empleo de los Gltimos avances en el campo de la economia de las
finanzas, en las cuales los Costos y los Presupuestos juegan un papel definitivo para la prevision,
planeacidn, organizacion, coordinacién o integracion, direccion, y control de las operaciones y los
resultados, ademas de que hoy no se piensa basicamente en el pasado, sino en el futuro, en los
Costos Predeterminados y los Presupuestos.

Desde luego que los Costos y los Presupuestos no son una panacea, pero si intervienen de
manera decisiva en los objetivos fundamentales de la Alta Gerencia, como son: mercado, posicion




que se guarda dentro del mismo, productividad, recursos financieros y fisicos, innovaciones,
relaciones humanas, la organizacién y los beneficios que deben llevarse a cabo de una manera
6ptima, o por lo menos conociendo a tiempo la solucién o decision a tomarse y poniendo los pies
sobrelatierraal tener laidea precisa respectoalas siguientesinterrogantes: {adéndeseva?, (hasta
dénde?, {cudndo?, i6 nése va! Eneste librose pretende hacer un estudio panordmico y completo,
desde el punto de vista econ6mico-contable, sobre los Costos y Presupuestos, con un ordenamiento
I6gico tal, que comenzando de lo general lleguemos a lo particular, y que iniciando de la teoria
concluyamos en la préctica y asi cumplir con los elementos bésicos del conocimiento.

PRIMERA PARTE

ESTUDIO DE LA TECNICA DE LOS COSTOS.
Capitulo Primero: ESTUDIO DE LA TECN ICA DE LOS COSTOS.

Comprende el estudio de los antecedentes, los costos incurridos 0 de inversién, los costos
de desplazamiento o de sustitucion, los costos humanos y monetarios, el costo de escasez, el costo
y el valor de cambio, los costos en la Contabilidad, la recuperaci6n de los costos por medio de los

ingresos, los factores del costo de produccion, los factores del costo de distribucidn, el costo unitario
y los costos vistos por aquellos a quienes les interesan.

Capitulo Segundo: FUNCIONES DE LA CONTABILIDAD DE COSTOS, SISTEMAS DE
COSTOS.

Este capitulo estudia la naturaleza de la Contabil;dad de Costos, la finalidad de los mismos,
las aplicaciones de los Costos Unitarios, el procedimiento para determinar los Costos, la depar-
tamentizacion, los procedimientos uniformes y la razén del método a seguir.

Capitulo Tercero: ESTADOS DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTODE LO VEN DIDO.
Este capitulo estudiara los instrumentos indispensables para la Administracién de una
Empresa, la diferencia entre la Contabilidad Industrial y la Comercial, la clasificacién de los

elementos del Costo de Produccidn, el Estado de Costo de Produccion, la Cuenta de Produccion,
el Estado de Pérdidas y Ganancias, la cuenta de Pérdidas y Ganancias, y el Balance General.

Capitulo Cuarto: INSTALACION DE UN SISTEMA DE COSTOS.

Este capitulo estudiar4, la Contabilidad Constructiva el Costo de Instalacién y Operaci6n,
la Sistematizaci6n, las dificultades por vencer, el plan de trabajo, el estudio de las necesidades de

la empresa, la discusion de las ideas, la recomendacion del anteproyecto, el proyecto, las formas,
su instalacion, supervision y el libro de instrucciones.

SEGUNDA PARTE

ESTUDIO DEL PRESUPUESTO
Capitulo Primero: GENERALIDADES.

Comprende el minimo acervo cognoscitivo, desde un punto de vista universal, conectando
o ubicando el Presupuesto dentro de la Administracion, revisando sus antecedentes, etimologia,
objetivos, requisitos indispensables para su buena realizacion, caracteristicas que debe reunir, y su
clasificacion completa, incluyendo el Presupuesto comin, es decir el de trabajo.

En este Capitulo se tratara el aspecto universal de los Presupuestos, desde sus conexiones
en el Proceso Administrativo, sus origenes, etimologia, objetivos, requisitos, caracteristicas, clasi-
ficacion, Presupuesto Flexible y diferencias entre el Presupuesto Piiblico y Privado; asi mismo lo
relativo el Punto de Equilibrio, dada la facilidad conque este se puede determinar, una vez
establecida la gama de la técnica Presupuestal, y los beneficios enormes que el mismo reporta.

Capitulo Segundo: INTEGRACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL TRADICIONAL.

Que comprende, en teoria, con sencillos y cortos ejemplos practicos, las partidas que lo
forman desde su introduccidn, su responsabilidad, su preparacién, manejo yadministracion (donde
se cita lo referente a la duraci6n del Presupuesto), asi como su mec4nica y manual o instructivo.
Inmediatamente después, se verd lo relacionado a la formaci6n de los Presupuestos de Ingresos,
de Egresos e Inversiones; desde luego analiticamente, es decir, se precisaré la manera de obtener
cada uno de los Presupuestos Parciales, e incluso se citaran técnicas semi-modernas como la
Secuencia (Flujo) de Efectivo (Cash Flow), para finalmente, una vez terminados, depurados o
afinados los Presupuestos Parciales, llegar a la elaboraci6n de los Estados Financieros Presupues-
tados. Complementariamente se tratara la determinacién y estudio de las variaciones (como
resultantes de lacomparaciény analisis de lo Presupuestado conlo realizado) mismas que deberén
analizarse y estudiarse para saber sus causas. Por tltimo, se destacarén las principales ventajas y
limitaciones del Presupuesto, causas de fracaso, su interdependencia e interrelacion, y el in-
structivo grafico sintetizado de su integracion.




PARTE ECONOMICA

TEORIA DE LOS COSTOS

1.- Antecedentes. La teoria de los costos es una teoria central de la producci6n de bienes y
servicios. El ingreso de cualquier actividad econémica debera ser superior a su costo. Este
principio econdmico fundamental rige en la economia privada y en la social; de aqui que el estudio
delcostosiempre venga aparejadoal correspondiente ingreso. La diferencia entre ingresos y costos
constituye la utilidad o beneficio.

Los “costos” han sido una fuente de confusiones y errores, por haberse estudiado desde
diversos puntos de vista por diferentes técnicos; pero en los iltimos afios se ha iniciado un
movimiento con el fin de coordinar las ideas de los economistas y la de los contadores en relacién
con este tema, dado que los costos se generan dentro de la empresa privada considerada como
unidad productora. Los puntos de vista econ6mico y contable se complementan en forma tal que
si se elimina el estudio de la teoria econémica de los costos no se comprenderé su naturaleza ni su
importancia, y por lo tanto se tendré un falso concepto de los mismos.

El término costo ofrece miltiples significados y hasta la fecha no se conoce una definicién
que abarque todos sus aspectos. Tiene implicaciones sociales y econ6micas, y como derivadas de
estas dltimas, un aspecto contable. Su categorfa econémica se encuentra vinculada a la teorfa del
valor, “Valor Costo”, y a la teoria de los precios, “Precio de Costo”. Precisa, pues en primer lugar,
limitar el contenido del término en sus acepciones fundamentales.

La palabra “costo” tiene dos acepciones basicas: puede significar, en primer lugar, la suma
de esfuerzos y recursos que se han invertido para producir un bien asf por ejemplo, cuando se dice
“sudiscurso le cost6 diez horas de trabajo”, significa que invirtié diez horas de trabajo para hacerlo.
La segunda acepcion se refiere a lo que es sacrificado o desplazado en lugar de lo elegido; en este
caso el costo de un bien equivale a lo que se renuncia o sacrifica con objeto de obtenerlo; asi por
ejemplo, “su discurso le costd la posicién social”, con lo cual se quiere expresar que el precio del
discurso fue el sacrificio de su posicién social. El primer concepto expresa los factores técnicos de
la producciényy se le llama costo de inversion, y el segundo manifiesta las posibles consecuencias
econdmicas y se le conoce por costo de sustitucién.

Los costos, en materia econémica, pueden medirse en términos reales 0-en términos
monetarios. Los primeros est4n representados porlos esfuerzos, sacrificios yesperas, mientras que
los segundos, por la suma de dinero gastado para producir un bien. Es decir, los costos reales se
miden en términos fisicos o psicolégicos, y los costos monetarios en términos de dinero.

Ahorabien, enla préctica, los costos de inversién queexpresan los factores técnicos, pueden
medirse en dinero. Asi mismo, los costos de sustitucién, que expresan las consecuencias econ6mi-
cas, también pueden medirse en términos técnicos. De esta manera se entrelazan las dos
acepciones del costo con las dos formas de medirlo.




Con estos antecedentes pasamos a referirnos mas detalladamente a cada uno de ellos.

2.- Costo incurrido o de inversion. El costo de un bien lo constituye el conjunto de esfuerzos
y recursos que han sido invertidos con el fin de producirlo. La inversi6n est4 representada en
tiempo, en esfuerzo o ensacrificios, a la vez que en recursos o en capital. La produccién de un bién
requiere de un conjunto de factores técnicos: un nimero determinado de horas de trabajo del
hombre y de la maquina, cierta clase de materiales con especificaciones completas, herramientas
especiales, maquinas movidas por fuerza muscular o por fuerza mecénica, un lugar en que se lleva
a cabo la produccion, etc. Estos factores técnicos pueden ser fisicos o psicolégicos, pero su
denominador comiin es la moneda como unidad de cuenta. El costo de inversi6n, pues representa
los factores técnicos que intervienen en la produccién, medibles en dinero. Este costo es el que
estudia en particular la contabilidad de costos.

3.- Costo de desplazamiento o de sustitucién. En la moderna téoria econémica el costo
significa desplazamiento de alternativas. El costo de una cosa es aquella otra que casi fué elegida
en su lugar. Si se elige una cosa, su costo estd representado por lo que ha sido sacrificado o
desplazado para obtenerla. Constantemente el sujeto esta tomando decisiones frente a varias
alternativas; si un estudiante elige 1a carrera de Organizador Deportivo, no podra ser ingeniero,
luego €l no ser ingeniero es para él el costo de la carrera de Organizador Deportivo. Los ahorros
deunindividuo puedenser invertidos en bienes inmuebles, como la comprade unacasa, o enbienes
muebles, como la compra de un automdévil; si decide comprar la casa, tendra como costo el
automovil desplazado. Para hacer un viaje se presentara el problema de elegir entre el avién o el
ferrocarril; si se elige lo primero, su costo de sustitucién seré lo segundo.

En la teorfa de la produccién, los costos reflejan el valor de los usos alternat‘\‘/ios de los
factores de la produccién, es decir, los articulos que no se producen porque se descartan, son el
costo de los articulos producidos que se prefirieron. Por ejemplo, unindustrial puede fabricartenis
para.hombre, o bien para nifio o bien para mujer. Si decide fabricar tenis para hombres, por
considerar que estos son los que dejan mayor rendimiento, su costo ser4 el de los tenis de nifio o de
mujer que hubieran sido producidos en su lugar. Todo productor tiene que decidir qué es lo que va
a producir, comolova producir, cudndoy qué cantidad debe producir. Sien cadaunode estos casos
aplica el concepto del costo alternativo, al elegir la linea, el lugar, el tiempo, 1a cantidad, ha
descartado el resto de alternativas, y éstas representaran el costo de la alternativa elegida. A este
principio lo llamé Pantaleoni la Ley Wieser. De acuerdo con esta ley, los costos de produccién,
dentro de condiciones de competencia, son el reflejo del valor de las alternativas que son
desplazadas a fin de que puedan ser producidos los articulos de la linea escogiday ser apropiados
por el dltimo de los consumidores. El costo, en este sentido, es el motor de las decisiones
econdmicas, bien sea desde el punto de vista del consumo, de la produccién o del cambio; en
cualquiera de ellos se escoge la linea més ventajosa, sacrificando las demds posibilidades. Dentro
de esta acepci6n es como puede concebirse el costo social de produccion.

Al costo de desplazamiento, término empleado en Inglaterra, también se le conoce con el

nombre de costo de oportunidad, aplicado por primera vez por David I. Green, mas tarde
popularizado en los Estados Unidos por Davenport. También se les ha asignado el nombre de
costos de sustitucion, costos alternativos y costos diferenciales; todos ellos tienen la misma
implicacion aunque se les den diversos matices. Los términos mas comunmente usados son los de
costos de desplazamiento, costos de sustitucion y costos de oportunidad.

Dentro del mundo de los negocios este costo tiene gran aplicacién, pues para tomar deter-
minaciones precisa formular los costos estimados anticipadamente para elegir el camino mas
econémico y conveniente; asi por ejemplo, si un empresario se ve ante el dilema de agregar una
linea de un nuevo producto o bien aumentar la capacidad productora de su fabrica del articulo que
actualmente estd elaborando, para tomar una decision tendrfa que calcular estimadamente el costo
de la nueva linea que trata de fabricar, asi como el costo del articulo existente considerando el
aumento en su volumen de produccién. De la comparacion de esas dos estimaciones decidira qué
es lo que le conviene més, si agregar la nueva linea o ampliar la que ya tiene. En la practica s6lo
las empresas bien organizadas formulan esta clase de calculos, pues la mayor parte de los
empresarios deciden empiricamente, a “ojo de buen cubero”; en este caso la realidad demuestra
si hubo error o acierto.

Escogida la alternativa que més conviene,automaticamente se convierte en costo de
inversion, es decir, todo costo de sustitucidn o de desplazamiento al materializarse se convierte en
costo de inversion.

4.- Costos humanos y costos monetarios. La teoria central del analisis econémico ha sido
lateoria delvalor. Cualquier explicacion que trate de darse de ella tiene implicito el concepto costo,
toméndose éste en el sentido de abstinencias, sufrimientos, esfuerzos, trabajo, sobre el cual se han
desarrollado diversas teorias que aunque con distinto nombre tienen la misma base. Las teorfas del
costo sufrimiento y del costo esfuerzo casi se confunden. Estas dos tesis tratan de fundamentar el
concepto del costo de unsatisfactor en lasuma de los sufrimientos ylos esfuerzos, respectivamente,
que son menester para producirlo. Asi pues, el costo de un satisfactor seré igual a la suma de
sacrificios de acuerdocon la primera teorfa o biende los esfuerzos en caso de la segunda; pero como
en realidad un esfuerzo es un sacrificio puede en el fondo considerarse.como una sola teora. La
forma mds rigida del valor esfuerzo es la que corresponde a la teorfa del costo sufrimiento,
generalmente representa un términos de proporcionalidad del valor al costo en dias de trabajo,
implicando la idea de que los dias de trabajo representan dias de esfuerzo y de sufrimiento, Peity,
Senior, Ricardo, James Mill, McCulloch, fueronrepresentativos de este puntodevista. Aestaclase
de costos los llama Slichter, “costos humanos” y Marshall los llama costos reales de la produccidn:
“Los esfuerzos de todas las diferentes clases de trabajo que van directa o indirectamente implicitos
en hacerla, junto con las “abstinencias” o mas bien las “esperas” necesarias para ahorrar el capital
preciso para ello; todos esos esfuerzos y sacrificios juntosserén llamados costo real de produccion”.
6Como vana medirse estos factores determinantes del valor que constituyen unidades psicolGgicas
o fisicas que por su propia naturaleza son dificiles de calcular? Para fines précticos, s6lo pueden
medirse en dinero, o por lo menos ésta es la unidad de cuenta los mide homogéneamente, dando
lugar a los costos monetarios.
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El costo en si es un precio porque es la suma de precios de los dlverm(;. eiemixb]:;)(si (c)] o
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forman. En consecuencia, €l costo de un satisfactor sera igual a la sd P, ]E_’,a pelnme
producirlo. A.Smith, Malthus, J.B. Say, J.S. Mill, aceptaron este E)unto edw.‘ .bien su\ e
dinero que han de ser pagadas por los esfuerzos y sacrificios, seran llamados o
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dinero de la producci6n o sus gastos de produccion-. L e b
Los costos monetarios reciben en contabilidad el nombre de costos reales comabiiidad
el objetode utilizar la terminologia aplicada en la practica, alos costos demverzlox?, enCién g ticné
los designaremos con el término “costos reales”; debe aclararse que esta esxgnz;
” . 9 o 1
conexi6n alguna con la de Marshall que llama “costos reales” a los costos humano

5. Costo escasez. Gustavo Cassel, cuyo tratado de economia pgede consxderartfe co;no L:n
estudio de la formacién de los precios, sin abordar la teoria del valor, afirma que la teorligebgo;e(;
es fundamental dentro de la economia del cambio. El costo es unaspecto dela esclasez. es1 nxlz 2
que tienen mayor costo son los mas escasos; 10s bienes r.nés COst0SOS SON los que z calnzsagl ediosydle
precio. “Para esta nocién del costo la nica hipotesis esencial es la escasez de 10
produccion”.

6.- El costo y el valor de cambio. La teoria de los costos de inversién para explicar el val(;r
de cambio ha sido abandonada por la mayor parte de los economistas y su lugar .lo ha tomadoda
teorfa de los costos de sustitucion o de desplazamiento. El precio es lal expresnén del vz}lor Ei
cambio; luego al referirnos a éste, implicitamente lo considergmos en te{mmos monetanoi. .
costo de inversién no tiene una influencia directa sobre el precio dfe un articulo, en el supuesto
que ya haya sido producido; pero si se supone que e'l costo no ha sido causado y que el g:(;dli::lcl);
hace oportunamente una estimacion de las alternativas que se le pr’esentan para e(sjcog'én quc A
que le resulte ser mas ventajosa, de manera que puede fijar .el volimen de la pr‘o uciil ! % 8
permita tener el costo minimo que coincida con el valor marginal, entonces su (iostcc)‘ ;?’od r;x a einar
el precio. “Lo que hacostado una cosano determina su valor, pero lo que costara podra determ

i ja de producirse”. _

o przglel;ch;ti?d hacﬁa una distincion entre el costo de producciép historico al que hemos
llamado nosotros costo de inversion, y el costo futuro de produccion estl'rn.ado, 0sea, lo que hemos
llamado costo de sustitucion o de desplazamiento. Con cle}ridad mer’ldlana sen.ala qu'c el costo
histérico no puede tener influencia sobre los precios de los bl?nes 0 artxculgs fabncfldos, pcfa.r.o que
el costo de sustitucién de un bien que todavia no se produce, si puede tener influencia en la 11.2;?502
del futuro precio de mercado. Las reducciones en los preci,os, que pe.rmltan qlérgeges;) de ut1a 1r aala
al empresario, son planeadas con toda anticipacion, y sus célculos estimados sirven de asep W
fijacién de los precios en el mercado. En consecuencia, no es el costo de inversion sino ¥
sustitucién el que influye sobre el valor de cambio. “El costo de la Produccmn entonces,

sentido del hecho histérico o irrevocable de que los recursos han s1fio aprovechados para 1(11n
propésito especial, no tiene influencia sobre elvalorde una cosa producxda}, ypor lo tan? not g:eu:
afectar su precio. El costo de la produccion, en el sentido de las a]t.erna_txvas atn pen 1e(111 ; q ]
deben de ser ahora abandonadas para producir un articulo especifico, influencia al productor a

decidirse si debe producirlo o no”.

Si la concepcion econdmica de los costos es la de las alternativas desplazadas, en la teoria
del cambio al costo de un bien es simplemente el valor de los otros bienes que se han entregado por
él. De esta manera €l costo de sustitucion es el valor de cambio, considerando desde el punto de
vista del comprador.

La teoria de los costos comparativos, enunciada por primera vez por David Ricardo, y que
se refiere al cambio entre naciones, facilita la comprension de la doctrina a través de los costos de
sustitucion. En efecto, el valor de cambio que los bienes tienen en cada pais, equivale al costo de
sustitucion que esos mismos bienes pueden tener en los paises competidores. El costo de

sustitucion relativamente més baja desplazara los bienes de los paises competidores, cuyo costo de
sustitucién en comparacion con el primero resulte ser més alto.

7.-Los Costos enla Contabilidad. Sisuponemos que el empresario ha elegido entre diversas
alternativas la que més le conviene, necesitallevar a cabo un conjunto de inversiones indispensables
para realizar la produccién. Los precios a que adquiriré estos bienes permanentes y circulantes,
seran los que rigen en el mercado; pero para él representan costos de inversion. Toda produccion
de bienes o de servicios implica un previo desembolso y una espera hasta el momento en que se
obtienen los productos terminados que son puestos a la venta en el mercado y que a la vez son
fuentes de ingreso. Los costos de inversion, por lo tanto, aparecen en toda empresa o actividad
econdmica antes que los ingresos correspondientes a las ventas de los productos o servicios.

Asi pues, elegida la alternativa que mas conviene al productor, el hecho econémico es el
costo incurrido en la adquisicion previa de todos los bienes instrumentales, sin cuya posicion y
operacion no se puede llevar a cabo la produccién. Son, pues, los costos de inversion o reales los
que registra la contabilidad, pues hemos ya afirmado que el costo alternativo o bien el costo de
sustitucion, una vez materializado, toma la forma de costo de inversion, y en este caso dentro del
proceso productivo, representa las unidades técnicas medidas en dinero.

Si consideramos la unidad productora ya organizada, y en plena marcha, sus productos
terminados son llevados al mercado para su venta. Los ingresos correspondientes a la venta de
estos articulos terminados son recibidos por la empresa. (Cudl es el costo que corresponde a esos
ingresos? Si para obtener estos ingresos de la venta de articulos terminados o de servicios, ha sido
menester una inversion previa en méquinas, herramientas, edificios, equipos, todos éstos de
cardcter fijo, {Cudl es 1a parte que corresponde a las unidades producidas? Tambiénse han hecho
inversiones en materiales, servicios técnicos, en trabajo calificado y en trabajo comiin, todo esto de
caracter circulante, Cuénto corresponde a las mismas unidades terminadas y cuénto a las que
quedan en proceso? Aplicar a los ingresos obtenidos en un tiempo dado los costos correspondien-
tes a ese mismo periodo contable, constituye uno de los problemas méas complejos que existen en
contabilidad y para ello se requiere un conjunto de célculos de cuya exactitud y correcta interpre-
tacion, depende la determinacion de la utilidad. Si al ingreso obtenido se le resta el costo de
inversion correcto, la utilidad sera la méas aproximada a la verdad; pero si a un ingreso dado se le
resta un costo de inversion superior o inferior al verdadero, la utilidad ser4 falsa; de aqui que el
célculo del costo tenga que ser un calculo basado en el analisis, pero no por esto es un célculo




accesorio, como por mucho tiempo se le ha dado esta interpretacion equivocada. El problema del
costo no es aditamento o apéndice, sino que es un problema central de toda unidad productora,
independientemente del sujeto que ejerza la propiedad: individuo o grupo de individuos, bien, el
Estado, o un grupo de personas asociados con el Estado, como son las empresas de participacién
estatal.

A medida que se han ido perfeccionando los procedimientos contables, la aplicacién del
costo a los ingresos correspondientes tiende a una mayor exactitud. Dentro de la compleja
organizacion econémica actual, en que la produccién y el cambio cada vez se aceleran, se ha
requerido de una técnica contable que permita captar, clasificar y prorratear los diferentes factores
del costo a las diversas actividades que lo engendran, con igual rapidez, a fin de sincronizar los
ingresos actuales con sus costos de inversién respectivos. De aqui surge el problema de aplicar el
costo en funci6n del tiempo. {Cuél es el costo correspondiente a futuros periodos y cuél es el que
debe aplicarse al periodo corriente? Los costos que corresponden a futuros periodos aparecen en
el balance generaly toman la forma de alguna partida del activo. Los costos del periodo corriente,
representan deducciones del ingreso corriente y forman parte del estado de pérdidas y ganancias.
Luego cualquier partida del activo en el fondo representa un costo de inversion en constante
proceso de transformacion en funci6n del tiempo. La recuperacién de este costo dentro del
concepto de “Unidad productora en marcha”, se logra considerandola como deduccién de los
ingresos. - Cualquier partida de gasto en el estado de pérdidas y ganancias significa un costo
incurrido aplicable a los ingresos corrientes. El balance que muestra la situacion econ6mica de la

empresa en una fecha dada tiene como medida basica el concepto tantas veces enunciado: costo
de inversi6n.

8.- Recuperacién de los costos por medio de los ingresos. La contabilizacién de los costos
tiene tres fases que son las siguientes: en primer lugar hay que registrarlos bajo apropiadas
clasificaciones a medida que se van causando; una vez acumulados es preciso reclasificarlos y
aplicarlos a la actividad que corresponde; y por tltimo los costos deben de recuperarse a través de
los ingresos correspondientes. Con un plan de cuentas adecuado que sirve de base para la correcta
aplicaci6n de los costos incurridos se resuelve la primera; la segunda corresponde propiamente a
la contabilidad de costos, objeto de nuestro estudio y la dltima es la mas compleja segiin ya lo
expresamos. Para aplicar a los ingresos de un periodo los costos que corresponden al mismo
periodo, hay que utilizar en muchos casos bases hipotéticas. Estas tres etapas los mismo se
presentan en instituciones financieras que en instituciones de servicio piiblico, o en cualquiera
industriay en general en toda actividad productora. En las tres fases, son los costos de inversién los
que sirven de base para su contabilizacién y prorrateo.

La propia contabilidad proporciona al empresario, en gran parte, los datos necesarios para
formular decisiones que afectan el futuro de la empresa, para elegir entre diversas alternativas o
modos de actuar (costos de sustitucién); pero elegida la que se considere més ventajosa vuelve a
presentarse el costo de inversién como base de la técnica contable.

Pasamos a estudiar los elementos que forman el costo de inversion,

-

9.- Factores del costo de produccion. La naturaleza es la fuente de aprovisionamiento de
todos los elementos que son necesarios para la satisfaccion de las necesidades; de el.la se c.)btienen
las materias primas. El primer factor del costo, pues, esta representado por las materias primas que
constituyen la base de los satisfactores o bienes materiales. Pero para explotarlas o transformarlas,
es menester desarrollar un esfuerzo, el cual recibe el nombre de trabajo; asi el segundo factor del
costo esta representado por la fuerza de trabajo. Los elementos naturales, representados por !as
materias primas y la fuerza de trabajo, constituyen los dos factores fundamentales de la produccion.
La suma de sus importes recibe el nombre de costo primo:

COSTO DEL
TRABAJO

COSTO COSTO DE LA
PRIMO MATERIA PRIMA

El esfuerzo del hombre seria insuficiente si no contara con la utileria necesaria que
comprende desde la herramienta més sencilla hasta la maquinaria mas complicada y que lF: Permite
economizar esfuerzos y material, a la vez que aumentar considerablemente su productividad.

La utilieria sufre una depreciacion que debe considerarse como elemento del costo de pro-
duccion de los articulos que se extraen o transforman. Ademas es necesario un local en donde se
lleve a cabo la transformacion, y éste origina el pago de una renta en caso de ser alquilado, o bien
sufre una depreciacion en caso de ser propio; en cualquiera de los dos casos, este gasto tiene que
considerarse como elemento de costo, pues de otra manera, representaria una pérdida al no
recuperarse a través del precio. Por otra parte, es necesario cubrir ciertos riesgos por medio de
seguros, asi como pagar todos los gastos generales de la fabricacién representados por la fuerza,
el alumbrado, las contribuciones, el material indirecto, el trabajo indirecto, etc. que corresponden
alaactividad productora en su conjunto, sin poderse atribuir directamente a los productos. Todas
estas partidas corresponden a los gastos indirectos de produccién que a su vez constituyen el tercer
elemento del costo de produccion.

Por lo anterior expuesto, la férmula sintética del costo de produccion puede expresarse
como sigue:

COSTO PRIMO

GASTOS DE
PRODUCCION

COSTO DE
PRODUCCION COSTO DEL

TRABAJO

COSTO DE LA
MATERIA PRIMA

10.- Factores del costo de distribucién. Para coordinar los diversos factores de la produccion
S€ necesita capacidad organizadora y administrativa, como también la que debe haber para vender
en el mercado los articulos o servicios que se produzcan. Organizar, administrar y vender, como
elementos de una industria, son simples auxiliares para obtener, el Gltimo analisis, una eficiente




distribucién de los productos; de aqui que la tendencia sea de considerarlos como costo de
distribucién, cuya férmula es la siguiente:

GASTOS DE
ADMINISTRACION

COSTO DE
DISTRIBUCION

GASTOS DE
VENTA

El costo total, en consecuencia se forma:

COSTO DE
DISTRIBUCION

COSTO
TOTAL

COSTO DE
PRODUCCION

Sise agrega el porcentaje de utilidad se obtiene el precio de venta, o sea el ingreso que debe
cubrir €l costo total més la utilidad, cuya férmula es la siguiente:

PRECIO DE
VENTA

COSTO
TOTAL

PORCENTAIJE DE
UTILIDAD

11.- E1 Costo Unitario . La unidad es la que generalmente sirve como base para la venta del
producto: una tonelada de cemento; una caja de pelotas; un par de tenis; una docena de camisetas,
etc. Cuando nos referimos al costo unitario significamos unidades de producciény de venta, porque
con esta medida se facilita aplicar a los ingresos sus costos respectivos.

El costo unitario puede medirse en funcién de su produccién y distribucion. El costo de
produccion contable, segiin la naturaleza de las partidas que lo integran, se descompone en;
materia, trabajo y gastos indirectos de produccion. Este costo es el que sirve para valuar las
existencias que aparecenen el Balance Generaly Estadode Pérdidas y Ganancias en los renglones
de los inventarios de productos en proceso y productos terminados. El costo de distribucién
comprende los gastos de venta, propaganda, transporte, cobranza, financiaciény gastos generales.
Tiene la caracteristica de ser una deduccién directa de los ingresos que no se acumula en los libros
al costo de la unidad producida. El calculo unitario de esta categoria de costo es propiamente un
céleulo estadistico, por que se formula, en la generalidad de los casos, al margen de la contabilidad
principal de la empresa; sin embargo estan propugnando los especialistas en la materia, engranar
estos costos al costo unitario. Para que el empresario tenga una idea concreta del importe del costo
de la unidad producida, al costo de produccién como medida valuadora en los libros se le agrega
el costo de distribuci6n, cuya suma forma el costo total. Sia éste se le agrega el procentaje de utilidad

se obtendra el precio de venta.

El costo unitario también puede medirse en relacion con la posibilidad de aplicar directa o
indirectamente a la unidad los gastos incurridos. Desde este punto devista las diversas partidas que
forman el costo se clasifican en: Cargos directos y Cargos Indirectos. Cuando los gastos son
identificados plenamente en la unidad producida, se dice que son directos; pero cuando dicha
identificacion no es posible, entonces se consideran de naturaleza indirecta, el material, el trabajo
y los gastos de produccion pueden tener caracteristicas de aplicacién directa e indirecta a la vez.
De aqui que se combinan en: a) materiales directos, los que pueden identificarse especificamente
en la unidad; materiales indirectos, los que no se encuentran en este caso; b) trabajo directo el que
puede identificarse especificamente en la unidad e indirecto aquél que no puede ser identificado
de esa manera; c) gastos directos los que se encuentran en posibilidad de aplicarse directamente
a la unidad y gastos indirectos los que no pueden aplicarse sobre esta base.

Estos aspectos que hemos apuntado pueden considerarse como los mas importantes,
aunque exista una variedad considerable, precisamente por la posibilidad de que a todo gasto o
desembolso se le designe con el término “costo”,

Lacontabilidad de costos, analitica por excelencia, es la que se encarga de estudiar la técnica
del calculo del costo de la unidad producida tomando como base los elementos de la produccion
medibles en dinero. También analiza y aplica a la misma unidad los costos de distribucién sin cuyo
calculo el empresario no tendria una idea completa de lo que le significan sus costos contables en
el sentido de costos incurridos o de inversion. De esta manera, el estudio especializado de la
contabilidad del costo viene a constituir un instrumento indispensable de control en la moderna
empresa, abarcando todo su contenido.

El diagrama 1 muestra la formacion del costo total unitario y del precio unitario.

12.- Los costos vistos por aquellos a quienes les interesan, Los banqueros, industriales, com-
erciantes, ingenieros, contadores, estadigrafos y economistas, estudian desde distintos puntos de
vista los costos, y por lo tanto, tienen conceptos diversos de ellos, dados los diferentes propésitos
que los animan. Al banquero, desde €l punto de vista del otorgamiento de crédito, le interesa
conocer la costeabilidad de una unidad productora como medida bésica para fijar la capacidad de
pago de la misma. Son los ingresos totales en un periodo, 0 en varios periodos, menos sus costos
respectivos, los que le permiten medir la costeabilidad o incosteabilidad del negocio. Tal medida
la obtiene del Estado de Pérdidas y Ganancias; pero ademés necesita conocer la situacién
econémica de la empresa, para lo cual exige invariablemente su Balance General, en algunos casos
certificado por Contador Piblico Titulado. Las conexiones que existen entre el banquero y el
industrial son en general tan estrechas, que el primero se ve obligado cada vezmés a compenetrarse
del estudio de los costos de produccion y distribuci6n. Desde el punto de vista del manejo interno
del Banco, le interesa conocer el costo de los diversos servicios que presta al pablico, segin la
especialidad de dicha institucion.

Para elindustrial no tan s6lo los costos totales le interesan, sino de preferencia los analiticos,
por departamentos, por lineas de productos, servicios, etc. a fin de determinar qué parte del
negocio es reductiva y qué otra parte no lo es. Estos datos le serdn més ttiles si se le presentan en
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forma comparativa.

Al comerciante le interesan en particular los costos de distribuciéon. A todo hombre
conectado con la vida de los negocios, directa o indirectamente le interesan y le afectan los costos.
Desde el tendero hasta el director del Gran Almacén de Departamentos, necesitan conocer sus
costos, para basar en éstos el célculo de la utilidad.

Elingeniero tiene que hacer estimaciones del costo de construccion y operacion de diversos
tipos del equipo productivo, ya sea en un solo sector o abarcando toda la fabrica. La seleccion del
equipoy los métodos de produccion y su instalacion. dependen de la comparacion que haga entre
el rendimiento que producen los métodos antigiios en operacion y el rendimiento estimativo que
deben producir los nuevos métodos. En consecuencia, el ingeniero aplica la técnica de la predeter-
minacion de los costos y los rendimientos, en todo trabajo constructivo. Una de las fallas de esta
clase de estimaciones, que se observa en nuestro medio, es la que se refiere ala omision de los gastos
indirectos; generalmente no se computan éstos, por lo que después los costos reales superan al
célculo estimado.

Al contador general le interesa principalmente la contabilidad financiera o sea la deter-
minacion de la utilidad habida en un periodo dado, restando a los ingresos sus costos globales
respectivos; en cambio, el contador de costos estd interesado en presentar informacion analitica del
proceso de la produccion, a fin de localizar sus fallas y de precisar cuél es la parte del negocio que
deja utilidades y cuél es la que no las produce. S6lo cuando el volumen de operaciones es
considerable, se acostumbra nombrar a un encargado de la determinacion del costo, de cuya
habilidad y pericia depende que sean suministrados los datos analiticos para la direccién de la
empresa.

El estadigrafo esta interesado en conocer las tendencias generales que afectan a una gran
cantidad de negocios. Su meta seré descubrir cudl es el promedio de utilidad que se obtiene en
determinada rama de negocios, o bien tratara de saber qué diferencia de utilidad habra dentro de
una misma rama de produccién, pero en diferentes unidades de negocios. Se dar4 cuenta de cémo
los costos varfan en relacién con el volumen de ventas, con los volimenes de produccion, etc.
Aunque estas estadisticas principalmente sirven para medir los fendmenos sociales, sin embargo,
en paises en que se tiene establecido este servicio, auxilian al industrial para equiparar sus costos
con los de otras industrias, aunque no pueda fijar el nombre de las mismas.

Los costos interesan al economista desde el punto de vista de la empresa privada; pero su
mayor y mejor aplicacion la encuentran en el campo de la industria en general o sea el conjunto de
industrias dedicadas a una rama particular de la produccién.

Un estudio econémico de cualquier industria debe comprender el capitulo de la costeabili-
dad oincosteabilidad de la misma, bien sea de una unidad productora o del conjunto de ellas; lo cual
significa que nose puede tener una idea de conjunto sise carece de los datos de todas y de cada una
de las unidades investigadas. La politica econ6mica a seguir tendra que tomar en cuenta el grado
de costeabilidad de cada rama industrial considerada en su conjunto. Cuéles son aquellas
industrias cuyo desarrollo debe proteger el Estado? {Cudles otras es una utopia tratar de
desarrollarlas? ¢En qué proporcion y hasta qué limite debera protegérselas? Son preguntas para
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cuya decision se necesita al antecedente del costo en cada caso. Una politica econdmica inspirada
en el estudio de las realidades de cada actividad industrial, en su aspecto de costeabilidad o
incosteabilidad general, serd una base digna de tomarse en cuenta, para imprimir las orientaciones
que se juzguen pertinentes desde el punto de vista de los intereses nacionales. El estado no podré
normar su accion eficaz si no cuenta con las investigaciones previas en cada caso particular de la
industria de que se trate. El economista especializado en esta clase de trabajo, por la misma
naturaleza de sulabor, serd quien pueda precisar el cuadro mas no cerca a la verdad, de la situacién
que guarda cada rama industrial y las recomendaciones de cardcter econémico que mas conviene
aplicar en cada caso. En esta tltima fase tiene que echar mano de los costos de desplazamiento
teniendo como antecedente los costos de inversion.

Por lo expuesto se desprende que entre aquellos a quienes interesan los costos se encuen-
tran diversos técnicos; pero cada uno de ellos tiene una funcion particular que desempeiiar y por
esto los costos llenan diversos propdsitos relacionados con los distintos aspectos que presentan.

Conviene recordar que es la extension del mercado la que determina el grado de la divison
del trabajo. El contador de costos o contador industrial sélo puede existir cuando sus servicios son
demandados en el mercado, y esto sucede hasta que existe un desarrollo industrial por lo menos en
mediana escala; es considerado como un técnico indispensable cuando se racionaliza la direccién
de la fabrica. Si hemos de suponer que la realizacion la llevan a cabo los técnicos, tendremos que
convenir en que, para que se racionalicen los métodos contables aplicables a la determinacion del
costo, es preciso contar con estos especialistas. No podrd haber mejoramiento en los métodos

mientras no exista el material humano capacitado para realizarlo. Por esto es tan necesario que en
las escuelas se modernice la ensefianza de la materia, imprimiéndole la orientacién econ6mica que
permite exponer la magnitud de su importancia y la base de su contenido.

PARTE CONTABLE

II

FUNCIONES DE LA CONTABILIDAD DE COSTOS
SISTEMAS DE COSTOS

1.- Naturaleza de la contabilidad de costos. Como a toda produccién de bienes materiales
ode servicios le corresponde un costo, el fenémeno del costo es concomitante a todo proceso pro-
ductivo. La naturaleza del costo radica en los elementos econémicos que lo integran y causan en
una entidad productora, llimese empresa privada, empresa publica, negocio, fabrica, banco, club
deportivo, etc., cuyo estudio hemos realizado en los capitulos anteriores. Ahora bien, todos estos
elementos econdmicos, mientras sean medibles en dinero, son registrados por la contabilidad
general; pero cuando se desea llevar la historia de lo gastado en la produccién, en funcién de la
unidad producida, entonces la contabilidad general se afina y recibe el nombre de Contabilidad de
Costos que especificamente “registra y analiza los gastos, estudia e interpreta los datos acumula-
dos, y utiliza esta informaci6n en la administracién y direccién de una empresa privada deter-
minada”. Es asi como la Contabilidad de Costos se considera como una rama de la contabilidad
general, peroen elfondo es un perfeccionamiento dela misma; se basa en la partida dobley registra
las operaciones en diarios y mayores auxiliares conectados con la contabilidad general, por medio
de cuentas de control. De esta manera, desempeiia una funcion histérica, puesto que registra la
historia de los acontecimientos del costo industrial. Su estudio puede emprenderse siguiendo dos
caminos diferentes que convergen en un mismo objetivo. Conforme al primero se aborda el estudio
de la subdivisi6n de los mayores y diarios auxiliares destinados al registro de las operaciones de la
produccion, incluyendo el estudio de la documentacién comprobatoria de las operaciones
practicadas; de acuerdo con el segundo, son los factores del costo los objetivos centrales del anélisis
que se estudian desde el punto de vista de su contabilizacion de la técnica para lograr obtener el
costo unitario. El primer camino corresponde propiamente a la técnica contable, y presupone un
dominio en el manejo de la contabilidad general; el segundo es el més sencillo de comprender y
asimilar y de més fécil exposicion. considerdndose como el método tradicional, razones por las
cuales lo tomaremos de base aplicindolo de manera preferente a la industria de transformacion,
por ser €sta la que ofrece més amplio campo para su estudio y aplicaci6n.

2.-Finalidades de la contabilidad de costos. La contabilidad de costos tiene como funciones
fundamentales la de servir 1) de instrumento de informacién de lo que ha acontecido; 2) de
instrumento de control de las operaciones practicadas; 3) de instrumentos de medici6n de
eficiencia; funciones que equivalen a las fases histéricas, presupuestaly estandar del estudio de los
Costos unitarios. La funcion primordial y Gltima es la determinacion de los costos unitarios, desde
los dngulos de la producci6nyla distribucién de los bienes o de los servicios econ6micos. Al obtener
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cuya decision se necesita al antecedente del costo en cada caso. Una politica econdmica inspirada
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los dngulos de la producci6nyla distribucién de los bienes o de los servicios econ6micos. Al obtener
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estos calculos se informa de lo acontecido; pero ademds consituye un método de control sobre el
personal o elemento humano, sobre la materia prima y capitalinvertido, y un medio para aumentar
el rendimiento de los diversos factores concurrentes en la produccién. La aplicacion de los
presupuestos en la produccién, administracién y venta, es la creacion relativamente reciente,
permitiendo el calculo predeterminado de los costos.

Harrington Emerson, escribi6 una serie de articulos en la Revista de Ingenieria, entre los
cuales se hacian las siguientes ideas: “Existen dos métodos radicalmente diferentes para obtener
los costos. Conforme al primer método se obtienen los costos hasta que el trabajo est4 terminado;
de acuerdo con el segundo, los costos se calculan antes de que el trabajo se lleve a cabo. El primer
método es el antiguo, el cual es usado en la mayor parte de las fabricas; El segundo método es el
nuevo procedimiento que comienza a ser empleado en las plantas méas grandes, habiendo sido
demostradoya suvalor préctico”. La parte histérica no carece de valor; muy por el contrario, tiene
todo el que merece, pero por si sola es incompleta; su complemento lo constituye la aplicacion de
los costos predeterminados. La nueva teoria de la predeterminacion de los costos, ha complemen-
tado el procedimiento historico para elcélculo delcosto, y lo ha convertido enun instrumento capaz
de producir los més grandes beneficios y ejercitar decidida influencia sobre los negocios modernos,
de tal manera que permite, sin hipérbole, designar a la contabilidad de Costos como el tim6n de la
administracion de las empresas.

Solamente por medio de la comparacién entre los costos predeterminados y los costos

reales pueden corregirse las deficiencias y desperdicios, que de otro modo, pasardn inadvertidos.
Asi como el capitén de un barco, antes de salir, conoce su puerto de destino, y la ruta que deberé
seguir, siéndole indispensable para ello el sextante que indique en cualquier momento su posicién
y la brijjula que la sefale la orientacién, para un negocio, los estdndares de costo desempeiian el
papel del sextante y de la brijula, por que indican al gerente, al conpararlos con los costos reales,
en primer lugar, la posicién de guarda, y en segundo, la ruta que debe seguir. De este modo, €l
gerente puede apreciar si esta en el buen camino o si se ha desviado de él. La comparacién permite
imprimir las orientaciones que se juzguen pertinentes, para llegar a la meta deseada. De esta
manera los costos histéricos se complementan con los costos predeterminados.

El costo real incurrido, o sea el que se obtiene a través de la contabilidad de costos, en
determinado momento histérico, tiene un gran valor; pero aun lo tiene mas el costo por realizar,
o sea aquel que trata de suprimir el desperdicio y lo$ desfilfarros. Para actualizar es necesario
comparar constante y tan frecuentemente como sea posible, los datos con los datos calculados con
anticipacion; s6lo en esta forma pueden controlarse y corregirse las anomalias. De aquique se diga
que una contabilidad moderna de costos, para llamarle asi, mostrar4 los resultados histéricos y
ademaés servird de base para la predeterminacion de los costos y de los resultados que deban
obtenerse, a fin de que la misma contabilidad se convierta en un instrumento de control que localice

las causas de las deficiencias y desperdicios en el cumplimiento de un plan prefijado de producci6n.

Al tener la perspectiva del costo desde el punto de vista econ6mico, se simplifica la
comprension del contenido de la contabilidad de costos, pues se entiende por que se le considera
un instrumento en la direccién de una empresa; al mismo tiempo se amplian los horizontes de las
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varias aplicaciones que pueden tener, dadas las diversas finalidades que llenan el costo. De aqui
que el contador sienta cada vez mas la necesidad de ahondar el estudio del aspecto econémico, que
es el que le da la visién de su importancia.

3.- Aplicaciones de los costos unitarios. Siconsideramos como una funcién de la Contabili-
dad de Costos la determinacion de los costos unitarios, el cilculo de estds, a su vez llena diversas
finalidades. Entre las mas importantes pueden citarse las siguientes: Los costos unitarios sirven de
base 1) para la valuacion de los inventarios de la produccion en proceso y de la produccién
terminada y en consecuencia facilitan la practica del balance general; 2) para el calculo del costo
de distribucion del producto a los clientes o consumidores; 3) como bases de referencia para
establecer la politica de ventas, al tenerse en cuenta los costos de produccién y distribucién, a fin
de establecer las concesiones maximas de venta; los productores que tienen los costos unitarios mas
bajos son los que a la larga se imponen sobre los productos cuyos costos unitarios son superiores;
los primeros pueden influir sobre los precios en el mercado, mientras que los segundos se
encuentran en condiciones desventajosas desde el punto de vista de la competencia; 4) como base
para la eleccion de la alternativa que mas convenga; entre diversos modos de actuar, la eleccién del
camino mas conveniente puede realizarse previo anélisis de los costos unitarios correpondientes
a las alternativas por seguir. A través de los costos unitarios reales y predeterminados se fijan los
volumenesdela produccion mas adecuados teniendo en cuenta los precios que rigen en el mercado.
De esta manera el empresario se encuentra en condiciones de aumentar o disminuir el volumen de

la produccion, de eliminar las lineas que no le dejan rendimiento, o incrementar las que le sean més
remunerativas.

4.- El procedimiento para determinar los costos estd condicionado por la naturaleza de la
industria y el tiempo en que se obtienen. Desde el punto de vista de la determinacién de los costos
existen dos industrias basicas: la primera transforma la materia prima por medio de yuxtaposicién
o adicion de materiales; tal acontece con la industria de transformacion en la que se van agregando
los materiales uno a otro hasta obtener el producto manufacturado. La segunda toma la maestria
primay la rompe, la disgrega, la subdivide, obteniendo a través de los procesos, diversos productos
iguales en importancia en unas ocasiones, y en otras, un producto principal y varios sub-productos
concomitantes, tal como sucede en la industria extractiva. Es la primera categoria de industrias la
que es el objeto principal de nuestro estudio.

Las unidades producidas por la industria de transformacién pueden obtenerse por el
ensamble de sus partes, 0 bien sometiendo a diversos procesos los materiales que las forman. Asi
por ejemplo, la fabricacion de un automdvil es el resultado del ensamble de las partes que lo
forman. En cambio, la produccion de cemento constituye un proceso continuo de los materiales
que lo integran. De aqui que los sitemas de costos, atendiendo a esta caracteristica de la
produccion, se clasifiquen bésicamente en: a) sistema de costos por 6rdenes y b) sistema de costos
por procesos.

Conviene recordar que un sistema contable es un procedimiento o método de registro
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basado en la partida doble. Un sistema de costo es un sistema contable basado en un plan cuyo
objetivo es la determinaci6n de los costos unitarios. Pueden seguirse diversos planesy por esto hay
varios sistemas que en el fondo son modificaciones de los dos anteriormente enunciados, (6rdenes
de producci6n y procesos) como resultado de la experiencia, tal como acontece con los costos por
clases y los costos por operaciones.

Los sistemas de costos se clasifican enrelacién con el tiempo en que se obtienen: los costos
son historicos cuando se toman de la realidad; son predeterminados cuando se calculan anticipada-
mente a los acontecimientos. Dentro de esta clasificacién pueden subclasificarse en relacién con

la naturaleza de la producci6n: costos por 6rdenes y costos por procesos. De esta manera pueden
formarse el siguiente cuadro:

L.- Sistemas de costos histéricos o reales.

A) Por érdenes de produccién
B) Por clases

C) Por procesos

D) Por operaciones.

IL- Sistemas de costos predeterminados

E) Estimados o estimativos (6rdenes o preocesos)
F) Esténdar (6rdenes o procesos)

Pasamos a referirnos a cada uno de ellos.

A) Sistema de costos por érdenes. Conforme a este sistema, para la ejecucién de
cualquier trabajo productivo, es indispensable expedir una orden por escrito. Esta orden estari
numerada y en ella se indicara el articulo o servicio deseado con todas las especificaciones
necesariasa fin de que el departamento respectivo cuente con la autorizacién correpondiente para
proceder a su manufactura y a la vez se informa al departamento de contabilidad de Io que esta
sucediendo en el departamento productor. A esta orden deben cargirsele separadamente cada
uno de los tres elementos del costo a que nos hemos referido, de tal manera que se obtenga el costo
total de produccién de cada orden individual. Dividiendo el costo total de la orden entre el nimero
de unidades producidas se obtiene el costounitario (véase forma 1). En términos generales, puede
decirse que dichas érdenes son expedidas por el director de la produccion en colaboraci6n con el

departamento de ventas. Supongamos que el resumen de Ia orden de produccion uno, es el
siguiente:

Orden de Produccion No.1
Resumen:

$ 100,000.00
75,000.00
25,000.00

Materiales
Trabajo
Gtos. de Produccion

Suma $ 200,000.00 Que equivalen al costo de la orden

Unidades producidas 100
El costo unitario seria $ 200,000.00 - 100 =$2,000.00
por unidad.

No s6lo para la produccion pueden utilizarse las 6rdenes, sino también para otras labores
dentro de la misma fabrica. Asi por ejemplo, pueden emplearse las érdenes de construccion las
ordenes de reparacion, las 6rdenes de conservaciony para otros servicios de cardcter permanente,
y entonces reciben el titulo de ordenes permanentes porque el niimero que se les asigna para
identificarlas es fijo; pero en este caso nos estamos refiriendo a las 6rdenes de produccidn, las cuales
a su vez pueden clasificarse: A) 6rdenes de produccion de partes; B) 6rdenes de producci6n de
subensamble y C) 6rdenes de produccion de ensamble.’

Con el fin de entender esta clasificacion, nos referiremos a un ejemplo: supongamos que el
articulo manufacturado X est4 formado de las partes 1,2 y 3, producidas por diferentes depar-
tamentos. Para manufacturar independientemente cada una de estas partes, expedir4 las 6rdenes
de produccion de partes; cuando se unan las partes 1y 2 6 las 2 y 3, se expediran las 6rdenes de
produccion de subensamble; y en cuanto se trate de unir todos los elementos que forman el articulo
X, osea la reuni6én de las partes 1,2 y 3, se expediran las 6rdenes de produccién de ensamble. Cabe
decir que esta clasificacion es necesaria para determinadas industrias que asilo requieran, pero no
es aplicable a todas.

Este sistema tiene la ventaja de dar a conocer con todo detalle el costo de produccién de un
articulo, y es recomendable para las fabricas que producen a base de 6rdenes especificas dadas por
sus clientes y en general para la industria que puede identificar la orden en sus diversas fases de
transformacion. Tiene el sistema las siguientes ventajas: da a conocer con todo detalle el costo de
producci6n del articulo; pueden proyectarse estimaciones futuras en vista de los costos anteriores;
puede sefialarse qué 6rdenes han dejado utilidad y cudles pérdidas. Por otra parte, tiene sus
inconvenientes, entre ellos el que se refiere a su costo de operacion, peroser el mas elevado de entre
los sistemas, debidoa la gran labor que representa el obtener los datos en formadetallada. Ademéas
se requiere mayor tiempo para obtener los costos; se cometen gran namero de errores debido al
gran volumen de detalles; se dificulta manejar los costos cuando se hacen embarques parciales y
por tltimo los datos resulten un tanto extemporaneos para la direccién del negocio. sin embargo,
es el método clasico y el que sirve de base para explicar la técnica de la determinacién del costo
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precisamente porque cada factor del costo se acumula a al orden correspondiente.

B) Sistema de costos por clases. Puede sintetizarse este sistema diciendo que es una
forma condensada del método de 6rdenes de produccién. Por clase debera entenderse el grupo
de productos similares.

Su empleo se ha extendido rdpidamente a las industrias que producen multiples articulos
catalogados por clases, porque tiene la ventaja de proporcionar datos aceptables con mayor
rapidez, eliminando dtalles que se juzgan innecesarios. Asi por ejemplo, supongamos que existen
tres clases la primera comprende seis productos, la segunda ocho y la tercera diez. Los costos que
se obtendrian serian de tres clases en lugar de calcular los de veinticuatro productos.

Cuando se fabrica gran variedad de productos similares sujetos a los mismos procesos, la
acumulacion de los costos puede hacerse por grupos de productos en lugar de que se hagan
individualmente por cada producto. Para obtenerel costo de la clase de productos entre la cantidad
producida de la misma clase. De la atinada clasificacién de los productos en clases depender4 la
exactitud del cémputo del costo unitario, por lo que deber4 darsele atencién a su agrupacion.
Puede escogerse para calcular el costo de cada clase una medida como el peso o el volumen y en
este caso se aplica la técnica del sistema a base de procesos; o bien puede escogerse la orden
especifica, y entonces se utiliza la técnica del sistema de 6rdenes.

C) Sistema de costos por procesos. Conforme a este método, a cada proceso se le
acumula el material, el trabajo y los gastos indirectos de la produccién. Elcosto unitario se obtiene
dividiendo el imprte de la suma de los costos de los procesos entre las unidades producidas. Asipor

ejemplo, supongamos que el costo de tres procesos es el siguiente y que las unidades producidas
son 10 uniformes.

COSTO POR
PROCESO
Proceso A
Proceso B

COSTO POR
UNIFORME

$ 175,000.00

25,000.00

$ 17,500.00

Proceso C 50,000.00

$250,000.00

2,500.00
5,000.00

$25,000.00

Costo unitario= $250,000.00 - 10 Uniformes producidos igual a $25,000.00 por uniforme.

Este sistema se utiliza en aquellas industrias cuyo producto o productos pueden expresarse
en unidades como uniformes pares, docenas etc. Dentro de este mismo sistema pueden obtenerse
andlisis de costos por departamentos, por operaciones, etc. Para obtener el costo unitario, como
la produccién es continua, es indispensable conocer los inventarios fisicos de los que estd en
proceso, hasta donde las circunstancias lo permitan, a fin de obtener mayor exactitud, advirtiendo
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que el calculo de la produccién en proceso se hace en un gran nimero de industrias sobre bases
estimadas, sefialadas por el técnico de la produccion.

Existen otros métodos conocidos por diferentes nombres, tales como el sistema de costos
por tareas, por trabajos especiales, por grupos o por lotes y los sitemas de costos multipes o
compuestos, todos los cuales en realidad son modificaciones de los sitemas de 6rdenes o de
procesos.

D) Sistemas de costos por operaciones. Es un refinamiento del sistema de costos por
procesos; cada proceso se subdivide envarias partes que reciben elnombre de operaciones, de aqui
que el proceso pueda incluir diversas operaciones. Su empleo es recomendable en todas aquellas
industrias en donde las lineas estan estandarizadas y su produccién es en gran volumen y en
consecuencia, existe una division de trabajo que permita determinar el costo de producciénen cada
operacién, Otra aplicacién de este método tiene lugar cuando el costo de operacién entre los
diferentes productos que se elaboran, no varia mucho, o cuando unagran variedad de esos articulos
pasan por idéntica operacion. Para llenar este requisito es indispensable, por lo tanto, que el costo
de la materia prima no se altere por adiciones o modificaciones en cualquier sentido que
signifiqueun aumento considerable del valor de ella; como ,por ejemplo, la.operaci6n de vulcani-
zaciénen laindustria hulera. En ésta nose agrega materia primay, sinembargo, pasan por lamisma
operacién articulos de diferentes especificaciones. Hay que hacer notar también que no se hace
distincién entre materiales directos y materiales indirectos, o bien entre mano de obra directa y

mano de obra indirecta, sino que su finalidad es obtener el costo por operacion sin este andlisis.

Asi por ejemplo, supongamos que la producci6n de 100 unidades de un articulo se realiza
en cuatro operaciones, corte, lavado, secado y refinado:

, Costo
Operacién Material Trabajo Gastos  Total Unitario
Corte $100.00 $10.00 $8.00 $118.00 $1.18
Lavado 7.00 12.00 19.00 0.19
Secado 4.00 6.00 10.00 0.10
Refinado 2.00 3.00 5.00 0.05

$100.00 $23.00  $29.00 $152.00 $1.52

De estos métodos citados nos referimos en el curso de esta obra a los sistemas de Ordenes
y de procesos.

E) Costos Estimados. Los costos estimados se obtienen sobre bases empiricas,
calculando aproximadamente los elementos que los integran. Son aproximados por no contener
analiticamente todos los elementos que los forman. Pueden calcularse antes de que se realice la
prodl{ccién o bienya en plena marcha de lamisma. En el primer caso sirven para normar el criterio
de quienes desean realizarla; en el segundo, si se llevan costos unitarios reales, sirven de punto de
referenciay comparacion. Estos cdlculos estimativos pueden irse afinando con el tiempo y cuando

ya se tiene una experiencia dada, puede ajustdrseles a las condiciones reales de la misma
produccion.

F) Costos Estandar. Los costos estandar, son estimaciones cientificas de los diversos
elementos que integran un satisfactor, enrelacién con un volumen dado de produccién, lo que trae
como corolario el control presupuestal indispensable para llegar a obtenerlos en la préctica. Los
costos e§téndar, pueden tener dos significados: A) como modelo circulante, B) como medida fija.
en el primer caso se establecen en relacién con las circunstancias y significan la meta por obtener

en una situacion corriente, mientras que en el segundo se aplican a periodos largos como medida
de comparacion.

5.- Departamentizacién. El dividir una fibrica en departamentos, es uno de los primeros
pasos que deben darse al instalar cualquiera de los sistemas de costos antes enunciados. La divisién
departamental de una fébrica es un factor decisivo para determinar qué sistema debe escogerse
porque dichos costos se originan precisamente en los departamentos. Pueden decirse que lz:
naturaleza de las operaciones departamentales es el factor determinante para decidirse por el
sistema més adecuado, o bien la combinacién de sistemas que sea menester adoptar.

Encualquier fabrica la departamentizacién es ocasionada por la necesidad de: 1) establecer
responsabilidades definidas por el costo de operacién de cada departamento; 2) obtener el monto
de los gastos indirectos de cada departamento de servicios, con el fin de saber cuél es el costo de
cada servicio, y que este costo indirecto pueda ser prorrateado entre los departamentos producti-
vos que son los que lo originan. Sobre estas bases los departamentos de una industria se clasifican:
a) Departamentos productivos y b) Departamentos de servicios. Los primeros son las divisiones
en que se transforma la materia prima para obtener un efecto manufacturado; los segundos son
aquellos que dan servicios a los primeros para lograr la transformacién de los productos. Debe
tenerse presentes que el costo de los departamentos de servicio es erogado en beneficio del
productoque se elabora enlos departamentos productivos. Enconsecuencia, cada departamentos
productivo debera absorber el porcentaje que le corresponde por el servicio que le presenta estos
departamentos auxiliares.

. Ademas, para la instalacion de cualquiera de los sistemas citados, debe tenerse en consid-
erac1‘6n si la produccién es intermitente, continua o en masa. En estos dos tltimos casos, en
términos generales, los sistemas de procesos o de operaciones son los mas adecuados, mientras ’que

en el primero, el sistema de costos por 6rdenes es el que llena mejor las necesidades de la
produccion temporal de estacion.




También hay que tener encuenta si la construccion de la fabrica se ha hecho sobre un plano

~disefiado, atendiendo a las necesidades peculiares de la industria. En este caso, el 16gico
ordenamiento de las méquinas en relacién con las operaciones, procesos, departamentos, etc.,
facilita la compilacién de los factores del costo; pero cuando la fabrica se ha instalado en un local
inadecuado, como sucede en muchas ocasiones al iniciarse las industrias, en nuestro medio,
entonces la instalacién de las méquinas y la sucesién de las operaciones se adaptan més bien al local
que a las necesidades técnicas de la propia industria; en esas condiciones se dificulta el computo
real, en particular en lo que se refiere al prorrateo de los gastos de produccién.

En estas circunstancias, se requiere mayor cuidado para definir las secciones, centros de
produccion, operaciones, procesos o departamentos, €s una pena realizar un gran volumen de
trabajo indtil.

6.- Procedimientos uniformes. Lasasociaciones manufactureras de los paises industriali-
zados han utilizado con bastante éxito los métodos uniformes de contabilidad industrial que han
permitido la unificacion de los procedimientos, en cada rama fabril, lo cual ha ahorrado tiempo y
esfuerzo. Entre las razones que justifican el empleo de métodos uniformes en la determinacién de
costos, por todos los miembros que pertenecen a una misma industria, agrupados en asociaciones,
pueden citarse como principales las siguientes: a) Costos de experimentacion: se obtiene una
economia por la eliminacion de los costos de experimentacion que cada uno de los miembros
deberia erogar en caso de que lo hiciera individualmente y puede determinarse més exactamente
en esta forma colectiva el mejor método para obtener el costo dentro de toda una industria. b)
Productos antieconémicos: se obtiene una informacion sobre todos aquellos productos an-
tieconomicos declarados como tales por los miembros de la industria. ¢) Volumen de produccién;
se tiene informacién referente al volumen de la produccion total en la industria y las posibilidades
desuventa enelmercado.d)Suma de esfuerzo: se pueden remover obstéculos que aisladamente
seria dificil vencer. En una palabra, la unificacién proporciona grandes ventajas tanto desde el
punto de vista de la economia interna del negocio como de su economia externa. Debe entenderse
que estos métodos uniformes se adaptan a las peculiaridades de cada empresa que los toma como

“base de su sistemas de costos.

7.- Raz6n del método a seguir. Conocemos la naturalezay finalidades de la Contabilidad de
Costos asicomo las de los sistemas para determinar los costos unitarios; necesitamos ahora esbozar
brevemente el camino que vamos a seguir: Debemos considerar, en primer lugar, el costo del
empresario que no conoce sus costos unitarios sino que se conforma con determinar sus costos
globales, para lo cual le es menester practicar inventarios fisicos al final de cada periodo.

Para este caso se vera la clasificacion de sus cuentas y la formacion del estado de costo de
produccidn y costo de lo vendido.

El siguiente paso consiste en considerar el caso del empresario que si desea conocer sus
costos unitarios. Para ello se estudiaran las cuentas de control de los costos, estrechamente
vinculados con los inventarios continuos, y que permitirdn formular los estados financieros, sin Ia
necesidad de recurrir a la préctica de los inventarios fisicos. En esta forma queda demarcada la
diferencia contable que existe entre quien no tiene un sistema de costos de érdenes o procesos y
quien si lo lleva. Ademas, hemos utilizado los conocimientos que el estudiante debe tener de la
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contabilidad general, engranandolos con el aspecto costo contable.

Ahora bien, el estudio de la materia propiamente dicha se inicia al abordar los capitulos del
material, trabajo y gastos de produccion, y su concentracién contable referida al sistema de
érdenes, por ser el procedimiento clésico que facilita el estudio de estos temas.

Altener el estudiante el concepto concreto del sistema de 6rdenes, se encuentra capacitado
para estudiar el sistema de procesos y los sistemas de los costos predeterminados, llimense costos
estimados o costos estdndar. Con estos antecedentes comprendera los costos de distribucién.
Juzgamos necesario, ademas, que se conozcan, aunque sea rudimentariamente, los principios de

la instalacién de los sistemas de costos, pues la utilidad que de ellos se derive depender4 de su
aplicacion practica.




I

ESTADOS DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE LO VENDIDO

1.- Dos instrumentos indispensables para la administracién de una empresa. Desde un

punto de vista general, puede considerarse el problema de la administracién de una empresa como
la aplicaci6n practica de los dos grandes procesos intelectuales: la sintesis y el andlisis. Los dos
tienen la misma importancia; descuidar cualquiera de ellos significa falta de control. En la
administracién de las empresas, la sintesis siempre va procedido al anlisis, y en los ltimos afios,
ha habido un gran desarrollo en la técnica del an4lisis de los problemas concernientes a la direccion
de las empresas, destaciAndose en primer término la Contabilidad de Costos como instrumente
analitico de las operaciones, en todas sus fases.

En la técnica del costo, la sintesis est4 representada por el estado que muestra el costo de
producci6n en forma global; el anlisis por el estudio de cada una de las partes que forman ese
estado y que a la vez constituyen el costo unitario, cuyo célculo se obtiene por cualquiera de los
sistemas de costos enunciados. Asf pues, intentaremos en primer lugar dar una idea sintética de la
Contabilidad de Costos y su conexi6n con la Contabilidad General, y en segundo, estudiarla en su
aspecto analitico, atendiendo a las limitaciones que nos hemos impuesto.

2.- Diferencia entre la contabilidad industrial y a comercial. Mientras que el comerciante
recibe el producto ya elaborado para su venta, el industrial tiene que elaborarlo. En consecuencia,

éste tendrd que llevar una contabilidad especial a fin de determinar el costo del articulo que
produce. Esta contabilidad se conoce con los nombres de Contabilidad Industrial, contabilidad
Fabril o contabilidad de Costos

El comerciante, para determinar la utilidad o la pérdida en su negocio, formula un Estado
de Pérdidas y Ganancias. El industrial, para llegar a saber el resultado de su negocio, necesita,
ademas, el Estado del costo de Producién, que tambi én puede llamarse Estado de Costo de
Elaboracién. Estado de Fabricacién o Estado de Costo de Manufactura, nombres asignados segin
sea la naturaleza del negocio de que se trate.

3.- Clasificacién de los elementos del costo de produccién. Este punto ha sido estudiado en
el capitulo L. En esta ocasién nos referimos al aspecto contable. Ya hemos dejado apuntado que el

costo, puede clasificarse segtin su naturaleza en los elementos que lo forman: a) el material; b) el
trabajo, y c) los gastos de produccién, que constituyen los tres factores fundamentales para
determinar el costo de produccién. La idea anterior también puede expresarse diciendo que el
costo de producci6n de un articulo estd formado por: 1) cargos directos, y 2) cargos indirectos. Los
“primeros son aquellos que, como su nombre lo indica, integran directamente el costo del articulo,
mientras que lo segundos, indirectamente contribuyen a su formacion.
Eltrabajoy el material pueden subdividirse, respectivamente, €l trabajo directo o indirecto,

y materiales directos e indirectos. Vamos a estudiar estos elementos.

A) Material Directo. El primer elemento de costo de todo articulo producido lo
constituye el material directamente utilizado en su transformacién. El costo de este material
comprenderé suimporte més todos los gastos necesarios para llevar dicho material alos almacenes
de la fabrica, como son los fletes, acarreos, derechos de importacién, cambios, corretajes, etc.

Elmaterial directo admite tres divisiones: La Materia Prima es aquella sujeta al proceso de
transformacién con el fin de obtener un producto manufacturado, como por ejemplo, el algod6n
en la industria textil, el hierro en la industria pesada. La segunda divisi6n la constituyen las Partes
Compradas, las cuales no sufren cambio alguno al obtener el producto, sino simplemente se
agregan a éste. En muchas ocasiones no es posible manufacturarlas debido a su patente o bien
porque el costo de produccién serfa mas elevado si se quisieran manufacturar dentro de la misma
fabrica; ejemplo: en la industria de perfumes, los envasesy las etiquetas no sufren transformacién
alguna y se compran a otras empresas. La tercera clasificacién se refiere a los Accesorios de
producci6n, los cuales comprenden materiales esenciales para la manufactura, como por ejemplo,
en la industria mueblera los clavos, los tornillos, la cola; estos accesorios van directamente a formar
parte del producto manufacturado, pero no deben confundirse con los Accesorios Generales de
producci6n constituidos por el aceite, las grasas, los cepillos, los cuales prestan un servicio general
a la fabrica y deben considerarse dentro de la partida de Gastos de Produccién. En resumen, el
Material Directo es la parte sustantiva del producto manufacturado, y el Material Indirecto es todo
aquel de naturaleza consuntiva para el buen funcionamiento de la fabrica.

B) Trabajo directo. El segundo elemento de importancia desde el punto de vista
contable, es el trabajo empleado en la manufactura de un producto. Este término también es
conocido con los nombres de mano de obra directa y salarios directos. Este factor es fundamental
enla producci6n. Es digno de llamar la atencién que todas aquellas industrias que han considerado
como elemento bésico de la produccién al elemento humano, y han tratado por todos los medios
posibles de desarrollar la iniciativa y 1a capacidad técnica del trabajador, vinculando sus intereses
a lo§ de la empresa, esas industrias han marchado a la cabeza del mundo de los negocios. Y sibien
es cierto que el maquinismo ha tratado de eliminar la mano de obra hasta un limite casi increible,
tambi€n lo es que los privilegios y derechos de que goza el trabajador dentro de esta etapa del de-
senvolvimiento econémico, lo han colocado en un plano superior al que tenfa antes de ella.

A la fuerza de trabajo utilizada fisicamente en la transformaci6n de la materia prima se le
considera como trabajo directo, desde el punto de vista contable. En cambio, el trabajo indirecto
estd caracterizado por la no intervencin directa en el proceso de la fabricacién de un producto, tal
comoacontece con el servicio de vigilancia y de supervision de las diversas labores de una industria;
mientras el primero es un costo directo, el segundo es un costo indirectoy debe ser catalogado como
gasto indirecto de produccion.

. C) Gastos de produccién. Estos estén constituidos por todos los desembolsos necesar-
Ios para llevar a cabo la produccién, los cuales, por su naturaleza, no son aplicables directamente
al cpsto de un producto. Estos gastos pueden clasificarse en tres grandes divisiones: 1) Trabajo
Indirecto; 2) Material Indirecto, y 3) Gastos Indirectos. La primera comprende el sueldo del
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En una empresa manufacturera el costo de los productos vendidos se obtiene como sigue:
superintendente y toda labor supervisora; la segunda, los desperdicios de material, accesorios
generales de produccifn, etc.; la tercera, la luz y fuerza, las contribuciones sobre la planta y el
equipo, el seguro sobre la planta y el equipo, la renta de la fabrica, reparaciones de la plantay de
los equipos y los diversos gastos generales de la fabrica en que se lleva a cabo la transformacion del Inventario de los productos termina--
material. dos, al principio del afio $ 3°000,000.00

4.- Estado del costo de produccién. Teniendo delineados los tres elementos que forman el Costo de la produccién del afio— — — — — — — — — — 15°000,000.00
costo de produccién, la férmula del mismo es la siguiente:

$18000,000.00

Inventario de productos termi-

MATERIAL TRABAJO COSTO PRIMO nados al final del afio 5’000,000.00
DIRECTO _—

Costo de venta de los productos ter--

$13°000,000.00

COSTO PRIMO GASTOS DE COSTO DE
PRODUCCION PRODUCCION

~

El costo de producci6n se determina como sigue:

Elestado de Costo de Produccion tiene por objeto recapitular los tres factores mencionados

del costo de la produccidn; explicara al director de una empresa cuénto ha gastado en cada uno de
los elementos que han entrado en la formacién del articulo o articulos manufacturados. Existen Inventario de Productos en Proceso, -

diversas formas de presentacién. La citada a continuacién es de las més usadas. al principio del afio $ 4°000,000.00

El comerciante obtiene el costo de las mercancias vendidas en la siguiente forma:

Materiales directos durante el afio 5’000,000.00
Trabajo directo durante el afio - 10°000,000.00

Gastos de Produccidn durante el afio 2’000.000.00

$21°000,000.00
Inventario de mercancias al principio

del afio $ 1°000,000.00 . Menos: Inventario de productos en
5’000,000.00 proceso al final del afio 6°000,000.00

$ 6°000,000.00 Costo de la produccién al final del
periodo $15°000,000.00

ses* L 2'000,000.00
; $ 4°000,000.00




El costo de los materiales utilizados se obtiene:

Inventario de materiales al principio

del afio $ 1°000,000.00

7°000,000.00

8’000,000.00

Menos:Inventario de materiales al final

del afo 3°000,000.00

$ 5°000,000.00

ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION
Del lo. de Enero al 31 de Diciembre de 19.

Inventario de Productos en Proceso,
al principio del afio $ 4°000,000.0(
Materiales utilizados:
Inventario de materiales al
principio del afio $1°000.000.00
Compras de materiales en

$7°000,000.00

8000,000.00

Menos inventario de materiales
al final del afio

Trabajo directo

Gastos de Produccién

$3°000,000.00 $ 5°000,000.00
10°000,000.00
2°000,000:00 $17°000,000.0(

$21°000,000.0(
Menos: Inventario de Productos

en Proceso al final del afio 6°000,000.0(

$15’000,000.0(

Los datos anteriores sirven de base para formular el Estado de Costo de Produccién que es

caracteristico a toda empresa industrial de transformacién y con los resultados de éste, formula el

* estado de costo de los productos vendidos, (6 Estado de Costo de Ventas 6 Estado de Costo de lo

Vendido) sustituyendo el rengl6n de las compras de mercancias durante el afio por el costo de la
produccién terminada, que constituye el objeto de su actividad industrial.

ESTADO DE COSTO DE LO VENDIDO
Del 1o. de Enero al 31 de Diciembre de 19

Inventario de Productos terminados al principio del afio —— — $3°000,000.00

Costo de la produccién del afio 15°000,000.00

$18°000,000.00
Inventario de Productos

Terminados al final del afio
COSTO DE LO VENDIDO

5’000,000.00
$13°000,000.00

e

i e




Estos dos estados se pueden fusionar en uno solo que recibe el nombre de Estado de Costo

de lo Producido y de lo Vendido, cuya forma es como sigue:

El anterior estado puede dérsele también la siguiente forma:

ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE LO VENDIDO
Del 10. de Enero al 31 de Diciembre de 19
Inventario de Productos en
Proceso, al principio del
i $ 4°000,000.=
Materiales Utilizados:
Inventario de Materiales
al Principio del afio — — + $ 1°000,000.=
Compras de Materiales 7°000,000.=

$ 8°000,000.=
Inventario de Ma-
teriales al final del afio.——  3’000,000.= $ 5°000,000.=
Trabajo Directo 10°000,000.=
Gastos de Producciéon 2’000,000.=

$21°000,000.=
Menos: Inventario de Pro-
ductos en Proceso al -
final del afio 6’000,000.=

Costo de Produccidn $15°000,000.=

Mas: Inventario de Pro-

ductos terminado al Prin-

cipio del afio $ 3°000,000.=
: $18°000,000.=

Menos: Inventario de Pro-

ductos terminados al final

del afio 5’000,000.=

$13°000,000.=

ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE LO VENDIDO
Del 10. de Enero al 31 de Diciembre de 19..

|

MATERIALES UTILIZADOS:

Inventario de Materiales.

al Principio del afio $ 1°000,000.=
Compra de Materiales

$ 8°000,000.=

Menos: Inventario de
Materiales al final del
$ 5°000,000.=

TRABAJO DIRECTO 10°000,000.=
GASTOS DE PRODUCCION 2’000,000.=

$ 17°000,000.=
PRODUCTOS EN PROCESO:
INVENTARIO INICIAL
INVENTARIO FINAL 2°000,000.=

$ 15°000,000.=

PRODUCTOS TERMINADOS:

INVENTARIO INICIAL $3°000,000.=
INVENTARIO FINAL 5’000,000.= 2°000,000.=

$ 13°000,000.=




5.-Cuenta de Produccién. La Cuenta de Produccion est4 intimamente ligada con el Estado
de Costo de Producci6n, por que aquélla es una cuenta puente para determinar el costo de lo
producido. Seabre con el objeto de saldar por ella todas aquellas cuentas que contribuyen a formar
el costo de manufactura de un artfculo. Se le carga a los inventarios iniciales de materiales y de
productos en proceso, de los materiales comprados, del trabajo empleado y de los gastos de
produccion; se le abona del importe de los inventarios finales de los materiales y de los productos
en proceso. Elsaldo representara el costo de produccion y seré igual al que aparece en el Estado
del mismo nombre. Esta cuenta se salda por la de Pérdidas y Ganancias, por lo que s una cuenta
liquidadora de todas aquellas que constituyen el proceso propiamente productor.

INVENTARIO DE MA-
TERIALES AL PRIN-
CIPIO DEL ANO

INVENTARIO DE
.| MATERIALES AL
$11000,000.= | FINAL DEL ANO.___ $ 3'000,000.=

PRODUCTOS EN
PROCESO AL PRIN-
CIPIO DEL ANO

INVENTARIO DE

PRODUCTOS EN

$ 4°000,000.= | PROCESO AL FIN

DEL PERIODO__. __ $6°000,000.=
COSTO DE

$ 7°000,000.= | PRODUCCION.___ __ 15°000,000.=

COMPRA DE MA-
TERIALES

TRABAJO DIRECTO. . _. 10°000,000.=

GASTOS DE PRO-

DUCCION 2’000,000.=

SUMA: ' $24°000,000.=

$24°000,000.=

Esta cuenta se utiliza cuando no se llevan inventarios continuos. Al finalizar el ejercicio
social se toman inventarios de las existencias de los materiales, de los productos en procesoy de los
productos terminados; pero mientras no se tomen éstos se desconoce el costo de la produccién y
en consecuencia los costos unitarios. Precisamente la contabilidad de costos trata de determinar
el costo unitario de los productos terminados en la medida en que éstos van siendo fabricados, para
lo cual es requisito indispensable llevar inventarios continuos de los materiales y de los productos
terminados para controlar a la vez la produccién de proceso.

6.- Estado de Pérdidas y Ganancias. El estado de Pérdidas y Ganancias muestra los
resultados obtenidos por una entidad econ6mica dentro de un periodo determinado, la diferencia
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que existe entre el Estado de Pérdidas y Ganancias de un comerciante y el de un industrial, radica
fundamentalmente en que el de este ultimo tiene un capitulo especial referente al costo de
produccién que no existe en el del primero. El comerciante abre su cuenta de Pérdidasy Ganancias
paracargarenellaalfindelejerciciolossaldos de todas las cuentas de resultados que han producido
pérdida, més el inventario final de esas mismas mercancias; el saldo de Pérdidas y Ganancias,
representa la utilidad 6 pérdida obtenida; tratdndose de una industria, el procedimiento es el
mismo, pero incluyendo , ademas, el capitulo referente al Costo de la Produccién.

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
Del 10. de Enero al 31 de Diciembre de 19..

VENTAS BRUTAS
MENOS: DEVOLUCION EN
VENTAS 6’000,000.=

$ 33°000,000.=

VENTAS NETAS $ 27°000,000.=
COSTO DE VENTAS:
INVENTARIO DE PRO-
DUCTOS TERMINADOS AL
10.DE ENERO $ 3°000,000.=
COSTO DE PRODUCCION

(SEGUN ANEXO) $ 15°000,000.=

$ 18°000,000.=

MENOS: INVENTARIO DE
PRODUCTOS TERM.

AL 31 DE DICIEMBRE_ $ 5’000,000.= $ 13°000,000.=

$ 14°000,000.=

$ 2°000,000.=

$ 4°000,000.= 6000,000.=

$ 8000,000.=

$ 8’500,000.=




7.- Cuenta de Pérdidas y Ganancias. Esta cuenta tiene por objeto saldar porella las cuentas
que determinan el resultado final de la entidad productura considerada como unidad. Se carga del
inventario incial de productos terminados y del costo de la produccidn; se abona de las ventas netas
y del inventario final de productos terminado, la diferencia entre estos cargos y abonos constituye
la utilidad bruta, se carga ademas de las cuentas que arrojan pérdida como son los gastos de venta
ygastos de administraciony generalesy otros egresos; se acredita de las cuentas que arrojan utilidad
como son los ingresos por otros conceptos. Su saldo representa la utilidad o pérdida liquida en el
periodo correspondiente y debera ser igual al que aparezca en el Balance General a la fecha
sefialada. '

CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS

INVENTARIO INICIAL
DE PRODUCTOS
TERMINADOS

VENTAS NETAS__ _ $27°000,000.=

$3°000,000.= | INVENTARIO

FINAL DE

PRODUCTOS

15°000,000.= | TERMINADOS __ _ $ 5°000,000.=

GASTOS DE VENTA.__ _ 2’000,000.= | OTROS

INGRESOS — — — — 500,000.=
GASTOS DE ADMI-
NISTRACION 4’000,000.=
UTILIDAD LIQUIDA __ _  8500,000.=

$32°500,000.= $32°500,000.=

Al igual que la cuenta de produccién, la de Pérdidas y Ganancias es una cuenta que sirve
para liquidar por ella las cuentas que miden los resultados de la empresa.

8.- Balance General. El Balance General es el Estado que muestra la situacién econémica

de una empresa en una fecha determinada. Por esta razén se le llama también Estado de Situaci6n
'Financiera. Comprende, por una parte, las fuentes de donde se ha obtenido el capital: A)
Aportaciones de los accionistas o socios, parte de las utilidades dejadas en el negocio. B) Los
préstamos obtenidosobre hipotecas hechas generalmente a largo plazo,y C) Los préstamos a corto

plazo. Por otra parte, muestra la forma en que dicho capital se ha invertido: A)El Activo, 6 Capital

- Circulante usado en las transacciones diarias; B) El Activo Fijo representado por los bienes

inmuebles e inversiones permanentes para los fines de la negociacién; C) Las Inversiones en la
compra de acciones de otras compaiiias; D) El Activo diferido representado por gastos correspon-
dientes a ejercicios futuros. Siguiendo el procedimiento 16gico de obtener el capital y la manera
como se ha invertido, puede decirse que para la mayor parte de los negocios el activo debera
expresarse en el balance, atendiendo a su liquidez y el pasivo de acuerdo con su exigibilidad.

Por lo expuesto, concluiremos que el industrial para darse cuenta de la marcha de su
empresa, necesita los siguientes estados, los cuales tienen entre si; intima relacién y exponen en
sintesis los resultados y la situacién econ6mica de la misma:

1.- Estado de Costo de Produccién.
2.- Estado de Pérdidas y Ganancias.
3.- Balance General.

9.- Hoja de Trabajo. Para obtener los estados anteriores, los Contadores generalmente
emplean una forma conocida con el nombre de Hoja de Trabajoy cuyo objeto es el de preparar en
un solo estado los tres ya citados, los cuales guardan conexiones mutuas. Al practicar balance gen-
eralmente existen ajustes indispensables de correr en los libros, los cuales se pasan directamente
en la hoja de trabajo, anotando tan sélo los montos y ajustando alli mismo los saldos, obteniendo
ala vez una balanza que puede considerarse como definitiva a reserva de pasar los asientos en la
contabilidad. En esta forma, la hoja de trabajo contendré una columna para los nombres de las
cuentas, dos columnas para la balanza previa, dos para los saldos, dos para los ajustes, dos para la
balanza definitiva, dos para el Estado de Costo de Produccién, dos para el Estado de Pérdidas y
Ganancias y dos para el Balance General. En caso de no utilizarse las columnas en los ajustes, se
suprimiran tanto éstas, como las de la balanza previa. Esta hoja, para el contador, significa, en
materia de cuentas, lo que el plano de construcci6n para el ingeniero, al servirle de base para
engranar las cuentas en funcion de los estados financierosy para correr los asientos finales de cierre.

10.- Cierre del Ciclo Contable en los Libros. El ciclo contable, generalmente, comprende
un afio de operaciones practicadas, para el cierre de este ciclo, es menester correr una serie de
asientos de diario, los cuales pueden clasificarse:

a) Asientos de ajuste, que comprenden las provisiones para las reservas, la determinacién
de los cargos y créditos diferidos, y en general los ajustes necesarios para que las cuentas arrojen
su saldo verdadero.




17.- Equipo de Fabrica

- a Depre-
\ b) Asientos para computar el costo de la produccion, que abarca el traspaso a la Cuenta de 13 Re(s:;::ar(\:iz(iagzre E qigp o
* Producci6n de las cuentas que lo determinan. Fabrica 5’700,000.=

- ipo de Oficina..__
c) Asientos de cierre de las cuentas que determinan la pérdida o la utilidad neta. ;(9)_ gg:égga gara I;epre-

iacién de Equipo de
d) Asientos de cierre de las cuentas de activo, pasivo y capital contabje. g% clina P 950,000.=
- - tos por pagar 25’000,000.=
Elsiguiente ejemplo dar4 una idea ilustrativa del procedimiento en su conjunto. Los libros 24 Doramentonpor pag

80°900,000.=
- ta r ]

de la Compaiifa Manufacturera Nacional, S.A., arrojan la siguiente balanza de comprqbacién al 31 gg ) izf:e df)fec;rlgizgeisos 4025,000.=
de diciembre. ‘ i

24.- Hipoteca por Pagar 25:000,000.=
X 25.- Capital Social 250’000,000.=
COMPANIA MANUFACTURERA NACIONAL, S.A.

26.- Ventas 450°740,000.=
BALANZA DE COMPROBACION

al 31 de Diciembre de 19.. 28.- Compra de Materias

$ 4°000,000.= 29.- Devolucién/compra
4°665,000.=

‘ de Materias Primas 40°560,000.=
3.- Cuentas por Cobrar 95’350,000.= 30.- Fletes/Compras 3°590,000.=
4.- Reserva para Cuentas

31.- Trabajo Directo 96°790,000.=
Incobrables $ 14°100,000.= 32 - Gastos de Pro-
5.- Documentos por duccién | 27°650,000.=
,; Cobrar 18'950,000.= 75’840,000.=
6.~ Inventarios al 1o. 34.- Gastos de
‘ de Enero:

‘ | Administracion
7.- Materias Primas 15’850,000.= 35.- Otros Productos 4’520,000.=
‘ 25°600,000.=

38780,000.= SUMAS: $960°125,000.= $960°125,000.=
40°000,000.=

100°000,000.=

12.- Reserva para
Depreciacion
Edificio

13.- Maquinaria y Equipo

14.- Reserva para Depre-
ciacién de Maquinaria
y Equipo

15.- Moldes

16.- Reserva para depre-
ciacién de Moldes




1 AY

INSTALACION DE UN SISTEMA DE COSTOS

1.- Contabilidad constructiva. I.a contabilidad constructiva, o sea la ciencia de sistematizar,
corresponde a la parte creadora del técnico en cuentas. No pretendemos abarcarla, pues porsisola
seria tema de un libro; tan sélo procuramos hacer una sintesis de los puntos basicos indispensables
para la instalaci6n, dando por supuesto que el técnico instalador debe dominar el registro de las
operaciones y la auditoria de las mismas.

Lafinalidad de toda industria es la producci6n de bienes econdmicos; pero para producirlos
eficientemente se necesita conocer su costo. Un sistema de costos, es s6lo un medio de control de
la producci6n. Si las operaciones son simples, el sistema de contabilidad de costos tendré que ser
elemental. Si la produccién es complicada, paralelamente el sistema de costos tendra mayor
complejidad. De esto se desprende que un sistema de costos es un medio para llegar a un fin, pero
no es el fin mismo; y que su mecanismo, simple o complejo, dependera en esencia del grado de
complejidad del proceso productivo. :

2.- Costo de instalacién y de operacién. Para instalar un sistema de costos, precisa calcular
su costo de instalaciény ala vez de operacién. Un sistema no sélo est4 representado por las formas
que se usen, sino por el personal y el equipo necesario para su funcionamiento. Para justificar la
instalaci6n de un sistema, es preciso determinar su costo en cuanto a personal, equipo y material,
en relacion con el rendimiento del negocio.

Los sistemas de costos son validos para un voltimen de operaciones determinadoy para un
tiempo determinado. Las industrias que est4n en constante crecimiento no pueden estar limitadas
por unsistema. Si crece la industria, tendra que adaptarse a ella el sistema (siempre debe adaptarse
el sistemaal negocio y n6 el negocio al sistema). Los sistemas no pueden ser permanentes dentro
de nuestro actual estado de cosas. Sufren constantes cambios para adaptarse al desenvolvimiento
de la industria, de la legislacién que impone nuevas normas y de las propias circunstancias
especiales provenientes del cambio constante de los diversos factores que concurren en la
producci6n. Por lo tanto, los sistemas no deben considerarse como inmuebles, sino como instru-
mentos sujetos a constantes reformas para adaptarlosa las necesidades, teniendo en consideracin
que la industria es por naturaleza propia dindmica e inestable.

3.- Sistematizaci6n. La sistematizacién se ha definido como la clasificaciény ordenacién de
las funciones de una empresa, y la creacién de los medios de registro de las actividades de la misma,
de acuerdo con un plan coordinado. El sistematizador debe dominar los principios y las practicas
de contabilidad, tener facilidad paraverlos problemas en su conjuntoy ensus detalles, ysobre todo,
tener la facultad de coordinar. Su labor es esencialmente técnica.

A medida que las operaciones industriales se especializan, los sistematizadores se ven
obligados, por el inmenso ctimulo de detalles de su profesion, a especializarse también. En los
paises de organizacion industrial avanzada existen especialistas en cada rama de la produccién. En
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nuestro medio, dado que apenas se esta abriendo el mercado para sus servchios, el sisterpa'tizador
no es, en el estricto sentido de la palabra, especialista, sino un pc‘;)’rtador de diversas esp'ec1a11dades;
por estarazon, serd mas dtil el estudio de la técnica de la instalacién desde un punto de vista general.

La finalidad de todo sistema de contabilidad es la obtencién de informes oportunos. Con-
secuentemente, los informes constituyen la meta principal del sistematizador. N

4.- Dificultades por vencer. La instalacion de un sistema tiene numerosas dificultades que
vencer. Generalmente una de las principales consiste en su falta de simpatia, tanto an?e las
personas a quienes se va a reformar el procedimiento de trabajo, como dt? aquellas que ya Exenen
rutinas establecidas por bastante tiempo, y creen haber llegado a la cispide de la perfeccn'ox)..

5.- Plan de trabajo. La sistematizacion requiere un plan de trabajo. Este puede ser dividido
en: a) estudio de las necesidades de la empresa; b) proyeccién o planeacion; f:) instalacné'n.

6.- Estudio de las necesidades de la empresa. La instalacién de cualquiera de los sistemas
de costos requiere el estudio de las necesidades de la empresa. Esto abarca el estudio de la
organizacién en su conjunto, dando especial atencién al conocimiento de las laborgs del perspnal
deoficinayde la producci6n; estudio de los estados e informes, clases de produc’:tos, tiposy medidas;
cantidades, consus valores, producidas en cada una de las lineas de articulos; nimero de empleados
y operarios que prestan sus servicios, € importe de los Sl.leldOS y jornales;méto.dqs utilizados en la
produccién, implicando el conocimiento de cémo se reciben, almacenan y faxplde{n los materiales;
como se transforman esos materiales; como se registra y aplica ala produccion el tiempo de los tra-
bajadores; como se acumulan y prorratean los gastos de produccién; cémo se contr.o.lan la
herramienta, el equipo y la maquinaria; estudios del catalogo de cuentas y de la contabilidad y
administracién generales; métodos de confrontacion interna; método de’ au.dltoria. En una palabl:a,
precisa conocer el funcionamiento de la empresa como unidad econémica, dedicando especial
atencion al proceso productivo. .

Ha surgido la pregunta: ¢{ Por dénde principiar el estudio de la}s necemdad.es de: una
empresa, con la finalidad de instalar un sistema de costos? ¢ Por el almacqn de materias primas,
siguiendo el proceso de transformacion hasta convertirlo en producto te:rm.madg ya almacenado?
¢ O debe principiarse por el departamento de ventas encargado de la dlStI‘lbuC}Oﬂ fiel producto?.

Entre estos dos métodos opuestos de trabajo, quizd el masadecuado, en términos generales,
sea el de principiar el estudio por el departamento de ventas de los productos elaborados, porque
eneste departamento se dara cuenta el organizador de las lineas més' importantes, y, en consecuen-
cia, las que mayor voliimen de operaciones proporcionan al negocio. De esta manera, cuando .el
técnico estudia el proceso de fabricacion, eliminar4 los detalles iniitiles en que con tanta frecuencia
estd expuesto a caer cuando no se tienen metas bien definidas; pero del?e advertirse que los dos
procedimientos de investigaci6n sefialados tienen aplicacién en la préactica. . :

Todoslosdatosy observacionesrecogidos deben de registrarse en un libro de hojas movibles
con el fin de clasificarlos y que a la vez sirvan de futura referencia. Esta parte recolectora de datos
€s muy importante, pues es la base de la investigacién y de futuros infgrmes. iy

En algunas ocasiones se acostumbra hacer un informe por escrito de la Slt}laCIOIl cgntable
€n que se encuentra la empresa. En otras, €ste no es necesario, sino basta tan s6lo examinar las




principales irregularidades y discutirlas con el director de la empresa. Depende en cada caso de las
circunstancias y de la rapidez con que se debe proceder a la organizacién o reorganizacion.

7.- Discusién de las ideas. Cuando ya se tiene en la mente y por escrito el anteproyecto del
sistema recomendado, conviene discutirlo con el personal més capacitado y con los directores de
la empresa. En esta discusi6n pueden aclararse puntos que aparentemente no ofrecen dificultad,
pero que en el fondo pueden estar sujetos a una torcida interpretacion. Todo sistema para
implantarse, debe estar basado en un estudio intenso de los diversos métodos que pueden
utilizarse, eligiendo el que por su economia y seguridad proporcione mayor eficacia para la
operacion de la empresa.

8.- Recomendaci6n del anteproyecto. Después de haberse discutido las partes fundamen-
tales del sistema, puede formularse un anteproyecto, eliminando todos aquellos elementos que
sean necesarios, considerando que los directores y funcionarios tienen muy limitado su tiempo. La
brevedadyla claridad son cualidades indispensables de todo buen informe contable. Los siguientes
datos seran muy Gtiles paradar una idea clara delsistema: 1) qué objetivos se persiguen alimplantar
el sistema: 2) cudl es el costo de instalacion de este sistema; 3) cuél es el costo de operacién del
nuevo sistema; 4) cudles son los beneficios y las ventajas que se derivan de él.

9.- Proyecto. Las ideas son el alma del sistema. La acumulacién de éstas, su exdmen, su
arregloy su presentacion en forma de proyecto constituyen un solo proceso. El sistema de costo en
una nueva industria debe tener como base, en todo lo que sea posible, la experiencia de industrias
similares. Porlo tanto, las ideas ya experimentadas en otros negocios tienen gran importancia. Esto
requiere un trabajo de investigacion ordenada. ’

Al mismo tiempo, las opiniones de quienes estan constantemente en contacto con las nece-
sidades, son muy utiles para la sistematizacién. Dentro de las asociaciones industriales y las
profesionales, en paises de industria avanzada, se acostumbra tener intercambio de ideas, con el
fin de darlas a conocer a sus miembros. De este intercambio se obtiene una economia de esfuerzo,
pues muchos de los problemas ya han sido resueltos y basta s6lo recurrir a las fuentes de
informacion para solucionarlos. Asi pues, la prudencia aconseja tomar antecedentes de lo que han
hecho industrias similares. Ademés, el organizador deberé estar al dia en cuanto a informacién de
los métodos mecénicos para la contabilizacién de las operaciones, recomendando el equipo més
eficiente y mas econémico.

10.- Formas. Como por medio de formas o esqueletos se obtiene el control contable de las
operaciones fundamentales de una industria, el disefio de las mismas requiere especial atenci6n;
y dado que cada forma tiene un costo, es preciso obtener el mayor rendimiento posible de ella. Los
siguientes principios deberan tenerse presentes para su disefio:

a) Precisar claramente su objetivo.

b) Procurar que contenga toda la informacién necesaria con el fin de que llene el objetivo
para el cual se crea. |

c)Saber quiénes son las personas y departamentos que necesitan copia de ella, para expedir
las copias necesarias.

d) Escoger la clase de papel adecuado, teniendo en consideracién que hay formas que se
manejan mucho, y, por consiguiente, deben tener un papel més resistente que aquellas que se
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utilizan una sola vez.
) Escoger el tamafioaconsejable, teniendo en consideracion las facilidades para suarchivo.
f) Escoger el tipo o tipos de imprenta més indicados. :
g) Anotar en la forma instrucciones breves sobre su manejo para evitar malas interpre-
taciones.

Investigaciones recientes han puesto de manifiesto los despilfarros a que da lugar el empleo
de una papeleria inadecuada, bien sea porque no esta disefiada convenientemente, bien porque el
papel no sea el indicado, o bien porque su contenido no se ajuste a las necesidades del negocio.

11.- Instalaci6én. Una vez que el proyecto presentado ha sido aprobado es preciso llevarlo
ala practica. Como es casiimposible prever las dificultades que pueden tenerse en su operacién,
por lo que es imprescindible someterlo a observacién en un lapso razonable.

La seleccion del personal y su adecuada instruccién, son indispensables para asegurar el
buen funcionamiento del sistema. Del factor humano depende en gran parte la buena marcha del
sistema elegido. Esta preparacion puede darse por medio de instrucciones escritas, 0 por medio de
platicas individuales o conferencias, siendo de recomendarse todos los medios utilizables para
ganarse la buena voluntad y el entusiasmo del empleado.

Cuando la empresa es pequeiia, puede instalarse, de una vez, el sistema en todas sus partes.
Generalmente se escoge el principio de un periodo para dar apertura al nuevo método, pero
cuando la empresa es grande, es méas prudente practicar cambios parciales en atencién a las
circunstancias. Refiriéndose a la parte de los costos, es de recomendarse, en primer término,
establecer control inmediato sobre el material. Esto significa controlar las compras, almacenaje y
distribucion del mismo. Controlando el material, el siguiente paso es el control sobre el trabajo.
Después de esto, procede el control de la produccién en proceso, lo cual requiere el estudio de la
produccion, el estudio del costo en los auxiliares correspondientes, los coeficientes de gastos de
produccién que se deben prorratear, asf como la concentracién de los diversos factores del costo;
y por ltimo, el control del almacén de los productos terminados.

12.- Supervision. Después de instalado el sistema, es conveniente supervisar su funcionam-
iento con el fin de corregir y ajustar las diversas piezas del sistema, que s6lo la préctica descubre
que estin desajustadas.

13.- Librode instrucciones. Quien instala un método, no puede estar constantemente expli-
cando su funcionamiento; de aqui la necesidad de que haya un manual o libro de instrucciones que
contenga el detalle del funcionamiento de cada parte del sistema.

Este manual debe contener, por lo menos, el siguiente material: 1) Plan de Cuentas. Cada
cuenta debera estar identificada por un simbolo, ya sea numérico o alfabético, explicando su
funcionamiento. 2) Lista de todas las formas y registros, adjuntando copia de cada uno de ellos, asi
como instrucciones para su uso. 3) Detalle de la rutina y procedimiento para el control de cada uno
de los factores del costo.

Enresumen, para proyectar e instalar unsistema, hay que estar en antecedentes de lo hecho
en otras empresas similares; si se trata de reemplazar un sistema antiguo por uno nuevo, la politica
més adecuada es la de implantarlo por partes y no tratar de hacerlo todo a un tiempo; las
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necesidades especificas del que dirige la empresa y la informacion especial que desee, deberan de
ser la meta al sistematizar el trabajo; el costo de instalacién y operacién del sistema deben de
calcularse y tenerse en consideracion. La instalaci6n del sistema no se refiere tan sélo al hecho de
proveer de formas y procedimientos, sino que es una labor coordinaday educacional del personal.
Para que el sistema dé su méximo rendimiento, debe de supervisarse al igual que se vigilala marcha
_ de una méquina. Todo sistema, con el tiempo, se envicia, envejece y deforma. Periédicamente
conviene hacer los ajustes a las piezas gastadas, renovandolas por nuevos procedimientos adapt-
ables a las nuevas necesidades de la empresa.

GENERALIDADES

I. GENERALIDADES SOBRE ADMINISTRACION

1.- ANTECEDENTES

Nacen los primeros vestigios de la Administracion, en laimposicién de la voluntad de unsolo
individuo, al absorber todas las actividades necesarias para manejar su propio negocio, con los
inconvenientes que ello trae consigo, pues este tipo de administracién implica el establecimiento
de normas basadas en sus prejuicios y peculiaridades, asicomo enla experiencia personal o familiar
en tal diligencia.

Sin embargo, los negocios que giran alrededor de una sola persona. s6lo pueden tener
resultados razonablemente positivos mientras las actividades que deben controlarse no sean
numerosas. Conforme las empresas crecen, se hace necesario delegar funciones y responsabili-
dades, de tal suerte que el control de operaciones se efectiie a través de un orden perfectamente
establecido, y no sujeto exclusivamente al libre albedrio de un ser humano.

Federico W. Taylor, pens6 que los problemas administrativos podrian ser tratados siguiendo
normas cientificas, en vez de resolverlos arbitrariamente; sin embargo, no pudo estructurar en
forma ordenadasuidea,y fue Henry Fayol quien precis la Ciencia de la Administracion, al precisar
sus principios y establecer un orden cientifico en sus postulados.

2. CONCEPTO

Administracion, expuesta de manera sencilla y concreta, es “la bisqueda del 6ptimo
aprovechamiento de los recursos con que cuenta una entidad, para el logro de sus objetivos”.

3. ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Seis son las etapas més reconocidas en que se ha dividido el proceso administrativo, con el
objeto de ordenar en forma adecuada las distintas actividades y funciones que se efectan en las
empresas, incluyendo una empresa moderna; ellas son:

A) PREVISION.

B) PLANEACION.

C) ORGANIZACION.

D) COORDINACION O INTEGRACION.
E) DIRECCION.

F) CONTROL.
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Dichas etapas a su vez, pueden agruparse en:

A) ESTATICAS.
a) Previsién.
b) Planeacién.
¢) Organizacién.

DINAMICAS.

a) Coordinaci6n o Integracién.
b) Direccién.
c¢) Control.

Debido a que la materia objeto de este libro es considerada en la actualidad, como
herramienta indispensable para la adecuada realizacién del Proceso Administrativo, se crey6é

conveniente hacer una sinopsis, para situar posteriormente a el Presupuesto dentro de las etapas
administrativas en que queda enmarcado.

II. ORIGENES Y EVOLUCION DE EL PRESUPUESTO

Puede decirse que siempre ha existido enla mente de la humanidad la idea de presupuestar;
lodemuestra el hecho de que los egipcios hacian estimaciones para pronosticar los afios de escasez,
y que los romanos estimaban las posibilidades de pago de los pueblos conquistados, para exigirles
el tributo correspondiente. Sin embargo, no fué sino hasta fines del siglo XVIII cuando El
Presupuesto comenz6 a utilizarse como ayuda en la Administracién Piblica, alsometer el Ministro
de Finanzas de Inglaterra a la consideracién del Parlamento, sus Planes de gastos para el periodo

fiscal inmediato siguiente, incluyendo su resumen de gastos del afio anterior, y un programa de
impuestos y recomendaciones para su aplicacion.

Como complemento de lo expuesto se presenta el siguiente resumen, sobre los origenes de

El Presupuesto:

EPOCA O ANO

Fines del si-
glo XVIII

LUGAR

Inglaterra

ACONTECIMIENTO

El Ministro de finanzas
realiza la apertura de El Pre-
supuesto, en el que basa sus -
planes, los gastos posibles y
su control.

Franciay --
otros paises
europeos

Adoptan un procedimiento de -
prespuesto para la base guber-
namental.

1821

Después de la
Primera Gue--
rra Mundial.

E.U.A.

Toda la In-
dustria

Implanta un presupuesto rudi-
mentario en el gobierno.

Se aprecia la conveniencia del
control de los gastos por ----
medio de El Presupuesto.

De 1912 a
1925

E.U.A.

Es la etapa en que se inicia

la evolucién y madurez de El
Presupuesto,ya que la inicia--
tiva privada comienza a obser-
var que puede utilizarlo para
controlar mejor sus gastos, en
concordancia con el rapido --
crecimiento econémico y de las
nuevas formas de organizacién
propias de la creciente indus-
tria; en el sector

gubernamental, y se aprueba la
La Ley del Presupuesto Nacional
y se establece como instrumento
de la administracion oficial.

Se inicia, ya en forma, la
aplicacién de un buen método de planeacion
empresarial, cuya eficacia pron-




to se hizo patente, habiéndose
integrado, con el correr del -
tiempo, un cuerpo doctrinal --
conocido como Control Presu--
puestal. A partir de esta épo-
ca se exportd de América a --
Europa, basicamente a Francia
y Alemania.

El Departamento de Agricultura,
intenta el Presupuesto Base --
Cero, siendo un fracaso.

El Presidente introdujo ofi----
cialmente a su Gobierno el sis-
tema de Planeaci6n por Progra--
mas y Presupuestos, credndose -
el Departamento del Presupuesto

Se lleva a efecto el primer --
Simposium Internacional del --
Control Presupuestal, integra-
do por representantes de vein-
ticinco paises, donde se es--
tructuran sus principios, --
otorgéndole un rango inter-
nacional. '

La Compaiiia Texas Instruments
por medio de Peter A. Pyhrr
hace otra versién del Presu-
puesto Base Cero, instrumentan-
do por medio de Paquetes de -
Decision, que fué aplicado en -
el Estado de Georgia.

Empresas de origen norteameri-
cano, como la General Motors -
Co., y después la Ford Motors
Co., establecen la Técnica
Presupuestal.

El Departamento de Marina, --
presenta el Presupuesto por
Programas y Actividades, para
el ejercicio de 1948.

Postguerra
de la Segun-
da Guerra --
Mundial.

La Administracién por Areas de
Responsabilidad, di6 lugar a -
la Contabilidad y Presupuesto
del mismo nombre y finalidad.

El Departamento de Defensa --
elabora un Sistema de planea--
cién por programas y presupues-
tos.

II. ETIMOLOGIA Y CONCEPTO DE PRESUPUESTO

1. ETIMOLOGIA

La palabra Presupuesto se compone de dos raices latinas:
PRE = que significa antes de, o delante de; y

Latin espaiiol

SUPONER Facio Hacer
SUPUESTO Fictus Hecho, formado
HECHO Factum

Por lo tanto Presupuesto significa “antes de lo hecho”.
Debido a que el Presupuesto representa hoy en dia un instrumento importante para las
empresas, el vocablo presupuestar se popularizé, pero a pesar de ellola Real Academia Espafiola

de la lengua, durante muchos afios no lo aceptd, y mantuvo el criterio de que debia de usarse el
verbo presuponer, para indicar lo referente a la formacién de un presupuesto; sin embargo la
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N

décima novena edici6n del Diccionario académico, aparece incluido el verbo presupuestar; porlo
que esta bien dicho, por ejemplo: Resultados Presupuestados, por ser participio.

2. CONCEPTO
1y
En términos generales, la palabra presupuesto adoptada por la Economia Industrial, es:
“La Técnica de planeacién y Predeterminacion de cifras sobre bases estadisticas y
apreciaciones de hechos y fendmenos aleatorios”. _
Refiriéndose a El Presupuesto como herramienta de la Administracién se le puede
conceptuar, como:
“La estimaci6n programada, en forma sistemética, de las condiciones de operacién y de los
resultados a obtener por un organismo, en un periodo determinado”.

Ensuma, El Presupuesto “es un conjunto de pron6sticos referentes a un periodo precisado.

IV. OBJETIVOS DE EL PRESUPUESTO

Los Objetivos del Presupuesto son de Prevision, Planeacién, Organizacién, Coordinacién
o Integracién Direccion y Control; es decir, comprende y esta presente en todas las etapas del
Proceso Administrativo, y no como afirman algunos estudiosos de la materia, que s6lo enmarcan
dentro de la Planeacion y en el Control, aunque algunos otros agregan ademas la Direccién. I-1.
Seincluyen las fases del Proceso Administrativoylos objetivos del Presupuesto en cada una de ellas.

1. OBJETIVOS DE PREVISION

Concepto: Disponer de lo conveniente para atender a tiempo las necesidades pre-
sumibles.

Objetivo del Presupuesto: Tener anticipadamente todo lo necesario para la elabora-
cién y ejecucion del Presupuesto.

2. OBJETIVOS DE PLANEACION

Concepto: Camino aseguir, unificaciény sistematizacion de actividades, pormediode las
cuales se establecen los objetivos de la Empresa y la organizaci6n necesaria para alcanzarlos.

El presupuesto en si, es un plan esencialmente numérico que se anticipa a las operaciones
que se pretenden llevar a cabo; pero desde luego que la obtencién de resultados razonablemente
correctos, dependera de la informacién estadistica que se posea en el momento de efectuar la

48

estimacion, ya que ademds de los datos histéricos, es necesario enterarse de todo aquello que se
procurarealizary que afecte de algiin modo lo que se planea, para que con base en las experiencias
anteriores, puedan proyectarse los posibles resultados a futuro. (Entre los métodos més usuales
para conseguirlo, estan el de las Tendencias y el de las Correlaciones).

Objetivo del Presupuesto: planificacién unificada y sistematizada de las posibles
acciones, en concordancia con los objetivos.

3. OBJETIVOS DE ORGANIZACION

Concepto: Estructuracién técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones,

niveles, y actividades de los elementos materiales y humanos de una entidad, con el fin de lograr su
méxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados.

Habiendose establecido los objetivos generales de la estructura de la organizacion, podran
precisarse los objetivos departamentales, que indicaran las caracteristicas de las unidades, tales
como: ventas, produccién, compras, finanzas, personal, etc. de acuerdo con las necesidades
especificas de cada empresa. El agrupamiento de actividades equivale a establecer en la Entidad,
divisiones y departamentos, mismos que dan lugar a elaborar tantos presupuestos como depar-
tamentos funcionales existan.

Laelaboraci6n de los presupuestos particulares para cada departamento, permite apreciar
sicada uno de ellos realiza las funciones establecidas, utilizando en este caso al presupuesto como
elemento para modificar la estructura de la Entidad en caso necesario.

Mediante el empleo de los presupuestos dentro de la Organizacion, a través de la coor-
dinaci6n o direcci6n que se tenga de los mismos, es como se logra el completo engranaje de sus
funciones totales, por la interdependencia departamental que debe existir.

Objetivo del Presupuesto: adecuada, precisa y funcional estructura de la Entidad.
4. OBJETIVOS DE COORDINACION O INTEGRACION

Concepto: Desarrolloy mantenimiento arménicos de las actividades de la Entidad, con el
fin de evitar situaciones de desequilibrio entre las diferentes secciones que integran su organi-
zacion.

La influencia coordinadora de los presupuestos, constituye una ayuda muy valiosa para
lograreste equilibrio, ya que para laelaboracién del presupuesto de unde partamento, es necesario
basarse o auxiliarse en los otros, de tal manera que se va creando una cadena de dependencia entre
ellos, engranando asitodaslas funciones de laEmpresa. Objetivo del Presupuesto: Compaginaci6n
estrecha y coordinada de todas y cada una de las secciones para que cumplan con los objetivos de
la Entidad.




5. OBJETIVOS DE DIRECCION

Concepto: Funcién ejecutiva para guiar o conducir e inspeccionar o supervisar, a los sub- |

ordinac”3, de acuerdo con lo planeado.

El presupuesto es una herramienta de enorme utilidad para la toma de decisiones parala |

administracién por excepciones, para establecer las politicas a seguir la visién de conjunto, etc., es
decir, da lugar, El Presupuesto, a una buena direccidn.

Objetivo del Presupuesto: Ayuda en las politicas a seguir, toma de decisiones y visién
de conjunto, asi como auxilio correcto y buenas bases para conducir y guiar a los subordinados.

6. OBJETIVOS DE CONTROL

Concepto: Es la accién por medio de la cual se aprecia si los planes y objetivos se estan
cumpliendo.

La acci6n controladora del presupuesto se establece al hacer la comparacion entre éste y
los resultados obtenidos, lo cual conduce a la determinacién de las variaciones o desviaciones
ocurridas; en virtud de que la simple determinacién de las diferencias no es una solucion, seré

necesario analizarlas con objeto de tomar las medidas convenientes para corregir las deficiencias
existentes.

Objetivo del Presupuesto: Comparacion a tiempo entre lo presupuestado y los resul-

tados habidos, dando lugar a diferencias analizables y estudiables,
correcciones.

En corcondancia con los seis incisos anteriores, var lamina I-1.

para hacer superaciones y

V. REQUISITOS PARA UN BUEN PRESUPUESTO

Hablar del éxito de un presupuesto no quiere decir necesariamente que los resultados
logrados hayan sido idénticos a los pronosticados, serifa suficiente el haber obtenido una mejoria
en el grado de eficiencia y seguridad con que se condujo la Entidad. Sin embargo, para que un
presupuesto cumpla en forma adecuada con las funciones que de €l se espera, es indispensable

basarlo en determinadas condiciones que obligatoriamente deben observarse ensu estructuracion,
Como son:

1. CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA

Los presupuestos van siempre ligados al tipo de empresa, a sus objetivos, a su organizacion
y a sus necesidades; su contenido y forma varia de una entidad a otra, principalmente en el grado

— FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO YOBJETIVOS |

DEL PRESUPUESTO

FASES DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO

OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO

PREVISION

Disponer lo conveniente para
atender las necesidades
presumibles.

TENER ANTICIPADAMENTE
TODO LO NECESARIO PARA
ELABORACION Y EJECUCION
DEL PRESUPUESTO.

PLANEACION

Camino a seguir, con unifica
cion y sistematizacion de
actividades, de acurdo son
objetivos

PLANIFICACION UNIFICADA'Y
SISTEMATIZADA DE LAS
POSIBLES ACCIONES, EN CON
CONDANCIA CON LOS OBJETI
VOS.

ORGANIZACION
Estructuracion técnica entre
las funciones, niveles, y ac
tividades de los elementos
humanos y materiales de una
entidad.

QUE EXISTA UNA ADECUADA
PRECISA' Y FUNCIONAL
ESTRUCTURA DE LA ENTI
DAD.

COORDINACION O INTE
GRACION

Desarrollo y mentenimiento
armonioso de las actividades.

COMPAGINACION ESTRECHA
Y COORDINADA DETODAS Y
CADA UNA DE LAS SECCIONES
PARA QUE CUMPLAN CON LOS
OBJETIVOS.

DIRECCION.

Funci6n ejecutiva para guiar e
inspeccionar a los subordina
dos.

AYUDA ENORME DE LAS
POLITI CAS A SEGUIR,
TOMAS DE DECISIONES Y
VISION DE CONJUNTO, ASI
COMO AUXILIO CORRECTO Y
CON BUENAS BASES PARA
CONDUCIR Y GUIAR A LOS
SUBORDINADOS.

CONTROL.

Medidas para apreciar si los
objetivos y planes se estan
cumpliendo.

COMPARACION ATIEMPODE
LO PRESUPUESTADO Y LOS
RESULTADOS HABIDOS,
DANDO LUGAR A DIFEREN
CIAS ANALIZABLES Y ESTU
DIABLES, PARA HACER CO-
RRECCIONES A TIEMPO.
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de analisis requerido, por lo cual es indispensable el conocimiento amplio de las empresas,
objetivos y necesidades en que se hayan de aplicar.

La preparacién del presupuesto se basa en el principio de que todas las transacciones de la
Entidad estan intimamente relacionadas entre si, de suerte que si una determinada parte del plan
pudiera ser tomada como punto de partida, el resto del mismo podria ser establecido con un grado
razonable de seguridad y certeza, permitiendo a la gerencia tomar decisiones adecuadas. Por
ejemplo: si se pueden determinar las ventas con cierta exactitud, podria estimarse también el
volumen de producci6n adecuado, lo que permitira a la gerencia normar su criterio respecto a los
limites del inventario que desee mantener. Todo eso no seria factible sin ese amplio conocimiento
de la empresa en particular.

2. EXPOSICION DEL PLAN O POLITICA

El conocimiento del criterio de los directivos de la compaiiia, en cuanto al objetivo que se
busca con la implantacién del presupuesto, debera de exponer en forma claray concreta por medio
de manuales o instructivos, cuyo proposito serd, ademas de lo anterior, uniformar el trabajo y
coordinar las funciones de las personas encargadas de la preparaciony ejecucién del presupuesto,
definidas las responsabilidades y los limites de autoridad en cada uno de llos, asf como evitar
opiniones particulares o diversas.

En dichos manuales se incluird también informaci6n sobre los presupuestos que forman el
sistema aprobado: el periodo que abarcara el presupuesto: el disefio de las formas especificas que
hayan de usarse, con instrucciones sobre su manejo y conteniendo; y toda la informacion que se
juzgue conveniente incluir para llenar las necesidades especificas de la empresa de que se trate.

3. COORDINACION PARA LA EJECUCION DEL PLAN O POLITICA

Debe existirun Director del Presupuesto que actuara como coordinador de todos los depar-
tamentos que intervienen en la ejecucién del plan. La sincronizacién de las diferentes actividades
se hara elaborando un calendario, en que se precisen las fechas en que cada departamento debera
tener disponible la informaci6n necesaria, para que las demds secciones puedan desarrollar sus
estimaciones.

De estamanera, serd necesario también que toda la informacién obtenida ylas estimaciones
realizadas sean enviadas al Director del Presupuesto, centralizindose en él la programacion de
actividades; asi las fechas del calendario estaran referidas al momento en que esté reciba o envie
algo. La responsabilidad de la preparacién de El Presupuesto recae sobre él mismo, pero los
funcionarios de los diversos departamentos tendran la obligacién de proporcionarle los informes
y estudios necesarios para su elaboracién. De ahi la necesidad de determinar el campo de accién
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de cada uno, su autoridad, responsabilidad y jerarquia.
4.- FIJACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL

Otro de los requisitos que deberan tomarse en cuenta para la integracion del Control Pre-
supuestal, es la fijacion del lapso que comprenden las estimaciones. La determinacion de este
periodo opera en funcién de diversos factores, tales como: estabilidad o inestabilidad de las
operaciones de la empresa, el periodo del proceso productivo, las tendencias del mercado, ventas
de temporada, etc.

Por ejemplo, a una empresa estable en sus operaciones, le serd mas facil hacer sus
presupuestos por periodos mas largos que otra que no lo sea; las industrias de temporada, como
la de juguetes, tendran necesidad de almacenar existencias suficientes para la época de mayor
consumo etc.

Otros factores que influyen en la fijacion del periodo presupuestal son las caracteristicas
propias del renglon; por ejemplo las “Inversiones a més de un afio” y los financiamientos, pueden
estimarse para lapsos mayores que las partidas de operacion.

Normalmente se hacen coincidir los periodos de las estimaciones con los de los resultados,
para poder efectuar con mayor facilidad las comparaciones entre los mismos y hacer las cor-
recciones necesarias.

Se podria concluir, aconsejando no establecer el periodo del presupuesto largo en forma
rigurosa, ya que éste suele variar constantemente segin sea la estabilidad o inestabilidad de las
operaciones que se realicen, la practica méas aceptable podria ser la de estimar las operaciones de
la empresa en periodos de un afio, dividiendo éste en trimestres, que a su vez se sub-dividirian en
meses; posteriormente se irian elaborando estimaciones futuras por los mismos lapsos, tomando
como base las experiencias adquiridas, con objeto de lograr €l establecimiento de un presupuesto
continuo. g

5. DIRECCION Y VIGILANCIA

Unavezaprobado el plan, cada uno de losdepartamentos recibird la delegacién de elaborar
los presupuestos que les correspondan, con las instrucciones o recomendaciones que ayudaran a
los jefes a poner en préctica dichos planes. El siguiente paso sera hacer un estudio minucioso de
las diferencias que surjan de la comparacién de los datos reales con los predeterminados, revisar
periddicamente las estimacionesy, de ser necesario, modificarlas en funcién con la entidad ala que
pertenecen, etc.

Segiin puede apreciarse, un buen sistema de presupuestos requiere de un trabajo continuo
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y minucioso, estudio de las circunstancias que pudieran modificarlo; que la persona que tenga que
encargarse de €]l posea conocimientos y tiempo necesarios para vigilar tanto su cumplimiento como
los posibles cambios; s6lo asi podré El Presupuesto ser un verdadero instrumento de control para
la Administracién.

6. APOYO DIRECTIVO

La voluntad en la implantacién de El Presupuesto por parte de los directivos y su respaldo,
es indispensable para su buena realizacion y desarrollo, lo cual da al Presupuesto un uso no
solamente informativo, sino que lo convierte en un plande accién operativa, y de patr6n de medida
con lo ejecutado.

Ver. Lamina 1.2, respecto a los seis incisos anteriores.

Resumiendo, se puede decir que El Presupuesto debe tener cuando menos, los siguientes
puntos primordiales.

1. Conocimiento de la entidad, pues es la base para hacer El Presupuesto con adecuacion.

2. Una planificacion general previa, que integra la determinacién de politicas y objetivos
futuros generales, a gran nivel.

3. La formacién de programas, detallados, o analiticos, que conviertan los objetivos
generales, en planes de operaci6n.

4. La cuantificacién, en términos monetarios en unidades de valor reconocido, de los planes
operativos.

5. Elcontrol, o sea la realizacién de que los planes presupuestados se cumplan, o se superen,

pero en todo caso con un andlisis de las variaciones o desviaciones, conocimiento de sus causas, y
sus posibles rectificaciones o ajustes a tiempo.

BUEN PRESUPUESTO \

RESPALDO DIRECTIVO I

SUPERVISION Y MINUCIA CONTINUA EN
SU REALIZACION.- ANALISIS Y ESTU-
DIO DE LAS DESVIACIONES

DIRECCION Y VIGILANCIA

SEGUN LA NATURALEZA DE
LA EMPRESA O DEL RENGLON

FIJACION DEL PERIODO PRESUPUESTAL

SINCRONIZACION DE ACTIVIDADES A TRAVES DEL
DIRECTOR.- RESPONSABLE.. SEGUN CALENDARIO

COORDINACION PARA LA EJECUCION
DEL PLAN O POLITICA

MANUALES E INSTRUCTIVOS,- CONOCIMIENTO DEL CRITERIO,
UNIFICACION, FORMA DE MANEJO, OBJETIVOS

EXPOSICION DEL PLAN O POLITICA

SUS OBJETIVOS, ORGANIZACION, NECESIDADES Y PROFUNDIDAD,
SU CONTENIDO Y FORMA VARIAN DE UNA ENTIDAD A OTRA

CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA
ES LA BASE »-

REQUISITOS PARA UN BUEN PRESUPUESTO

LAMINA 1-2




VL. CARACTERISTICAS DEL PRESUPUESTO

1. DE FORMULACION
A) ADAPTACION A LA EMPRESA

La formulacién de un presupuesto debe ir en funcién directa con las caracteristicas de la
empresa, debiendo adaptarse alas finalidades de la misma en todos y cada uno de sus aspectos; esto
es, la.adopci6n de un sistema de control presupuestario no puede hacerse siguiendo un patrén
determinado, aplicable a todo tipo de empresas; ademds El Presupuesto no es sélo simple
estimacion, su implantacién requiere del estudio minucioso, sobre bases cientificas (en ciertos
casos) de las operaciones pasadas de la compaiifa en que se desea implantar, del conocimiento de
otras empresas similares a ella, y del pronéstico de las operaciones futuras, de acuerdo con la: U

B) PLANEACION, COORDINACION, Y CONTROL DE FUNCIONES

Todos los actos en la vida, aun los més sencillos, antes de realizarse han estado basados en
un plan; asi por ejemplo, planea la familia sus vacaciones, el artista sus cuadros el fabricante sus
productos, etc.; quien deba de formular un presupuesto tiene por lo tanto que partir de un plan pre-
concebido, por otro lado, dicha planeacién no resultarfa eficaz si no se llevara a cabo formalmente,
los planes no se realizardn en el momento en que se presenta alguna situacién favorable o
desfavorable. No deben de tener una proyeeci6n futura y ser encaminados hacia un objetivo
claramente definido; para lograrlo, es imprescindible coordinar y controlar todas las funciones que
conducen a alcanzar dicho objetjvo.

Entre los aspectos recomendables respecto a este inciso para el mejor funcionamiento del
presupuesto esta: )

a) Seccionar en tantas partes El Presupuesto, como responsables en la funcién existan en |

la Entidad, con autoridad precisa € individual de los interesados en el con 1y cumplimiento de
El Presupuesto, de tal forma, que cada 4rea de responsabilidad deba ser coptrolada por un pre-

supuesto especifico. ;

4 1
b) Los presupuestos deben operar dentro de un mecanismo contable, para que sean

facilmente comprobables, con el fin de compararlos con lo operado, determinar, analizar las |
variaciones o desviaciones, y corregirlas en su caso. ik (

c¢) No dejar oportunidad a malas interpretaciones o discusiones.

d) Elaborar los presupuestos en condiciones de poder ser alcanzables.

2. DE PRESENTACION
A) DE ACUERDO CON LAS NORMAS CONTABLES Y ECONOMICAS

Los presupuestos si se utilizan como herramienta de la Administracién (Piblica o Privada),

tienen como requisito de presentacion indispensable el ir de acuerdo con las Normas Contables y

Econdmicas (periodo, mercado, oferta y demanda, ciclo econdmico, etc.), y de acuerdo con la
estructuracion contable.

3. DE APLICACION
A) ELASTICIDAD Y CRITERIO

Las constantes fluctuaciones del mercado y la fuerte presion a que actualmente se ven
sometidas las empresas, debido a la competencia, obligan a los dirigentes a efectuar considerables
cambios en sus planes, en plazos relativamente breves, de ahi que sea preciso que los presupuestos
sean aplicados con elasticidad y criterio, debiendo €stos aceptar cambios en el mismo sentido en
que varien las ventas, la produccion, las necesidades, el ciclo econ6mico, etc. Ver lamina I-3.

VII. CLASIFICACION DEL PRESUPUESTO

Es comin encontrar que existen distintos tipos 0 denominaciones del Presupuesto, en
realidad estas diferentes formas de llamarlo, obedecen tan s6lo a caracteristicas particulares del
mismo. A continuacién se expone una clasificacién de acuerdo con sus aspectos sobresalientes:

1. POR EL TIPO DE EMPRESA
A). PUBLICOS

Son aquellos que realizan los Gobiernos, Estados, Empresas Descentralizadas, etc., para
controlar las finanzas de sus diferentes dependencias.
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B) PRIVADOS

E
»

v Wy

J
LAM'INA. 4l-:.3

Son los presupuestos que utilizan las empresas particulares como instrumento de su admin-
istracion.

2. POR SU CONTENIDO

A) PRINCIPALES

Estos presupuestos son una especie de resumen, en el quese presentan los elementos
medulares en todos los presupuestos de la empresa.

PARA QUE SEAN FACILMENTE

COMPROBABLES, CON EL FIN DE COMPARARLOS CON LO

B) AUXILIARES

Son aquellos que muestran en forma analitica las operaciones estimadas por cada uno de
los departamentos que integran la organizacion de la empresa.

3. POR SU FORMA

(Fases alternativas que presente)

OPERADO, DETERMINAR, Y ANALIZAR LAS VARIACIONES O

DESVIACIONES, Y CORREGIRLAS EN SU CASO.
NO DEJAR OPORTUNIDAD A MALAS INTERPRETACIONES O

DISCUSIONES
ELABORAR LOS PRESUPUESTOS EN CONDICIONES DE PODER

CADA AREA DE RESPONSABILIDAD DEBA ESTAR
SER ALCANZABLES.

FUNCION HAYA EN LA EMPRESA, CON AUTORIDAD PRECISA
E INDIVIDUAL DE LOS INTERESADOS EN EL CONTROL Y
CUMPLIMIENTO DEL PRESUPUESTO, DE TAL FORMA, QUE
CONTROLADA POR UN PRESUPUESTO ESPECIFICO.

SECCIONAR EN TANTAS PARTES, COMO RESPONSABLES EN
LOS PRESUPUESTOS DEBEN OPERAR DENTRO DE

MECANISMO CONTABLE,

A) FLEXIBLES

b)
c)

Estos presupuestos consideran anticipadamente las variaciones que pudiesen ocurrir y per-
miten cierta elasticidad por posibles cambios o fluctuaciones propias, 16gicas, o necesarias.

B) FIJOS

Son los presupuestos que permanecen invariables durante la vigencia del periodo pre-
supuestario. La razonable exactitud con que se han formulado, obliga a la Empresa a aplicarlos en
forma inflexible a sus operaciones, tratando de apegarse lo mejor posible a su contenido.
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HACIA UN OBJETIVO

4. POR SU DURACION

La determinacién del lapso que abarcard los presupuestos dependera del tipo de opera-
ciones que realice la Empresa, y de la mayor o menor exactitud y detalle que se desee, ya que més
tiempo correspondera una menor precisién y analisis. Asi pueden existir presupuestos:

] FLEXIBILIDAD.
CONSIDERANDO HACER CAMBIOS,

COORDINACION.-
- INCLUSO A CORTO PLAZO.

PLANEACION.-
CONTROL .-

DEFINIDO

A) Cortos, los que abarcan un afio 0 menos y
B) Largos, los que se formulan para més de un afio.

ADAPTACION AL TIPO DE EMPRESA
DE ACUERDO CON NORMAS CONTABLES Y

ECONOMICAS
EN CUANTO A SU APLICACION

ELASTICIDAD

EN CUANTO A SU PRESENTACION
CRITERIO

EN CUANTO A SU FORMULACION
1
2.




Ambos tipos de presupuestos son itiles; es importante para los directivos tener de
antemano una perspectiva de los planes del negocio para un periodo suficientemente largo, y no
se concibe éste sin la formulacién de presupuestos para periodos cortos, con programas detallados
para el periodo inmediato siguiente,

5. POR LA TECNICA DE VALUACION
A) ESTIMADOS

Son los presupuestos que se formulan sobre bases empiricas; sus cifras numéricas, por ser
determinadas sobre experiencias anteriores, representan tan solo la probabilidad méas o menos
razonable de que efectivamente suceda lo que se ha planeado.

B) ESTANDAR

Son aquellas que por ser formulados sobre bases cientificas o casi cientificas, eliminan en
un porcentaje muy elevado las posibilidades de error, por lo que sus cifras, a diferencia de las
anteriores, representan los resultados que se deban obtener.

6. POR SU REFLEJO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS
A) DE POSICION FINANCIERA

Este tipo de presupuestos muestra la posici6n estética que tendria la empresa en el futuro,

en caso de que se cumplieran las predicciones. Se presenta por medio de lo que se conoce como

Posicién Financiera (Balance General) Presupuestada.

B) DE RESULTADOS

Que muestran las posibles utilidades a obtener en un periodo futuro.

C) DE COSTOS

Se preparan tomando como base los principios establecidos en los prondsticos de ventas, y

reflejan, a un periodo futuro, las erogaciones que se deban de efectuar por concepto del Costo Total |
o cualquiera de sus partes. !

7. POR LAS FINALIDADES QUE PRETENDE

A) DE PROMOCION

Se presentan en forma de Proyecto Financiero y de Expansion; para su elaboracion es
necesario estimar los ingresos y egresos que deban de efectuarse en el periodo presupuestal.

B) DE APLICACION

Normalmente se elaboran para solicitud de créditos. Constituyen prondsticos generales
sobre la distribuci6n de los recursos con que cuenta, o habré de contar la Empresa.

C) DE FUSION

Se emplean para determinar anticipadamente las operaciones que hayan de resultar de una
conjuncion de entidades.

D) POR AREAS Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD

Cuando se desea cuantificar la responsabilidad de los encargados de las dreas y nieveles en
que se divide una compaiia.

E) POR PROGRAMAS

Este tipo de presupuestos es preparado normalmente por dependencias gubernamentales,
descentralizadas, patronatos, instituciones, etc. Sus cifras expresan el gasto, en relacion con los
objetivos que se persiguen, determinando el costo de las actividades concretas que cada dependen-
cia debe realizar para llevar a cabo los programas a su cargo.

F) BASE CERO

Es aquel que se realiza sin tomar en consideracion las experiencias habidas.

Este presupuesto es util ante la desmedida y continua elevacion de los precios, exigencias
de actualizaci6n, de cambio, y aumento continuo de los costos en todos los niveles, basicamente.
Resulta ser muy costoso y con informacién extemporéanea.
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8. DE TRABAJO

Es el presupuesto comin utilizado por cualquier empresa,su desarrollo ocurre normalmente
en las siguientes etapas puras:

A) PREVISION
B) PLANEACION
C) - FORMULACION

A) PRESUPUESTOS PARCIALES

Se elaboran en forma analitica, mostrando las operaciones estimadas por cada depar-
tamento de la empresa; con base en €llos, se desarrollan los:

B) PRESUPUESTOS PREVIOS

Son los que constituyen la fase anterior a la elaboracién definitiva, sujetos a estudios y a:

D) APROBACION

La formulacion previa estd sujeta a estudio, lo cual generalmente da Jugar a ajustes de
quienes afinan los presupuestos anteriores, para dar lugar al:

E) PRESUPUESTO DEFINITIVO

Es dquel que finalmente se va a ejercer, coordinary controlar en el periodo al cual se refiera.
La experiencia obtenida con este tipo de presupuestos dara lugar a la elaboracién de:

F) PRESUPUESTOS MAESTROS O TIPO

Con estos presupuestos se ahorra tiempo, dinero y esfuerzo, ya que s6lo se hacen los que
tengan variacion sustancial. Cabe aclarar, que la clasificacién anterior pretende tan sc.Slo presentar
separadamente las caracteristicas mas importantes que poseen los presupuestos; dicha segrega-
cién no significa que cada una de las partes de la clasificacién es independiente de la otra, sino al
contrario pueden estar todas unidas en un sistema de centro presupuestal, o sea que un'solo
presupuesto puede caer en varias o todas las clasificaciones, Por ejemplo, puede ser al mismo
tiempo: Publico, Principal, Fijo, Corto, Estandar, etc. '

Los presupuestos: flexible, gubernamental, y privado, por considerarlos de gran importan-
cia, se presentan a continuacion en forma, un poco més amplia, dado que antes slo se ha expuesto
un concepto general. Si bien, dista mucho de ser un estudio exhaustivo, se pretende proporcinar
una idea mas clara de los fines que se persiguen con la adopcién de dichos tipos de presupuestos.

VIII. PRESUPUESTO FLEXIBLE

No debe confundirse el Presupuesto Flexible, con la caracteristica de elasticidad de que
deban estar investidos los presupuestos en general. La elasticidad o flexibilidad, también est4
referida a los presupuestos fijos, para indicar que deben revisarse y adaptarse a las fluctuaciones
constantes del mercado, obligando a la administracién a cambiar o reconsiderar sus planes, cuando
las situaciones que se presentan son distintas de lo previamente estimado.

El Presupuesto Flexible es resultante de la consideracién anticipada de las variaciones que
pudieran exisitr en los ingresos y en las ventas; esta posible afectacién conduce a la predeter-
minaci6n de los cambios factibles enlos volimenes de produccién y por consiguiente en los gastos.

En este tipo de presupuestos se consideran diferentes planos alternativos de aplicacién
directa e inmediata, en caso de que las situaciones previstas cambien. Dichas variaciones se
presentan dentrodel cuerpo mismo del presupuesto, en forma de cuotas (por unidad producida por
ejemplo) o en forma escalonada, fijando porcentajes sobre una base determinada.

Si dicha base se considera como el punto en que la capacidad de fabricacién de la empresa,
estd aprovechdndose en un 100% de eficiencia, respecto de las ventas, y éstas se estiman con base
a la maxima capacidad de absorcion en el mercado, se presentaria los resultados posibles en un
estado comparativo, en que se pondrian las cifras a obtener, cuando la fbrica trabaje al 80, 90, 100,
110,y 120 %, de su capacidad productiva, por ejemplo.

De esta manera, si se vende una cantidad mayor o menor a la que aparece en el presupuesto
base, sefialando en este caso con el 100%, se estaria en posibilidad de comparar las cifras reales con
cualquiera de las demas estimaciones (80%, 90%, etc.).

Podria pensarse, erréreamente, que la elaboracién de un presupuesto flexible es muy
sencilla, puesto que consiste tan s6lo en obtener porcentajes sobre las cifras base; sin embargo
tampoco es complicado, aun cuando las reacciones del costo respecto del volimen, no son
proporcionales, ya que existen gastos fijos, y variables; los primeros se erogan, exista o no
Producci6n, mientras los dltimos poseen la caracteristica de aumentar o disminuir el voliimen
conforme crezca o baje.
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Este tipo de presupuestos, desde luego es mas copioso que el Presupuesto Fijo.

IX. PRESUPUESTOS PUBLICO Y PRIVADO

Es necesario hacer la distincién entre ambos tipos de presupuestos. A la fecha atn se

elaboran los presupuestos piiblicos con base en la idea de control de gastos; los gobiernos hacen'

primero una estimacion de los gastos que se payan de originar debido a las necesidades piblicas,
y después planean la forma en que podrén cubrirlas, estudiando la aplicacién de los ingresos, que
habréan de provenir de la recabacién de impuestos, de 1a obtencién de empréstitos y como Gltimo
recurso de la emision de papel moneda, que necesariamente peasionaria igflacion.
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Las empresas privadas por el contrario, primerodeben estimarsus ingresos, para, sobre esta -

base predeterminar su distribucion o aplicacién, lo que ocasiona que la integracién de su control
presupuestal sea més compleja y dificil de solucionar.

De lo expuesto, sé deduce que la diferencia existente entre la presentacién del control
presupuestario gubernamental y el privado, nace de 1a distinta finalidad que ambas entidades
persiguen. Tradicionalmente las compafiias econémicas privadas, tienen como fin primordial el
logrode utilidades. La concepciénactual de Empresa Industrial, incluye como importante, ademés
de la bisqueda de utilidades, otros factores, entre ellos, un superjor beneficio social, al procurar la
satisfaccién adecuada de las necesidades de la regién en que ésta se desarrolle (por medio de los
articulos que produce), una mejor distribucién de la riqueza (através de la crgacion de fuemes de
trabajo), etc. . ‘ : h

"1

Las entidades gubernamentales sin embargo, no deben encaso alguno téher como ﬁnahdad
la obtencién de utilidades, sus_funciones consisten bésicamente en satisfacer las necesidades
publicas de la mejor manera posible, con el finde lograr la estabilidad econémica del pafs cuya ad-
ministracion les ha sido encomendada. Para que este concepto sea visto con mayor claridad, a
continuacion se objetiva por medio de la grafica del “Puntode Equilibrio” (tema que se tratard mas
adelante, y que representa el “momento en que los ingresos y los gastos son iguales, no existiendo
pérdidas o utilidades”), Ver Ldminas I-4 y I-5.
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EJEMPLOS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO CON REFERENCIA A UNA ENTIDAD
GASTOS GUBERNAMENTAL

En Millones de. Pescs . Primer ejemplo: GASTOS $ 8.000,000.00

l Ingresos $ 6.000,000.00
. . Mo g ’
INED A o v 6o o R Segundo ejemplo: GASTOS $ 4.000,000.00

Ingresos $ 7.000,000.00
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Segiin se aprecia en las gréficas, la diferencia a partir del Punto de Equilibrio, se denomina,
en las entidades gubernamentales, “Faltante o Sobrante”; en una empresa privada, con graficas
similares, dicha particular se conoce como “Utilidad o Pérdida”, por lo tanto igualmente existe
discrepancia en la terminologia usada en uno y otros casos, por los fines diversos que persiguen
ambos Organismos.
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X PUNTO DE EQUILIBRIO
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Adn cuando el tema de este inciso no pertence especificamente a la T€cnica Presupuestal,
se trata, independientemente de que ello ha sido tradicional, porque una vez aplicada dicha técnica,
es extremadamente sencilla la determinacion del Punto de Equilibrio, y que, como posteriormente
se verd, trae consigo una serie de beneficios.
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\ S Se conoce como Punto de Equilibrio, al vértice en el que se juntan las ventas y los gastos
GASTO! totales, representaelmomento en el cual no existen utilidades ni pérdidas para una entidad, es decir

En Millones de Peso | que los ingresos son iguales a los gastos.
~

I fi_‘b‘ (f 0; ™0, D 1O < Hay varios procedimientos para determinar el Punto de Equilibrio, por medio de ellos se
I pueden llevar a cabo estudios encaminados para ayudar a la empresa en la solucion de algunos de

los problemas que se le presenten.
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1. OBJETIVOS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Entre los principales, se cuentan los siguientes:
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A) Determinar en qué momento, los ingresos y gastos son iguales, no existiendo utilidad
ni pérdida.
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B) Por medio de €l se puede medir la eficiencia de operaci6n, e igualmente controlar la
consumacion de cifras predeterminadas, mediante la comparacion con las reales, para normar
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correctamente las ejecuciones y la politica de Administracién de la Empresa.

C) Es de gran importancia en el anlisis, planeacion y control de los resultados de un
negocio.

2. FACTORES DETERMINANTES DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Los objetivos enumerados, estén relacionados en forma directa con una serie de factores

que son determinantes en el Punto de Equilibrio, contdndose entre los principales los que se citan
a continuacion.

A) EL VOLUMEN DE PRODUCCION

Su influencia es directa en la determinaci6n del Punto de Equilibrio, pues independiente-
mente de la capacidad de funcionamiento que tenga la empresa, misma que puede ser de un 70%,
80%, 90%, etc. los gastos fijos no se modifican, lo que obliga al negocio a realizar ciertos estudios
tendientes a precisar politicas para su ocurrencia y asi tener un control sobre ellos, no sucediendo
igual con los gastos variables, ya que estan supeditados a los volimenes de producciény de ventas.

B) EL TIEMPO

Es otro factor que puede hacer variar el Punto de Equilibrio, ya que éste se puede obtener
semanal, mensual, trimestral, etc., con la ventaja de poder dar solucién con mayor oportunidad a
cualquier problema que se presente.

C) LOS ARTICULOS INDIVIDUALES Y LAS LINEAS DE PRODUCCION

Este punto es importante, ya que los dirigentes de una empresa pueden considerar “X” o
“Z” productos, que sean los que les reporten beneficios, guidndolos a incrementar o suspender la
elaboracion, para no caer en producciones infructuosas.

D) LOS DATOS REALES Y PRESUPUESTADOS

Cuando el Punto de Equilibrio ha sido obtenido con datos presupuestados, se deben
elaborar estados comparativos entre éstos y los datos reales; resultando las variaciones, que

deberan someterse a un estudio para determinar el porqué, ya que mediante ello se podr4 hacer
la correccion respectiva.

Como aspecto final de dichos factores, se puede decir que el Punto de Equilibrio obtenido
por medio de un presupuesto, constituye una norma a la que se deber4 sujetar los dirigentes de una

68

empresa, pues representa una medida de control para evitar, entre otras cosas, posibles pérdidas
al negocio.

3. ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN LA DETERMINACION DEL
‘ PUNTO DE EQUILIBRIO

Los elementos que intervienen son resultantes del estudio de los gastos, observandose que
unos son constantes (fijos y regulados) y otros variables en relacién con las ventas y con la

produccion, aspectos que se tratan en el siguiente inciso, y que son determinantes para la precisién
de Punto de Equilibrio.

4. ANALISIS DE LOS GASTOS DEL COSTO TOTAL, RESPECTO A LA
RELACION FUNCIONAL CON LAS VENTAS Y LA PRODUCCION.

Entodo sistema presupuestal, y para la determinaci6n del Punto de Equilibrio, es indispen-
sable hacer un estudio de los gastos, para conocer cuéles fijos, cuéles variables, etc., respecto a las
ventasy la produccion, lo cual facilita el prondstico de gastos en cada una de sus partes, de acuerdo
con las politicas y planes futuros.

A continuacion se presenta, someramente, lo referido al anélisis de los gastos.

Los gastos se clasifican en constantes y variables.
A) CONSTANTES

Son aquellos gastos que permanecen estaticos en su monto, en un periodo.

Se subdividen en fijos y regulados:

a) Gastos Constantes Fijos, son aquellos que se efectiian necesariamente, haya o no
produccién o ventas, como son, rentas depreciaciones y amortizaciones en linea recta, impuestos
prediales, finanzas, sueldos, etc.

b) Gastos Constantes Regulados o Semifijos, son aquellos que se efectian bajo un
control directivo, de acuerdo con las politicas de produccion o de venta, como son publicidad,

propaganda, honorarios, gratificaciones, sueldos a funcionarios y personal de las oficinas, seguros
y finanzas, reparaciones y mantenimiento.




B) VARIABLES

Son aquellos gastos que aumentan o disminuyen, seglin sea el ritmo operado en la

produccién o en la venta, como son materiales y salarios directos, luz y fuerza, comisiones sobre
ventas, empaque, etc.

La depreciacion puede ser variable cuando se calcula con base en las unidades producidas,
igualmente, la publicidad y la propaganda pueden ser variables o constantes, segtin el caso.

Cuando el estudio de los gastos constantes y variables se hace respecto a la unidad, el
significado es inverso al citado, por razones ovias.

EJEMPLO

Se supone que una cantidad econémica, estima que tendré una venta anual de $15°000,000.00,
con los gastos siguientes:

PRESUPUESTO TIPICO DE GASTOS Y DE INGRESOS

(RESUMEN)

Variables:
1. Materiales Directos
2. Sueldos y Salarios
Directos.
3. Otros Gastos

$ 4’300,000.00

2’200,000.00

500,000.00 $ 7°000,000.00

Constantes:
1. Publicidad
2. Gastos Administrativos
3. Intereses y Seguros
4. Otros Gastos
Constantes

$ 3°600,000.00
900,000.00
600,000.00

400,000.00 $ 5’500,000.00

TOTAL DE GASTOS
UTILIDAD

$12°500,000.00
2’500,000.00

TOTAL DE VENTAS $15°000,000.00

5. CONTROL DE PUNTO DE EQUILIBRIO

No es posible aceptar que un presupuesto se realice sin que surja alguna variacién con los
resultados reales, pues por muy exacto que sea, no se debe olvidar que est4 basado en estimaciones
y pronésticos que, l6gicamente, dan lugar a discrepancias.

Cuando se tiene un buen control, las diferencias que resultan son de poco monto e
importancia, pero siempre es recomendable analizarlas, hasta encontrar las causas que las
originaron.

Como epilogo de este aspecto, se verd un ejemplo del punto de equilibrio, pero antes se debe
tener en mente, que €ste se obtiene tomando en consideraci6n los gastos variables y los constantes,
en relacién con los ingresos obtenidos en un ejercicio, existiendo para ello una férmula, la cual se
determina de la siguiente manera:

Sabiendo que:

y = Total de gastos

a = Total de gastos constantes

b = Relacion de los gastos variables con el ingreso
x = Total de ventas

Sise sustituyen en la ecuacion de larecta los valores que aparecen en el problema planteado
en el inciso cuatro anterior, se obtiene el total de gastos como sigue:

y=a+ bx

y = 5’500,000.00 + (0.4667 x 15°000,000.00)
y = 5’500,000.00 + 7°000,000.00

y = 12’500,000.00

Si el punto de equilibrio es cuando los ingresos son iguales a los gastos, entonces x =y ;
sustituyendo se tiene:

y = a = bx de donde x =y, sustituyendo a “x” por “y”:
“ "

x = a + bx despejando a “a”, tenemos: a = x - bx; como
bx = (1-b)x entonces, despejando a “x” resulta la:

a
FORMULA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO
1-b
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~ Sustituyendo con los datos del problema, se calcula:

$ 2'500,000

$ 5°500,000.00

$ 7'000,000

1-0.467

$ 5°500,000.00

0.533

E=3 ZONA DE UTILIDAD
(I3 zoNA DE PERDIDA

INGRESOS TOTALES $ 15'000,000
GTOS. FIJOS

UTILIDAD

x = $10°318.949.34 Punto de equilibrio.

> GTOS. REGULADOS $ 4'900,000

5 GTOS. VARIABLES

Para que exista un mayor entendimiento sobre este particular, a continuacién, el multicit-

ado problema se presenta gréficamente, tomando como base lo que se indic6 antes de dicha
exposicion.

Se acepta como un aspecto de experiencia sobre la politica ejecutiva, que los gastos
constantes anuales ($ 5’500,000.00), se mantendrén hasta que las ventas disminuyan de $ 14'
000,000.00 0 aumentan en més de $16°000,000.00.

Los gastos variables corresponden a un 46.7%, de las ventas si estos datos se presentan
graficamente en un sistema de ejes cartesianos, los resultados seran, como se aprecia enseguida.

PUNTO DE EQUILIBRIO $ 10°318,949.34

I
|
i

GASTOS CONSTANTES $ 5'500,000 ¢

PUNTO DE EQUILIBRIO

INGRESOS- EN MILLONES DE PESOS

GRAFICA DEL PUNTO DE EQUILIBRIO DE UNA ENTIDAD INDUSTRIAL
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INTEGRACION DEL CONTROL PRESUPUESTAL

: R

L. INTRODUCCION

El Control Presupuestal es un instrumento del que se valen las empresas para dirigir todas
sus operaciones, lo anterior se logra através de la comparacion sistemética del conjunto de

previsiones establecidas para cada uno de sus departamentos, con los datos histéricos que refleja
la Contabilidad durante el mismo periodo.

Cuando se habla de Control Presupuestal, se est4 indicando la coordinacién de las
actividades de los diversos departamentos de la Organizaci6n, por medio de la estructuracién de
un plan, cuyas partes forman un conjunto coherente e indivisible, en el que la omision de cualquiera
de sus secciones afectaria el logro de los objetivos deseados.

Se puede decir que CONTROL PRESUPUESTAL tiene como reflejo el conjunto de pre-
supuestos parciales, correspondientes a cada una de las diferentes actividades de una entidad.

Il. RESPONSABILIDAD, PREPARACION, MANEJ O Y ADMINISTRACION

3

Laresponsabilidad de la elaboracién del Control Presupuestalse delega enuna persona que
habra de fungir como Director del mismo.

El Director del presupuesto, deberé ser alguien que posea amplios conocimientos y
experiencias sobre la empresa,y en este tipo de trabajos necesita estar compentrado del sistema
contable de la entidad, su organizaci6n, operaciones que practica, problemas en la administracién
etc., por lo que normalmente s€designa para dicho puestoa un Contador Piiblico 0 a un Licenciado
en Administracion, quién puede acupar el puesto de Contador o de Director de Fianzas.

Cabe aclarar, que aunque es el Director del Presupuesto sobre quien recae la responsabili-
dad de la elaboraci6n del mismo, para cumplir su cometido necesita de la colaboracién de todo el
personal de la empresa, para lo cual es conveniente crear un comité de Presupuestos, que puede
estar compuesto por los ejecutivos que tengan bajo su cargo las principlales funciones, como sigue:

Director o Gerente General. Politicas generales (cambios de disefio y productos,
mercados, tendencias administrativas, etc.) proyeccién a futuro.
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Director de Finanzas o Contralor. Aspectos financieros y de control (prespuesto
financiero, que incluye el de caja, cuentas por cobrar y por pagar, gastos generales, néminas, etc.)
estadisticas, costos, impuestos, sistemas y procedimientos (organizacién). relaciones con auditorias
interna y externa, anélisis de operaciones futuras y presentes, estudios econémicos, p.rf)te‘ccién de
los Derechos (activos), y Obligaciones (con los acreedores y con los accionistas); analisis, interpre-
tacién, evaluacion, deliberacion e informaci6n oportuna sobre todo lo anterior, interna y exter-
namente s6lo lo conducente. Como se aprecia, El Contralor es un funcionario muy competente he
ahi su jerarquia!

Cuando EIl Contralor es igualmente el Director de Finanzas, tiene también las funciones

siguientes: obtencion de capital, relaciones con inversionistas, captacién de financimiamiento,
banca y custodias, créditos y cobranza, e inversiones, basicasmente.

Gerente de Ventas y Mercadotecnia. Ventas, publicidad, propaganda, mateiales, de
produccién, mantenimiento, etc.

Ademas el Comité de Presupuestos puede incluir jefes de importancia como el de Personal
y el de Compras.

Una vez que se ha hecho notar a los funcionarios la importancia y ventajas que pueden
obtenerse con la adopcion del presupuesto, se podra delegar la responsabilidad de la elaboracién
de los presupuestos parciales, en los diferentes jefes de departamento.

A estos tltimos, se les exigira la obtencién de célculos perédicos en forma de cédulas, de las
operaciones, y la responsabilidad necesaria, derivada de los planes previamente aceptados.

El Contralor tiene miltiples funciones, pero como director del presupuesto, las principales

A) Analizar y estudiar las variaciones o desviaciones, e investigar sus causas.

B) Formular el presupuesto general, asi como preparar estados proforma y presupuesta-

C) Coordinar y supervisar los presupuestos parciales.
D) Aprobar el disefio de las formas que se utilizaran.

E) Elaborar manuales o instrutivos claros, precisos y suficientemente amplios.




F) Pulsar continuamente lo presupuestado con lo realizado, hacer las correcciones perti-
nentes, y a tiempo.

* G) Informar oportunamente a sus superiores y al Comité de presupuestos.

H) Centrar sobre él las aclaraciones o soluciones importantes presupuestales.

Las funciones sobresalientes del Comité son:
A) Examinar, aprobar, y ajustar las estimaciones de gastos departamentales.
B) Aprobar o ajustar los presupuestos generales y parciales.

C) Presentar los presupuestos a autorizacién al Gerente General y éste al Consejo de Ad-
ministracién.

1. DURACION

Es importate precisar el periodo de duracién del prespuesto, regularmente los pre-
supuestos abarcan mas de uno o dos ejercicios sociales (12 6 24 meses) por la imposibilidad de

preveer mas adelante de estos lapsos, pero fracciondndolos en estimaciones mensuales, tri-
mestrales, o semestrales.

Aunque también es conveniente elaborar presupuestos a cinco y diez afios que permiten
formarse una idea general de las proyecciones y tenencias de la empresa.

2. MECANICA

Una vez que se ha establecido el periodo presupuestario, la seleccién del personal que
debera trabajar en la elaboracién del presupuesto y el estudio para su conexién con el sistema
contable, se puede comenzar con un boletin dirigido a todos los componentes de la organizacién,
en el que se comuniquen las persepctivas y objetivos de la empresa, conteniendo un mensaje
optimista y atractivo sobre las ventajas que se derivaran para todos, lo cual deber4 promover

entusiasmo y buena voluntad en el personal para la tarea que se incia, yenla que cada uno tendréd |

un papel importante que desempeiar.

Deberé existir sincronizacién y coordinacién en todos aspectos, sise quiere trabajar eficien-
temente, por lo que es preciso fijar las fechas en que la informacién deba estar disponible para cada
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uno de los demas departamentos, Un auxiliar valioso para el control de las actividades es la
implantacién de un sistema de redes de actividades (Camino Critico) para determinar los puntos
criticos en que se requiere la atencion del coordinador, tanto de la elaboracion del presupuesto,

como de su ejecucion.
3. FASES

Todo estudio sistematico requiere de un orden o encauzamiento en su desarrollo, respecto
al control del Sistema Presupuestal, las etapas son:

PREVISION

PLANEACION

FORMULACION

APROBACION

EJECUCION Y COORDINACION
CONTROL

EVALUACION

A) PREVISION

Apreciar y tener anticipadamente todo lo necesario para el cumplimiento expedito de las
fases del Control Presupuestal.

B) PLANEACION

Todo acto debe ser planeado, y en el caso de los presupuestos, con mayor razon, toda vez
que resulta ser inherente; uno de los primeros pasos a dar es elegir la persona o personas (Dlrectpr
o Comité, generalmente existen ambos) que se hardn cargo de todo el sistema presupuestario,
desde su planeacion.

Lafase de planeacion comprende miltiples aspectos: recopilacion de datos, su estudio cui-
dadoso, su ordenamiento o integracion, cuestion enla cual intervienen los distintos departamentos
0 funcionarios.

C) FORMULACION

Esta fase integra la elaboraci6n de los presupuestos parciales, que se hacen forma analiti'ca
de cada departamento del organismo, y la realizacién de los presupuestos globales o sumarios
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previos, puesto que estan sujetos a ajustes, pero con la visién completa, general del presupuesto,

D) APROBACION

Es la Direccién General o Gerencia de la entidad, después del Comité, quien sanciona los
presupuestos hasta el resultante del paso anterior; simultdneamente son verificados por los jefes

de departamento, y otros funcionarios que se hagan responsables de llevarlos a cabo, después de
las discusiones y modificaciones pertinentes.

Esta aceptacién tiene por objeto lograr el apoyo y la cooperaci6n de todo el personal asi
como su afincion, y ajuste, dando lugar al presupuesto definitivo a ejercer.

E) EJECUCION Y COORDINACION

Eltrabajo de llevara efecto los presupuestos, es de todo el personal, desde los obreros, bajo
las 6rdenes de su jefe, hasta los funcionarios de la masalta jerarquia; porlo que es necesario fomular
manuales especificos de labores coordinadas de procedimientos, y de métodos, de la misma forma
como se hace para la instalacién de cualquier sistema administrativo.

La obra de ordenar metédicamente las metas departamentales, y compaginar las ac-
tividades, es una atribucién que se delegaré de los més altos niveles a los de mediana jerarquia.

F) CONTROL

Corresponde a la serie de funciones encaminadas a la observancia y vigilancia del ejercicio
del presupuesto.

Elobjetivo de controlar el desarrollo del presupuesto, es localizar actitudes perjudiciales en

elmomentoen que aparecen, para evitar que ocasionen momentos criticos o de mayor importancia
negativa.

El control del presupuesto se hace, basicamente, partiendo delsistema presupuestado, reg-
istrado lo realizado, y por comparacién, determinar las variaciones o desviaciones, mismas que se
estudian y analizan, para dar lugar a acciones correctivas y superaciones.

Debe haber un anélisis y estudio de las variaciones o desviaciones, de tal forma, que den
lugar a lo siguiente:

- Localizar el 4rea del problema.
Celebrar pléticas con el concurso de los supervisores y funcionarios de dicha 4rea.

Analizar la situacion del trabajo, la secuencia,'la coordinacin de actividades, y la
efectividad de la supervicion.

Observar directamente el trabajo del departamento afectado.
Entablar platicas con el funcionario en linea.

Nombrar personal para el estudio del problema especifico, y llevar a cabo practicas
especiales de Auditorfa Interna.

Formularreportes en os que colaboren tanto el personal involucrado, como quienes
estudian directamente el problema.

Investigado y delimitado el problema y sus causas, emitir un informe en el que se
mencionen éstas, y la forma en que se obtuvieron.

Porlo que es necesario, nosdlo determinar la variacion sino analizarla y lqcalizar sus causas,
con objeto de decidir cudles serdn las medidas que habran de seguirse para eliminarla d?flclencxa;
cuando asi sea, habra de agudizarse €l contro, y quizd modificarse €l presupuesto, etc., siempre en
via de superacion.

G) EVALUACION

Con base en los resuitados obtenidos y sus costos, se hace la evaluacion, mediante la com-
paraci6n, el an4lisis, revision e interpretacién de éllos, paraformularun juici.oydeter.m.ir}ar sise f:s}é
procediendo correctamente, o de lo contrario tomar las decisiones necesarias. Los juicios servirn
de plataforma a los directivos para la toma de decisiones y para la obtencién de mayor eficiencia,
asi como para un costo 6ptimo.

Como complemento de los incisos anteriores (2y 3) ver lamina II - 1.1/2 - 1-2/2




4. MANUAL
El Manual del Control Presupuestal tiene mucha similitud con los manuales o instructivo

de contabilidad, organizacién, etc., cuyafinalidad es presentar enforma escrita las politicas, opera.

ciones, etc.,delaempresa, asi comodefinir responsabilidadesy limites de autoridad de las personas
que intervendran en el Control Presupuestal

Para lograr esto, es necesario que exista uniformidad, con el objetivo de coordinar las
actividades de las personas encargadas de la preparacion y ejecucién de los presupuestos.

Dicho manual debe contener en forma detallada:

A) Lasbases, propositos y funcionamiento del sistema de presupuestos asi como la respon-
sabilidad asignada a cada jefe de departamento.

B) El periodo que abarcar4 el presupuesto.
C) La organizacién necesaria para su administracion.
D) Los procedimientos para formular los presupuestos.

E) El instructivo para el manejo de las formas necesarias para su control, asi como el
establecimiento de la informacién presupuestal.

F) Gréficas adecuadas a cada nivel, mostrando los presupuestos que s;e van a elaborar.
G) Obligaciones del Director del Presupuesto y relaciones con los diferentes ejecutivos.
H) Procedimiento a seguir para la elaboracién y revisién de las estimaciones.

I) Procedimientos a seguir para la aprobaci6n.

J) Obligaciones de todos y cada uno.

La elaboracién de un manual ofrece numerosas ventajas, ya que por medio de él se entera
al personal de los propésitos y resultados que se esperan obtener, define las autoridades y
funciones, delimita responsabilidades de las personas que formulardn y ejecutaran los pre-
supuestos, se logra una uniformidad en el manejo del mismo, y facilita la supervisién.
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SECUENCIA SINTETICA DE ACTIVIDADES
DEL CONTROL PRESUPUESTAL

INICIO DEL ESTUDIO DEL CONTROL
PRESUPUESTAL.

1o. JULIO

JUNTAS PRELIMINARES COMO FUNCION
EDUCATIVA Y CONSOLIDACION DE
EQUIPO DE TRABAJO.

)

Y,

14 JULIO

INTEGRACION DEL COMITE DE
PRESUPUESTOS Y ELECCION DEL
DIRECTOR O COORDINADOR.

/‘\f\

)

@

21 JULIO

E

PLANES, POLITICAS, OBJETIVOS, Y
FINES PARA EL PRCXIMO PERIODO
PRESUPUESTAL.

/\\

L GERENTE GENERAL RECIBE DEL
CONSEJO DE ADMINISTRACION LOS

@

22 ULIO

EL COMITE DE PRESUPUESTOS EVALUA
LOS PLANES, POLITICAS, OBJETIVOS, Y
FINES EN CONCORDANCIA CON LOS
DIVERSOS INTERESES DIVISIONALES
INTERIORES.

— e~

)

ol

31 JULIO

EL COMITE DE PRESUPUESTOS
FORMULA EL PLAN GENERAL A
REALIZAR, PRECISANDO LAS BASES
ADOPTADAS PARA EL MISMO.

)

l\'ﬁ/]

o

14 AGOSTO

/«’\

GENERAL PARA SU APROBACION O

EL COMITE DE PRESUPUESTOS
PRESENTA EL PLAN A LA DIRECCION
RECHAZO.

©

21 AGOSTO

o

EL DIRECTOR DEL PRESUPUESTO
ELABORA EL MANUAL Y FORMULARIOS,
LOS DISTRIBUYE.

®

30 SEPTIEMBRE

T —

REUNEN CON SUS SUBORDINADOS Y

LOS ENCARGADOS DIVISIONALES SE
PRECISAN LAS METAS.

©

2 SEPTIEMBRE

/\

ESTADISTICA DE COSTOS POR

CONTRALORIA EFECTUA Y REPARTE LA
DEPARTAMENTOS.

30 SEPTIEMBRE

T

BASE EN LOS PLANES, POLITICAS,
OBJETIVOS, FINES, MANUAL, Y

CADA JEFE DE DEPARTAMENTO HACE
SU PRESUPUESTO TENTATIVO CON
FORMULARIOS.

&)

7 OCTUBRE

/\

REVISA LOS PRESUPUESTOS DE SU

CADA GERENTE DIVISIONAL RECIBE Y
AREA. (APROBACION O RECHAZO).

<

12 O

Contintia en la pdgina siguiente

LAMINA 11-1-1/2

O T AU




SECUENCIA SINTETICA DE ACTIVIDADES
DEL CONTROL PRESUPUESTAL ,
(concluye)

14 OCTUBRE 30 NOVIEMBRE

EL DIRECTOR DEL PRESUPUESTO RECIBE
A REVISION LOS PRESUPUESTOS EL DIRECTOR DEL PRESUPUESTO EMITE

Y DISTRIBUYE A LOS .GERENTES DE
gIEITS?ORNT AMENTALES “OE CADA DIVISION EL PRESUPUESTO OFICIAL.

=
17 OCTUBRE 3 DICIEMBRE

EL DIRECTOR DEL PRESUPUESTO

ACOPLA Y TOTALIZA LOS LOS GERENTES DE DIVISION ENTREGAN
PRESUPUESTOS, REALIZANDO EL EL PRESUPUESTO OFICIAL A LOS JEFES
PRESUPUESTO GLOBAL, TENTATIVO, DE DEPARTAMENTO.

CON SUS ANALITICOS.

> 28 OCTUBRE 7 ENERO

EL COMITE DE PRESUPUESTOS RECIBE
EL PRESUPUESTO TENTATIVO, PARA SU SE INICIA EL EJERCICIO DEL CONTROL

ESTUDIO, EVALUACION, APROBACION, PRESUPUESTAL.
O RECHAZO. C

30 OCTUBRE

MULTIPLES ASPECTOS DE COMPARA-
EL GERENTE GENERAL RECIBE EL CION, CONTROL, EVALUACION, DECL-

EACUPUES O DT e AN CABA S SIONES, Y APLICACION DE MEDIDAS

ESTUDIO (APROBACION O RECHAZO). CORRECTIVAS EN EL CASO- DE
VARIACIONES O DESVIACIONES DE
IMPORTANCIA. -

@ 7 NOVIEMBRE

EL CONSEJO DE ADMINISTRACION ( ACCION CONT'NU")
RECIBE EL PRESUPUESTO TENTATIVO

PARA SU ESTUDIO (APROBACION O

RECHAZO).

SIMBOLOGIA

@ 29 NOVIEMBRE :

= Decision

JUNTA DE TERMINACION Y
RECONOCIMIENTO DE LOS ESFUERZOS D = Conector
REALIZADOS.

@

NOTA:

A Se realizan juntas periddicas para observar ¢l cumplimionto del Control Presupuestal,
tanto en su esludio como an su ojercicio.

B Como complemehto a esta [dmina, ver gl "'INSTRUCTIVO GRAFICO, SIN-

E::;L%CS)'PE LA SECUENCIA PRESUPUESTAL, POR PRESUPUESTOS PAR- LAMINA 11-1-2/2

Sin embargo cabe sefialar que un sistema de control presupuestal puede llevarse a cabo con
osin el manual, sobre todo en aquellas empresas pequeiias. No obstante las ventajas de contar con
un manual del presupuesto, compensan el trabajo que se requiere para elaborarlo, principalmente
en las grandes compaiiias en donde se tienen diversas unidades bajo una propiedad comtn. En
estos casos €l manual se hace indispensable para que cada unidad prepare uniformemente sus
estimaciones, simplificado con ello la consolidacion de los presupuestos y la proyeccién para
presupuestos maestros.

\

III. PRESUPUESTOS DE INGRESOS

El computo anticipado de los ingresos, es el primer paso en la implantaciéon de todo
programa presupuestal, en los organismos privados, ya que este renglon es €l que proporciona los
medios para poder llevar a cabo las operaciones de la negociacion. El Presupuesto de Ingresos estéa
formado por los siguientes presupuestos:

- Presupuesto de Ventas.
- Presupuesto de Otros Ingresos.

A continuaci6n se examina con més detalle cada uno de ellos, en el entendido de que por
cada articulo, o cada linea, debe hacerse un trabajo de presupuesto como los que en seguida se
indican:

1. PRESUPUESTO DE VENTAS

Antiguamente las ventas estaban consideradas y supeditadas a la habilidad y viveza de los
vendedores, pero enla actualidad, con motivo de técnicas cientificas aplicadas en la administracion,
como lo es en este caso la enorme gama integral de la mercadotecnia; ha desaparecido ese aspecto
aleatorio, para dar lugar a especulaciones con mas o menos precision en los resultados; tan es asi,
que para poder determinar Presupuesto de Ventas, se han encontrado en nuestros dias, proced-
imientos diversos que sirven para prever casi en forma acertada las ventas, obtenidas por la
experiencia lograda a través de los afios, por la aplicacion de técnicas de administracion cientifica,
y por las situaciones generales y particulares, que ayudan a la predeterminacion de las mismas,
como puede ser el “ Lote Econémico “; todos ellos son factores de diversos caracteres que marcan
los procedimientos para el logro de Presupuesto de Ventas; dichos factores son:

- Especificos de ventas
- De fuerzas econdmicas generales, y
- De influencias administrativas.




SECUENCIA SINTETICA DE ACTIVIDADES
DEL CONTROL PRESUPUESTAL ,
(concluye)

14 OCTUBRE 30 NOVIEMBRE

EL DIRECTOR DEL PRESUPUESTO RECIBE
A REVISION LOS PRESUPUESTOS EL DIRECTOR DEL PRESUPUESTO EMITE
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EL DIRECTOR DEL PRESUPUESTO
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SIMBOLOGIA
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= Decision
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RECONOCIMIENTO DE LOS ESFUERZOS D = Conector
REALIZADOS.
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NOTA:

A Se realizan juntas periddicas para observar ¢l cumplimionto del Control Presupuestal,
tanto en su esludio como an su ojercicio.

B Como complemehto a esta [dmina, ver gl "'INSTRUCTIVO GRAFICO, SIN-

E::;L%CS)'PE LA SECUENCIA PRESUPUESTAL, POR PRESUPUESTOS PAR- LAMINA 11-1-2/2

Sin embargo cabe sefialar que un sistema de control presupuestal puede llevarse a cabo con
osin el manual, sobre todo en aquellas empresas pequeiias. No obstante las ventajas de contar con
un manual del presupuesto, compensan el trabajo que se requiere para elaborarlo, principalmente
en las grandes compaiiias en donde se tienen diversas unidades bajo una propiedad comtn. En
estos casos €l manual se hace indispensable para que cada unidad prepare uniformemente sus
estimaciones, simplificado con ello la consolidacion de los presupuestos y la proyeccién para
presupuestos maestros.

\

III. PRESUPUESTOS DE INGRESOS

El computo anticipado de los ingresos, es el primer paso en la implantaciéon de todo
programa presupuestal, en los organismos privados, ya que este renglon es €l que proporciona los
medios para poder llevar a cabo las operaciones de la negociacion. El Presupuesto de Ingresos estéa
formado por los siguientes presupuestos:

- Presupuesto de Ventas.
- Presupuesto de Otros Ingresos.

A continuaci6n se examina con més detalle cada uno de ellos, en el entendido de que por
cada articulo, o cada linea, debe hacerse un trabajo de presupuesto como los que en seguida se
indican:

1. PRESUPUESTO DE VENTAS

Antiguamente las ventas estaban consideradas y supeditadas a la habilidad y viveza de los
vendedores, pero enla actualidad, con motivo de técnicas cientificas aplicadas en la administracion,
como lo es en este caso la enorme gama integral de la mercadotecnia; ha desaparecido ese aspecto
aleatorio, para dar lugar a especulaciones con mas o menos precision en los resultados; tan es asi,
que para poder determinar Presupuesto de Ventas, se han encontrado en nuestros dias, proced-
imientos diversos que sirven para prever casi en forma acertada las ventas, obtenidas por la
experiencia lograda a través de los afios, por la aplicacion de técnicas de administracion cientifica,
y por las situaciones generales y particulares, que ayudan a la predeterminacion de las mismas,
como puede ser el “ Lote Econémico “; todos ellos son factores de diversos caracteres que marcan
los procedimientos para el logro de Presupuesto de Ventas; dichos factores son:

- Especificos de ventas
- De fuerzas econdmicas generales, y
- De influencias administrativas.




A) FACTORES ESPECIFICOS DE VENTAS

Se clasifican a su vez en:

a) De Ajuste. Se refieren a aquellos factores por causas que influyen en la predeter-
minacién de las ventas.

Estos pueden ser:

- De efecto perjudicial.
- De efecto saludable.

Los primeros, son aquellos que afectaron en decremento las ventas del periodo anterior, y
que obiamente deberd de tomarse en cuenta para el presupuesto de los ingresos del ejercicio
siguiente. Como ejemplo de estos factores, se pueden citar los siguientes: una huelga, un incendio,
un paro, una inundacién, un rayo, etc. Como lo anterior sucedi circunstancialmente, resulta con-
veniente apreciar que acontecerfa si no se hubiera presentado.

Los segundos, son aquellos que afectaron en beneficio a las ventas del periodo anterior, y
que posiblemente no vuelvan a ocurrir, como ejemplos se pueden citar los siguientes: productos
que no tuvieron competencia, contratos especiales de venta, situacion o relaciones politicas, etc.

b) De Cambio. Se refieren a aquellas modificaciones que van a efectuarse, y que desde
luego influirdn en las ventas, tales como:

- Cambio de materia, de productos, de presentacién, rediseiios, etc.

- Cambio de produccién, adaptaciones de programas de producci6n, mejorando las
laciones de la empresa, etc.

- Cambio de mercados, teniendo éstos como finalidad e] estudio de lavariaci6n de moda,
de actividad econémica, el desplazamiento de industrias, etc.

- Cambio de métodos de venta, se logra, mejorando los precios, los servicios, la publi-

cidad o aplicando mejores sistemas de distribucién en los renglones referentes a las comi-
siones y compensaciones.

¢) Corrientes de Crecimiento. Estos factores se refieren a la superacion en las ventas,
tomando en cuenta el desarrollo o expansi6n efectuados por la propia industria, como lo es en
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forma importante también el crédito mercantil, independientemente de otras ramas productivas
con las que l6gicamente se tendra igualmente un incremento en las ventas.

L O2I0% S 0 €  Thr PP inAdssg v ¢
B) FUERZAS ECONOMICAS GENERALES
. SRR T 11 113 R ARG BB Pt 1 93 pie 1 (CEERRY )
Representan una serie de factores externos que influyen en las ventas; estos factores son un
estado de situaciones, y no algo preciso, de los cuales se habla en términos cualitativos, surgiendo
el problema cuando se hace referencia a términos cuantitativos.

Para determinar este factor, se deben obtener datos proporcionados por insituciones de

- crédito, dependencias gubernamentales y organismos particulares, que preparan indices de las

fuerzas econ6micas generales, aportando datos tales como: precios, produccién, ocupacion, poder
adquisitivo de la moneda finanzas, informes sobre labanca y crédito, ingresoy produccién nacional,
ingreso per-capita, por ocupacion, por clase, por zona, etc.

Con base en los datos anteriores, es posible conocer la tendencia en el ciclo econémicoy el
movimiento que pueda darse a la empresa, asi como politicas a seguir para su desarrollo.

C) INFLUENCIAS ADMINISTRATIVAS

Adiferencia del anterior, €l presente factor es de caracterinterno de la Entidad Econéfnica;
refiriéndose a las decisiones que deben tomar los dirigentes de dicha Entidad, después de
considerar los factores especificos de ventas y las fuerzas econémicas generales, y que d'egde luego
repercuten en forma directa en el presupuesto de ventas por fqrmular. Las decisiones de
referencia, estan a cargo de los directores, pudiendo optar el empresario por: cambiar !a‘naturalf:'za
otipo del producto, estudiar nueva politicas de mercados, aplicar otra politica de publicidad, variar
la politica de produccion, de precios, etc. . . . ST

Ver la lamina II - 2 de los Factores del Presupuesto de Ventas,

D) PRESUPUESTO DE VENTAS EN UNIDADES Y VALORES

Generalmente el Presupuesto < Ventas es €l eje de los 'dem.és pre:supuestos: por lo que
deben primeramente cuantificarse en unidades, en espe.cie,ﬂ porcadatipoolinea dc? articulos,yuna
vez afinado o depurado, entonces se procede a su valucion, Ele acuerocon 'los precios del mercado,
regidos por la oferta y la demanda, o cuando no sea asi, por el precio de ventas en valores
monetarios.




CUADRO DEL PRESUPUESTO DE VENTAS

E) FORMULA DEL PRESUPUESTO DE VENTAS

VENTAS DEL EJERCICIO ANTERIOR $ 5°000,000.00
PV = Presupuesto de Ventas , FACTORES ESPECIFICOS DE VENTAS:
. ' a) De Ajuste. Bajarén las

3 ' : b) De Cambio. Aumentarén
F = Factores especificos de ventas: ' s Vehins + 500,000,00

- : c¢) Corrientes de
a = Factores de ajuste Crecimiento + 600,000.00 + 300,000.00

b = Factores de cambio

¢ = Factores corrientes de crecimiento PRESUPUESTO CON FACTORES

ESPECIFICOS DE VENTAS $ 5°300,000.00
Fuerzas econdmicas generales

(% estimado de realizacion, previsto por economistas)

FACTORES ECONOMICOS:
Influencia administrativa

(% estimado de realizacién por la administracién de la empresa) Considera el economista que las ventas
disminuirdn un 5 % : - 265,000.00

Pv = [(V =F)E] A FORMULA DEL PRESUPUESTO DE VENTAS ' PRESUPUESTO HASTA FACTORES
ECONOMICOS GENERALES $ 5°035,000.00

EJEMPLO (por cada producto)

FACTORES POR INFLUENCIA ADMINISTRATIVA

V = Ventas del afio anterior = $ 5°000,000.00 ’ Se estima un aumento de 10 % +503,500.00

F = Factores especificos de ventas:
a = - 800,000.00 IMPORTE DE VENTAS DEL NUEVO

b = + 500,000.00 EJERCICIO $ 5’538,500.00
¢ = + 600,000.00 _

E = Fuerzas econdmicas generales - 5 % -
A = Influecia administrativa + 10 %

Substituyendo en la férmula:

Pv = [(5°000,000.00 + 300,000.00)0.95] 1.10
Pv = (5’300,000.00 x 0.95) 1.10
Pv = 5°538,500.00




=V
\a

250,000.00 = b\

600,000.00

$ 774,900.00
664,200.00
996,300.00
1.660,500.00
1.107,000.00
1.439,100.00
1.217,700.00

$ 9°000,000.00

$ 11°070,000.00
11°070,000.00

OTRO EJERCICIO (por cada producto)
[(9°000,000.00 + 1°250,000.00) 1.08] 1.00

(10,250,000.00 x 1.08) 1.00

[((V+F) E] A
$11°070,000.00

Substituyendo

Pv =
Pv
Tomando como base $11.070,000.00, que es el resultado del ejercicio anterior (de un

producto) y repartiéndolo arbitrariamente en meses: el 60% de enero a junio del mes de julio a

Fuerzas econ6micas generales
diciembre el 40%, como a continuacién se indica:
%
7

Ventas del aiio anterior
Factor de ajuste saludable
Factor de cambio
Factores de crecimiento
Influencia Administrativa

Mes
Enero

Factores de ajuste perjudicial (huelga, incendio, etc.)
FACTORES DEf AJUSTE influyen negativamente en las ventas.
Son acontecimientos f Factores de ajuste saludable (contratos especiales,

accidentales no recurrentes. relaciones politicas, etc.).
- influyen benéficamente en las ventas.

a) Cambio de producto, de material, rediseno, etc.
FACTORES DE CAMBIO b)  Cambio de produccién, instalaciones, etc.

(Ofrecen un medio para c)  Cambio de mercados, de moda, etc.

estimar las ventas si se d)  Cambio en los métodos de venta, publicidad y
estudiaron sus posibilidades) propaganda, comisiones y compensaciones, etc.

FACTORES
ESPECIFICOS DE
VENTAS

a) Superacién en las ventas
FACTORES CORRIENTES DE b)  Desarrollo o expansion
CRECIMIENTO c) = Crédito mercantil, etc.

Precios, produccién, ocupacién, poder adquisitivo de
la moneda, finanzas, informes sobre la banca y
crédito, ingreso y produccién nacional, ingreso per-
capita, por ocupacion, por clase, por zona, etc.

Son factores externos que
también influyen en el
momento de cuantificar las
ventas.

FUERZAS
ECONOMICAS
GENERALES

5 Se toma la decision después de conocer los Factores
Este factor es de caracter Especificos de Ventas y las Fuerzas Econdémicas
58.39 se refiere a las Ehneralls.

a.mn_m_.onmm g Hgen _Om. . Cambio de naturaleza o tipo del producto
a:mozém ¥ que iiupsaren estudio de nueva politica de mercados,
sl:aqgudip del presupussto de aplicacién de nueva polftica de
veetas. gz = ‘publicidad, variacién en la politica de

_ produccién, de precios, etc.

FACTORES DEL PRESUPUESTO DE VENTAS

FACTORES DE
INFLUENCIAS
ADMINISTRA -

i NOTA: Se hace el estudio por cada tipo de UNIDADES, o lineas, y después se realiza la

globalizacién. LAMINA 11-2
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' Aliosto

Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

996,300.00
553,500.00
885,600.00
332,100.00

442,800.00

Después de la obtencion del Presupuesto de Ventas, se puede dividir en meses, por zonas
de venta o por linea de productos, tomando para ello la acumulacién de los datos estadisticos hasta
el final del ejercicio.

Ademas es posible también formular una gréfica con los datos presupuestados por meses,
en la que se pasarén los datos reales de ventas para obtener asi una comparaci6n objetiva, grafica,
entre lo estimado y lo realizado, siendo posible investigar las causas de los alejamientos, a efecto
de corregir y tratar de cumplir en su totalidad con la cifra de ventas presupuestada.

Sumas: Es conveniente precisar que el Presupuesto de Ventas es por lo general la base de los demas

presupuestos, pero también €l se auxilia de otros.

$11°070,000.00

El cuadro anterior es para el Presupuesto de Ventas del producto “X” del afio “Z”". En el caso en que lo que se elabora no abastezca el mercado, el presupuesto base es el de
‘ produccion, ajustado por el financiero, esto acontece cuando no se tiene suficiente capacidad
35% productiva para cubrir el mercado.
45%

20%

Zona Norte
Zona Centro |
Zona Sur 2. PRESUPUESTO DE OTROS INGRESOS |

Se refierela ingresos propios y ajenos, que no son los normales, ni consuetudinarios, o sean
los accesorios que tiene una entidad, como:

Y representando los datos anteriores en una gréfica de ejes cartesianos, se tiene:

a) Préstamosy operaciones financieras, enlos que se integranaspectos bancarios, re-
faccionarios, de habilitacién y avio, emisién de obligaciones, hipotecarios, etc.

b) Aumentos de capital, por entregas en efectivo, etc.

Es comin que se encuentre dentro de este presupuesto lo referente a otras ventas, que por
ciento tienen las mismas caracteristicas de no ser basicas, propias, normales, y caracteristicas; entre
estas, se encuentran las ventas de inversiones a mas de un afio, de desperdicios, desechos, etc.
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IV. PRESUPUESTO DE EGRESOS E INVERSIONES

Esta integrado por:
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Q

ETYE N 77

T ew e A SO N D

MESES Presupuesto de Costo de Distribucién y Administracion.
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ciento tienen las mismas caracteristicas de no ser basicas, propias, normales, y caracteristicas; entre
estas, se encuentran las ventas de inversiones a mas de un afio, de desperdicios, desechos, etc.

L

O

IV. PRESUPUESTO DE EGRESOS E INVERSIONES

Esta integrado por:

/\/“\
"%—-/ \’./

L~ ; x

NN

Hivtones De Deror

Presupuesto de Inventarios, Produccién, Costo de Produccién y Com-

Q

ETYE N 77

T ew e A SO N D

MESES Presupuesto de Costo de Distribucién y Administracion.

91




Gastos de Ventayy,
Gastos de Administracion.

Presupuesto de Impuesto Sobre La Renta.

Presupuesto de Aplicacién de Utilidades.

Presupuesto de Otros Egresos , y

Presupuesto de inversiones a mas de un afio.

|
PRESUPUESTOS DE INVENTARIOS, PRODUCCION, COSTO DE

PRODUCCION Y COMPRAS

A) PRESUPUESTO E INVENTARIOS

Una vez predeterminadas las ventas cuyo presupuesto es un elemento indispensable en la
formulaci6n del programa de trabajo de casi todas las demés funciones de la empresa, es necesario

presupuestar la produccion de articulos en cantidad suficiente para cubrir la demanda requerida
en el Presupuesto de Ventas.

Para formular el presupuesto de Produccion, es indispensable predeterminar la existencia
necesaria para cubrir en forma eficiente las ventas precalculadas.

Uninventario excesivo ocasionaria gastos innecesarios, derivados del manejoy almacenam-
iento de inversiones ociosas, pago de seguros, intereses, obsolescencia, etc.

Por otra parte, un inventario insuficiente darfa lugar a demoras en el despacho de pedidos
y por ende baja en las ventas.

Se deduce que es imperioso determinar el inventario adecuado, para lo cual es recomend-
able considerar varios factores, como la duracién del periodo de produccibn y la fluidez de la
fabricacion, de tal forma que al mantener un ritmo en la produccién, se provean las cantidades
suficientes de inventarios para surtir de manera correcta los pedidos y evitar la acumulacién
excesiva de existencias en la época de poca demanda.
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Para medir la eficiencia de la operacién mencionada, se puede utilizar el procedimiento
denominado rotacién de inventarios, que es una medida de andlisis para determinar las veces que
los inventarios en existencia han dado vuelta en relacion, con las ventas, de tal manera que cuanto
mayor sea la rotacién, mayor la utilidad de operacion en relacion con el capita.l mvertld‘o.. ch{do
aello, larotacién de inventarios se utiliza como medida de eficacia en la operaciény administracion
del negocio.

La relacién que se desea entre las ventas de un afio y el inventario real en un momento
determinado, es lo que se conoce como la rotacién estandard de inventarios, con finalidades para
el presupuesto.

Haciendo una comparacion de lo real con lo estdndar, se estd en posibilidades de decir si un
inventario es excesivo, o es suficiente, como ejmplo se presente el siguiente:

Suponiendo que las ventas, en unidades, de un afio fueron de 60,000 unidades, y el promedio
de inventarios es de 20,000 unidades, la relacién de inventarios sera tres:

60,000 unidades

20,000 unidades

Si el inventario que se tiene es de 15,000 unidades, l6gicamente se aprecia que para
mantener rotacion de tres, el inventario final no es suficiente, ya que se necesitan 60,000 unidades
para la venta establecida.

Conforme al ejemplo anterior, se ha logrado encontrar la rotacion estandar que es
satisfactoria para la determinacion del inventario necesario que deba cubrir el presupuesto de
ventas trazado. Este inventario debe estar dentro de las consideraciones mejores, para la venta
presupuestada de
produccion,

B) PRESUPUESTO DE PRODUCCION Y COSTO DE PRODUCCION

Esta basado en el Presupuesto de Ventas, ya que debe satisfacer sus requerimientos, con-
siderando:

Capacidad productiva de la planta.
Disposiciones y limitaciones financieras.
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Accesibilidad a los elementos del costo, maquinaria, equipo, locales,
instalaciones, etc.

Requerimientos y/o politicas sobre inventarios.
La determinacion de este presupuesto debe hacerse en dos partes (unidades y valores).

a) Primera: en unidades,; como quiz esté medida la capacidad productiva y la de los

inventarios, deben calcularse lasventasy uninventariobase (aquélalquese quiere llegar al finalizar
el periodo, por resultar el ideal).

EJEMPLO

Datos: Se tiene un Presupuesto de Ventas de 1.600,000.=, unidades; la Empresa considera
ideal una rotacion semestral de inventarios (dos al afio). y se cuenta con un inventario real al final
del ejercicio anterior de 825,000. unidades. Determinar el Presupuesto de Produccién.

SOLUCION

Determinacién del Inventario Base:

1’600,000 Us.
Rotacion Estandar 2 =

X
Inventario Base X - 1°600,000 Us.
— AR = 800,000Us.

2

Obtencién del Presupuesto de Produccion.
Presupuesto de Ventas 1.600,000Us.
Maés Inventario Base 800,000Us.

SUMA 2.400,000Us.
Menos: Inventario inicial 825,000Us

PRESUPUESTO DE PRODUCCION 1.575,000Us.

Segin el dato anterior, en el siguiente ejercicio, se tienen que producir 1,575,000 unidades
para logarar una venta de 1,600,000 unidades, y terminar con un inventario de 800,000 unidades.

OTRO EJEMPLO (Por cada tipo de articulos)

En el afio “X” se venden 800,000 unidades, més factor equivalente de ventas de 400,000
unidades, que se considera como presupuesto suficiente para el siguiente afio.

Se supone que el inventario base para el siguiente afio es de 200,000 unidades, pero el
inventario real final de ese ejercico es de 300,000 unidades. Determinar la rotacién estdndardy el
monto en unidades del presupuesto de produccion, para el afio préximo.

SOLUCION

Rotacion estandar. = 1’2002000 Us.

200,000 Us.
Comparacion entre el inventario base y el final:

Inventario Real
Inventario Base

300,000 Us.

200,000 Us. 100,000Us (exceso)

Presupuesto de Producci6n: 1.100,000Us.

Presupuesto de
Ventas 1.200,000 Us.

Exceso de Inv. 100,000 Us,

De los ejemplos que anteceden, se deduce la férmula siguiente, para determinar este pre-
supuesto:

Presupuesto de Ventas

Mas o Menos: Diferencia de Inventarios

(Inicial Real y Final Deseado)

Igual a: PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Obtenida la cantidad global de cada una de las unidades que se van a producir, en los
periodos en que se divida al lapso presupuestal, pra controlar la fabricacion (semanal, mensual,
bimestral, etc) puede hacerse en base a las siguientes necesidades:
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ENERO FEBRERO MARZO

' Inventario Inicial 25,000 Us. 25,167 Us. 23,334Us
a 1) Produccién Uniforme. Losdepartamentos productivos, requieren para facilitar su Produccién requerida 9167Us. ~ 9167Us. = 9,167Us
actividad, aprovechar su capacidad productiva y abatir costos, fabricando grandes cantidades, es-
tandarizando la produccién, procurando el minimo de cambios en el proceso, es por ello que se | P SUMA: II6TUS. »-34.334US, . 3R501s
preferiré trabajar un mismo volumen siempre, para que la produccién tenga un comportamiento Menos: Presupuesto de 11.000 U 10.000U
constante, lo cual se logra dividiendo la cantidad a producir, entre los periodos en que se encuentra Ventas. 2,000 Us : S . :
seccionado el control, pues cuando la elaboracién tiene una actividad uniforme y constante, los

inventarios de articulos terminados varfan, dependiendo de las ventas. \ INVENTARIO FINAL _ 25167 Us. 23334 Us.  22,501Us

EJEMPLO

Presupuesto de Ventas 120,000 Us.
Rotacién Estandar 8 veces
Inventario Inicial 25,000 Us.

a.2) Nivel Constante de Inventarios. Quiz4 por el tipo de instalaciones, sistema
productivo, necesidades de control, politicas de inventarios y sobre todo por los costos que
representan, se prefiera que sean constantes las existencias de inventarios, lo que mentendra

similitud de comportamiento entre produccién y ventas. Gréficamente se veria, asi:
Inventario Base 120,000 Us. = 15,000 Us

8 veces INVENTARIO CONSTANTE 15,000 Us.
Presupuesto de Produccién 110,000 Us

Presupuesto de Ventas 120,000 Us.
Menos: Excedente entre Inventarios

Real y Base 10,000 Us.

e
~

Y suponiendo que se tienen las siguientes ventas presupuestadas.

oM
Canwacs
[ I

O

WAEID YT OO NW AU
0 O 1 I O

ENERO FEBRERO MARZO ETC. TOTAL

9,000Us 11,000 Us. 10,000 Us. 120,000 Us. INFENTSRID

B e Dt 1

UNIDADES

Produccién Promedio 110,000 Us. = 9,167 Us.

¥ VENTAS
12 meses

N PRODUCCION

=2

1

8 meses de 9,167 Us. 110,000 Us.
4 meses de 9,166 Us

N

»

L)
0

' X
ﬁERO FEBRERO MARZO
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a.3) Flexibilidad tanto en Produccién como en Inventarios. Tratar de desarrollar

el equilibrio entre ventas, produccion, finanzas, e inventarios; perlodlcamente, para buscar los
menores costos y las mayores utilidades, considerando: Yoy

- Las politicas de inventarios.,
- Las necesidades de ventas.
- La capacidad productiva.

- Y otrosfenémenos aleatorios, como periodos vacacionales, tendencias ciclicas de las
ventas, disponibilidad de materiales, condiciones sindicales, etc.

Claro que esto tiltimo es complejo, para ello existen técnicas y métodos matematicos, desde
simples hasta sofisticados, que de momento no viene al caso ejemplificar.

Hasta este instante, s6lo se han tratado ejemplos de produccién terminada; la produccion
en proceso sigue los mismos lineamientos:

EJEMPLO

Presupuesto de Ventas

Inventario Final de Productos Terminados
Inventario Inicial de Productos Term.
Presupuesto de Prod. Terminados
Inventario Final de Prod. en Proceso
(Equivalente)

Inventario Inicial de Produccién en
Proceso (Produccién Equivalente)
Presupuesto Total Equivalente de
Produccién

Una vez obtenido el Presupuesto de Produccién en unidades, se procede a formular el
calendario de elaboraci6n, que es la determinaci6n de las cantidades a producir mensualmente,
bimestralmente, etc., para cubrir el programa de ventas, considerando el inventario base.

El calendario de produccién debera formularse tomando en cuenta las cantidades a vender
en las diferentes épocas o estaciones; sin embargo, s posible fijar una cantidad uniforme mensual,

teniendo en cuenta siempre una existencia en inventarios que proteja con cierto desahogo las
ventas minimas mensuales.

En algunas ocasiones, cuando se produce bajo el control de Ordenes de Trabajo, las

empresas acostumbran ajustar sus volimenes de produccién a los pedidos previamente conocidos,

por cada tipo de articulos.

b) Segunda, en valores, procede ahora hacer una cuantificacién pecuniaria, con la del
calendario de producci6n en unidades, con la cual seré relativamente sencilla y rapida, si se tiene
implantada la t€cnica de costos estimados o la de estdndar, puesto que existird en cualquiera de los
dos casos hoja de costos unitarios por lo que con s6lo multiplicar se conoce el costo de produccién;

- pero si se tiene la técnica de valuacion histdrica, entonces es necesaria la experiencia para
_determinar estimativamente un costo unitario que servira de base de aplicaci6n a la produccién

presupuestada, y asi precisar su costo, siendo antes necesario hacer el estudio d€ gastos constantes
y variables en relacion con la produccion presupuestada.

Para la obtenci6iide los gastos constantes, se tienen los datos de ejercicios anteriores, prin-
cipalmente los del dltimo, por lo que solo faltara precisar los cambios posibles en el perfodo
presupuestado, como pueden ser aumentos de sueldos, alteracmnes en las depreciaciones,
amortizaciones, rentas, etc.

Con referencia a los gastos variables, igualmente existe la base de los datos de periodos
pasados, sin considerar las situaciones anormales que no afecten el periodo presupuestal, con el
objeto de afinar los datos y quedar en mejor posibilidad de realizacién; inmediatamente se incluyen
los posibles cambios y se determina el costo que servira para la valuacién de la producci6n pre-
supuestada.

C) PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIALES

Este presupuestose refiere exclusivamente a las compras de materiales. Para elaborarlo es
necesario hacer antes el presupuesto de materiales, en unidades, con el objeto de determinar en
términos generales, cudntas unidades de materiales se requeriran a To largo del ejercicio, para
producir los volimenes indicados por el presupuesto de elaboracion, por cﬁ&a‘ﬁpo de productos.

Existen materiales que en la practica son suceptibles de una predetermmacsén partncular Raut
debido a su importancia dentro de la produccion, y otros por ser de paco valory numers.r.Qs, no es
fécil su estimacién en unidades como materiales indivduales. A éstos se les debe conmdc.-a{\en
conjunto, fijindoles un inventario razonable para evitar posibles interrupciones de la producci6is.
0 acumulaciones innecesarias de existencias.

Una vez que se ha determinado la cantidad de materiales que se necesitan para la
produccion presupuestada, y basados en los inventarios finales adecuados, obtenidos, se estard en
disposicién de estimar el presupuesto de compras, asi, se tendria:




A) PRESUPUESTO DE PUBLICIDAD

Presupuesto de requerimiento de:

Es el conjunto de medios necesarios para despertar el interés de los consumidores en
Produccién. 1.100,000 Us.

potenciay crearles habitos de compra a través de mensajes, impacto que produzca la presentacién

Inventario Final Deseable 300,000 Us. 1.400,000 Us. del producto, beneficios que ofrezca, calidad, etc. La publicidad serd més efectiva‘cuanto més

(-)  Inventario Inicial . 250,000 Us. individual, especifica, y diferente sea.
fowe \ { . w.l’\ :
REQUERIMIENTO DE COMPRAS 1,150,000 Us. a) Utilidad de Ia Publicidad B0

N

N

La publicidad es uno de los medios de que se valen comerciantes e industriales, para hacer ™\

s
,
¥

Obtenidas las compras anuales, se hace la predeterminacion de las compras que correspon-

den a cada uno de los meses del periodo, con base en el presupuesto de produccién para cada uno

de esos meses, ajustdndose a los inventarios base, de acuerdo con los maximos y minimos de cada
tipo de material.

En el presupuesto de compras se sefialan las fechas en que se deberén recibir los materiales,
dichas fechas deberén ir acordes con las necesidades de produccion.

2. PRESUPUESTO DE COSTO DE DISTRIBUCION
(GASTOS DE VENTA)

Comprende las operaciones habidas desde que el producto fue fabricado, hasta que es

puesto en manos del cliente; por lo tanto, integra los gastos que corresponden a las erogaciones por
remuneracion/a vendedores, gastos de oficinas de ventas, publicidad y propaganda, gastos de
transporte, gastos de almacén de articulos sujetos a la venta. &

La forma mecénica de manejar dichgs gastos puede ser a través de un rayado, en que se
' clasificarian los conceptos en constantes (fijo§‘§“fegulados) y variables (en relacién con las ventas)
conuna columna para presupuesto anual, otra para presupuesto mensual, y otra mas pararegistrar
los gastos histdricos que refleje la contabilidad, con columnas paralaobtenciénde diferencias. Esta
forma se utiliza normalmente cuando el presupuesto es subdividido en meses.

- Unavezcalculado el presupuesto, ser necesario, al igual que en todos los casos, corregirlo
como resultado del cambio en las condiciones del presupuesto original, informar a los ejecutivos
responsables de las ventas, sobre las desviaciones habidas, con indicaciones para corregir los
errores en que se hubiere incurrido, siempre tratando de determinar las tendencias que puedan

afectar las actividades de distribucién y que den lugar a cambios en la estimacién original de los
gastos de venta. i

llegar sus productos al consumidor, en coordinacién con los demds recursos con que cuentan las
empresas con objeto de aumentar sus ventas,

b) Elaboraci6n del Presupuesto

/ Paralapreparaciondel Presupuesto de Publicad es necesario conocer la cantidad de dinero
que se le haya destinado, con el fin de poder hacer la estimaci6n de los objetivos a alcanzar y los

medios para lograrlos.

La elaboraci6n de este presupuesto se puede llevar a cabo siguiendo los métodos més
conocidos, pero ocupando el que mas se acomode a las exigencias de cada empresa, entre los cuales
se citan: porcentaje fijo sobre ventas, empuje publicitario de la competencia, objetivos a alcanzar,
basicamente:\\

De los métodos anteriores, el més 16gico es el de los objetivos, que consiste en: hacer un
andlisis de la situacion de la empresa, en cuanto a recursos, produccion, fuerza de ventas, y de la
potencialidad del mercado, siempre limitados al tamafio de la campaiia asi como a los medios
publicitario y financiero, e igualmente del beneficio que se piensa tener. Lo anterior se hace con
ayuda de una agencia publicitaria o una persona experta dentro de la empresa.

Una vez precisados los aspectos anteriores, se puede determinar el monto del presupuesto
y c6mo se va a ir ejerciendo, no sin antes haberse basado en el anélisis de resultados de los Gltimos
afos y factores que haninfluido en las ventas, asi como la determinacion de medios de publicidad.

c) El Presupuesto de Publicidad y la Mercadotecnia
La influencia de la mercadotecnia en el presupuesto de publicidad es grande, ya que la
publicidad es una parte de la primera, por lo que se hace necesario establecer un programa general

de mercadotecnia, en virtud de que ésta empieza su planeacion con el consumidor, retrocediendo
hasta la fabricacién del producto, utilizando la investigacién de mercados, la publicidad, la venta
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directa, y la promocién de ventas. &

}

3. PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION

En este presupuesto, se incluyen aquellos gastos que se derivan directamente de las
funciones de direccién y control de las diversas actividades de la empresa, su contenido es tan
amplio que la determinacién de su naturaleza depender4 de la organizaci6n interna y del medio en
que se desarrolle cada empresa en particular. Como tradicionales de este tipo de gastos se tienen
los erogados por honorarios a consejeros, gastos de representacion de ejecutivos administrativos,

sueldos del departamento de contabilidad, los de contraloria, honorarios a abogados, sueldos del
Gerente General, etc. ’

Para elaborar este presupuesto, es preciso efectuar un anilisis de los gastos incurridos en
el pasado, para precisar el porqué de las erogaciones, cudles son gastos constantes y cudles
variables, ademas de determinar sobre quién o quiénes recae la responsabilidad del control de las
erogaciones. Debe tomarse en cuenta que existirdn partidas no controlables que nazcan de
decisiones de la alta gerencia, pero habré erogaciones motivadas por defectos en la organizaci6n
que deberdn ser controladas, vigilando que los gastos reales no sobrepasen a los presupuestados.

NOTA: Comose observa, aparentemente faltd de considerar lo que tradicionalmente se ha
conocido como Gastos Financieros, pero no es asi, ya que los gastos financieros que corresponden
al Costo de Produccién, estan incluidos ahf; igualmente acontecié con los gastos financieros de
distribucion, estén integrados a los Gastos de Venta, y los restantes gastos financieros se registran
en Gastos de Administracion, todo ello obedeciendo a la Teorfa de Conjuntos, puesto que de
aucerdo con lo tradicional, los Costos de Producci6n, Distribucién y Administracién, estaban
incompletos, ya que les faltaban sus gastos financieros respectivos.

4. PRESUPUESTO DE IMPUESTO SOBRE LA RENTA

La preparacion de este presupuesto es sumamente sencilla, pues es suficiente tomar como
base para su célculo los resultados predeterminados que se derivan de los presupuestos de ventas
y de costos, para aplicar las tarifas en vigor a la fecha de su realizaci6n.

5. PRESUPUESTO DE APLICACION DE UTILIDADES

Con base en las utilidades presupuestadas, resulta importante la elaboracién de un
presupuesto de aplicacion de las mismas, de acuerdo con los planes proyectados y los dutos
derivados de los demés presupuestos formulados, tales como planes de expansi6n a largo plazo,
presupuesto de inversiones, etc.; asf como, las restricciones de carécter legal y estatutario que
condicionen tal aplicacién.

Dicho presupuesto tendrfa la siguiente forma en su presentacion.
Compaiifa “X”, S.A.
PRESUPUESTO DE APLICACION DE UTILIDADES
UTILIDADES PARCIAL
Utilidad de ejercicios anteriores

pendientes de aplicacion $
Utilidad del ejercicio, presupuesta $

UTILIDADES APLICABLES
PRESUPUESTAS

APLICACION
Reserva legal presupuesta
Participacion a los trabajadores
presupuesta
Aplicaciones especificas presupuestas
Dividendos presupuestos

APLICACION PRESUPUESTA

6. PRESUPUESTO DE OTROS EGRESOS

La proyeccion de actividades de naturaleza distinta a las operacipnes normales de la
empresa, que en un momento dado hayan sido presupuestadas, con el fin de coadyuvar a la
realizacién de los fines de la misma, o bien, por aspectos méramente convencionales, puede dar
lugar a la elaboracién de un presupuesto para el control de los egresos dc? esas operaciones
particulares, que generalmente son de bajo monto.

Dichas partidas deberén distribuirse dentro del presupuesto, de acuerdo con los datos
especificos de contratos, convenios o documentos que se proyecten elaborar en la realizacion de
tales operaciones.
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7. PRESUPUESTO DE INVERSIONES A MAS DE UN ANO.
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Este presupuesto reviste singular importancia, por las necesidades presentes y futuras que
deben ser previstas en funcién del plan de operacién a corto y a largo plazo, que en un momento
dado pueden ser cuantiosas, sobre todo en aquellas industrias cuyas inversiones fijas representan
la mayor parte de la inversi6n total, tales como de extracci6n, de servicios piblicos, etc.
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Tiene como objetivo fundamentalla correcta planeaci6n yelestudioracional delos factores
que intervienen en la decisidn de realizar dichas inversiones, tales como urgencia y necesidad, de
acuerdo con los planes de expansién, avance en el aspecto tecnologico, etc.; época'de realizacién,
fuentes de financiamiento, asi como administracion de los fondos y su disponibilidad.

Tal estudio debera comprender el anélisis de las propiedades presentes, las condiciones de
los Derechos a Méas de un Ao actuales, la planificaciénde las instalaciones, el aspecto operacional;
el estudio econ6mico que comprenda las tendencias del mercado, las fluctuaciones monetarias, la
capacidad adquisitiva de la poblacién, etc.; la influencia gubernamental en el campo industrial,

impositivo, politica de precios y restricciones; la planeacion a largo plazo de las operaciones y la
recuperacién de la inversi6n. '

J
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Otros aspectos que deben considerarse, derivados delestudio anterior, son principalmente,
el monto de la inversion, en cuanto que ésta no debe afectar el equilibrio entre capital de trabajo
y capital de operacién, que estructuran a la empresa; la debida relacién entre las inversiones,
volimen de operaciones, y resultados proyectados; la adecuada evaluacién de la reduccion en los
costos de operacién, cuando la inversién obedece a cambios en la tecnologia; la satisfaccion de las
necesidades de produccién y venta; el momento oportuno de su realizacién; la escrupulosa
seleccién y justificacién de los bienes en que se va a invertir, asf como la planeaci6n correcta del
origen de los fondos, mediante el establecimiento de politicas de adquisicién de préstamos,

créditos, aumentos de capital, emision de obligaciones, reinversién de utilidades, cotizacion en
bolsa, etc.
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V. PRESUPUESTO DEL COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO
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Con base en los voliimenes establecidos de los.imventarios iniciales y finales de productos
terminados, al efectuar el presupuesto de produccién en unidades; y una vez conocido el costo de
los inventarios iniciales, se proceder4 a valorizar los inventarios finales, de acuerdo con los valores
que sirvieron de base pglﬁl,,o'btener el Costo de Produccién, presupuestado.

Con los datos anterigres se estard en condiciones de formular el presupuesto de inventarios
inicialesy finales de productds terminadosy el presu puesto de Costo de Producci6n de lo Vendido,
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Este presupuesto reviste singular importancia, por las necesidades presentes y futuras que
deben ser previstas en funcién del plan de operacién a corto y a largo plazo, que en un momento
dado pueden ser cuantiosas, sobre todo en aquellas industrias cuyas inversiones fijas representan
la mayor parte de la inversi6n total, tales como de extracci6n, de servicios piblicos, etc.
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Tiene como objetivo fundamentalla correcta planeaci6n yelestudioracional delos factores
que intervienen en la decisidn de realizar dichas inversiones, tales como urgencia y necesidad, de
acuerdo con los planes de expansién, avance en el aspecto tecnologico, etc.; época'de realizacién,
fuentes de financiamiento, asi como administracion de los fondos y su disponibilidad.

Tal estudio debera comprender el anélisis de las propiedades presentes, las condiciones de
los Derechos a Méas de un Ao actuales, la planificaciénde las instalaciones, el aspecto operacional;
el estudio econ6mico que comprenda las tendencias del mercado, las fluctuaciones monetarias, la
capacidad adquisitiva de la poblacién, etc.; la influencia gubernamental en el campo industrial,

impositivo, politica de precios y restricciones; la planeacion a largo plazo de las operaciones y la
recuperacién de la inversi6n. '

J

eiuedwo

Otros aspectos que deben considerarse, derivados delestudio anterior, son principalmente,
el monto de la inversion, en cuanto que ésta no debe afectar el equilibrio entre capital de trabajo
y capital de operacién, que estructuran a la empresa; la debida relacién entre las inversiones,
volimen de operaciones, y resultados proyectados; la adecuada evaluacién de la reduccion en los
costos de operacién, cuando la inversién obedece a cambios en la tecnologia; la satisfaccion de las
necesidades de produccién y venta; el momento oportuno de su realizacién; la escrupulosa
seleccién y justificacién de los bienes en que se va a invertir, asf como la planeaci6n correcta del
origen de los fondos, mediante el establecimiento de politicas de adquisicién de préstamos,

créditos, aumentos de capital, emision de obligaciones, reinversién de utilidades, cotizacion en
bolsa, etc.
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V. PRESUPUESTO DEL COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO
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Con base en los voliimenes establecidos de los.imventarios iniciales y finales de productos
terminados, al efectuar el presupuesto de produccién en unidades; y una vez conocido el costo de
los inventarios iniciales, se proceder4 a valorizar los inventarios finales, de acuerdo con los valores
que sirvieron de base pglﬁl,,o'btener el Costo de Produccién, presupuestado.

Con los datos anterigres se estard en condiciones de formular el presupuesto de inventarios
inicialesy finales de productds terminadosy el presu puesto de Costo de Producci6n de lo Vendido,
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VI. PRESUPUESTO FINANCIERO

Comprende el Presupuesto de Caja (origen y aplicacion de recursos) y toda la serie de
operaciones de tipo financiero en que no interviene la caja , como pueden ser un trueque, un
intercambio, etc.

El Presupuesto Financiero, de acuerdo con su naturaleza, tiene mas alcance que el
Presupuesto de Caja, ya que éste esté integrado a aquél, quien tiene por objeto pronosticar y
controlar todos los elementos que forman la Posicién Financiera (Balance) como lo son el Capital
de Trabajo, el efecto que producirdn las estimaciones sobre caja, los bancos, asi como en la toma
de decisiones, todo ello referido siempre a la estructura financiera, o cuestiones accesorias como
lo es elfondo de operaci6n, o sea el capitalinvertido en bienes comola planta, maquinaria y equipo,
e inventarios. '

De acuerdo con lo anterior se puede concluir, contrario a todos los tratadista, que el
Presupuesto Financiero no es lo mismo que el Presupuesto de Caja, aun cuando este dltimo
representa un alto porcentaje del primero.

El Presupuesto Financiero es generalmente el presupuesto que se hace al final, porque
recibe constantes ajustes, que incluso son los Gltimos.

1. PRESUPUESTO DE CAJA
Esté constituido por saldos disponibles en caja y bancos inversiones temporales de facil
realizacién, estimaciones de dinero o recibir, de acuerdo con la politica de crédito y los hébitos de
pago de los clientes, asi como los desembolsos que deberdn hacerse de acuerdo con las politicas

financieras. :

Su realizacién debe ser cuidadosamente planeada y desarrollada, con base en los demés
presupuestos, ya que se realiza obviamente al Gltimo, teniendo como objetivos,

A) RESPECTO A LOS INGRESOS
Aprovechamiento superior

a) Conocer la estimacién correcta de los cobros, de acuerdo con las politicas de crédito
establecidas.

b) Precisar el financiamiento exterior, de conformidad con los planes elaborados.

¢) Palpar el cumplimiento de las decisiones tomadas en relacién a aumentos de capital,
emisiones de obligaciones, etc.

d) Procurar la obtenci6n de lineas de crédito, para el descuento de documentos.

=)

'B) RESPECTO A LOS PAGOS
Decision sobre la forma de pagos ' .

a) Procurar el cumplimiento oportuno de las obligaciones regulares, por pagos de sueldos
y salarios, ciertos servicios como agua, luz, alquileres, etc., e incluso puede hacerse para dividendos
por pagar.

b) Pretender el establecimiento de las provisiones necesarias para el cumplimiento de obli- ~
gaciones derivadas del logro de otros presupuestos, ejemplo, impuestos a la produccién, IL.V.A
(impuesto sobre el valor agregado, sore la renta etc. l

c) Fijacion de politicas de pagos, por créditos de proveedores, en concordancia con la il
rotacién de cuentas por cobrary plazo medio de cobranza. l
|

d) Estimular los gastos que puedan preverse comoresultado del cumplimiento de otros pre-
supuestos.

e) Economias por pagos anticipados, ya que el descuento por ese conceptoes superiorauna
tasa de interés sobre un préstamo normal.

C) GENERALES

Decisiones sobre adquisicién de bienes de operacién. El capital invertido en Operaciones
de producci6ny ventas, generalmente permite mayor utilidad, por lo que se debe reducir el monto
de efectivo y aumentar los derechos a més de un afio.

Mejor manejo del efectivo, manteniendo saldos a niveles lo méas bajos posibles. ‘

Escoger el momento adecuado para elegir aumento de capital, emisién de acciones, ,
créditos, etc.

Los prondsticos del efectivo por meses, semanas, y dias permiten determinar el saldo
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disponible para inversiones a corto plazo.

Realizacion coordinada de cobros y pagos. ‘ I

El movimiento o secuencia de fondos, se puede ilustrar en forma de estado o bien
| esquematicamente como sigue; ‘

COMPANIA “X”, S. A,

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE CAJAPOR ELPERIODODEL AL DE

Saldo Incial $
ENTRADAS

De operacién
De fuentes externas
Otras entradas

SUMA

SALIDAS

Por costos
Por pago a acreedores
Por otros conceptos

SUMA

SALDO FINAL

)

Debera tenerse especial cuidado en dar a este presupuesto la flexibilidad necesaria,
mediante la distribuci6n adecuada de las entradas y salidas de efectivo, que permitan hacer frente
a las obligaciones contraidas durante el periodo de su vigéncia. Una técnica moderna que es de
enorme auxilio para este presupuesto, se conoce con el nombre de:

2. SECUENCIA DEL EFECTIVO
(Cash Flow)

A) INTRODUCCION

Estudiar y analizar la necesidad de pronosticar Ia secuencia pecuniaria, con referencia a sus
fuentes y usos en un periodo futuro gspecifico de una empresa, con objeto de controlar las
inversiones a corto o largo plazo de una entidad, di6 origen a la técnica llamad “Secuencia de
Efectivo”, conocida en el idioma inglés “Cash Flow”

7 B) ANTECEDENTES
El término “Secuencia de Efectivo” aparecié en la década de los cincuenta, en conferencias
y trabajos realizados por los estudiosos de la administracion, en Alemania Occidental.

C) CONCEPTO

Por lo expuesto se puede decir que:

SECUENCIA DE EFECTIVO es el estudio, anlisis y pronéstico de la circulacién

pecuniaria, conreferencia asus fuentesy usos en unaem presa, en periodo futuro dé}erminado, con
el objeto de planeacion y control del dinero.
|

D) OBJETIVOS \

\

Son en gran parte los mismos que se persiguencon el Presupuesto de Caja, pero mésa fondo
y afinados, Los principales son: \

\

a) Mejor manejo de fondos. Procurar, de acuerdoa las circunstancias, mangener saldos
lo més bajos posibles, sin lastimar la estabilidad financiera. Lo anterior se ’Iogra implantando
medidas de control e informacién de las aplicaciones del efectivo, hasta obtener resultados que
estén en consonancia con el estudio que proporcione su analisis de secuencia.

b) Inversiones en valores. En concordancia conlo expuestoenelinicio “a”, estara la ad-
ministracion en posiblilidad de aplicar disponibilidades en inversiones a corto o largo plazo.
3

¢) Inversién en bienes de operacion. Se refiere a la conveniencia de reducir la
tirculacion del efectivo, ya que por medio de estudios estadisticos, se ha demostrado queicon la

?

Inversién en bienes de operacion, se obtiene una redituabilidad mayor.
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d) Economias por los pagos anticipados. Cuando hay excedentes de efectivo, es

importante pensar en pagos anticipados para disminuir obligaciones, siempre y céando represente
un ahorro frente a otras alternativas.

\
1

e) Dividendos por pagar. El programa que se establezca para estos desembolsos, se
vera influido en forma determinante por un buen estudio de los prondsticos de efectivo, porlo tanto

salta a la vista su importancia en este concepto.

f) Politicas de crecimiento. Juegan un papel muy importante en ];%s empresas los
programas de expansiOn, y si se cuenta con informacion adecuada de las futuras aplicaciones del
efectivo, se estard en posibilidad de escoger el momento propicio para su logro, tomando en
consideracion los tipos de financiamiento mas adecuados, ello permitird escoger las alternativas
apropiadas, tales como |
capital propio, ajeno, o mixto, a corto o largo plazo.

g) Obtencién de préstamos. Para solicitar el monto adecuado, es necesario contar con
una informacién tan sélida como son los pron6sticos de efectivo, pues éstos proporcionan las
respuestas a las preguntas tradicionales: cudnto, por cuénto tiempo, y forma de pago.

h) Coordinacién entre cobros y pagos. Se refiere a la oportunidad de entradasy
salidas, manteniendo un saldo en caja satisfactorio.

i) Base para el presupuesto respectivo (el de caja). Es evidente que los trabajos
realizados con miras al pronéstico de efectivo, serdn el gran soporte para el presupuesto de caja.

j) Pronéstico a corto y largo plazo. A corto plazo el prondstico sefiala las obtenciones

y aplicaciones de efectivo, por opemuones normales en un afio 0 menos. A larg,o plazo sirve para
politicas de expansi6n, reorganizacidn, visién a futuro, etc.

E) FONDOS DE CAPITAL

Para efectos de la técnica “Secuencia de Efectivo”, es necesario hacer un estudio de los
fondos de capital, los cuales son:

I

a) Fondos de Efectivo. Est4n referidos al capital, cuya disponibilidad es inmediata y se
mantiene normalmente en pecuniario o inversiones equivalentes, para cubrir obligaciones o para
adquisicion de bienes normales.

b) Fondos de Operaci6n. Son inversiones en articulos disponibilidad medita, y que
como su nombre lo indica, fueron adquiridos para los los trabajos normales de la empresa, dichos
fondos son: el capital para inventarios y bienes a més de un ano.

La anterior clasificacion se hace para precisar la circulacion continua del capital, cuyo ciclo
puede resumirse diciendo que va, del dinero, a inventarios, cuentas por cobrar, que se convierten
de nuevo en dinero; maquinaria y equipo; para conocer perfectamente esa secuencia, s necesario
hacer el estudio de la:

F) CIRCULACION DE DINERO EN LOS NEGOCIOS

En forma general se pueden establecer las siguientes etapas para la circulacion del dinero
en las empresas.

a) El efectivo se invierte en mercancias, materiales, sueldos y salarios directos, y gastos
indirectos de produccion.

b) Los articulos se han transformado parcial o totalmente, estos Gltimos se venden conun
margen de utilidad previamente establecido. _\

¢) Como consecuencia de la venta, se obtiene dinero en efectivo o cuentas por cobrar; los
anteriores conceptos incluyen costo y utilidad.

d) El efectivo cobrado se deposita en el Banco. De aqui puede seguir diferentes destinos,
como son: inversiones en valores, pagos en general, compras de equipo, intereses, gastos de venta
y administracion, impuestos, etc.

La secuencia sefialada, se divide en dos: Utilidad Neta para retirarse o reinvertirse, y el dinero
que vuelve a circular para invertirse de nuevo en materiales, sueldos y salarios, y gastos indirectos
de produccidn, etc.

Para comprender lo anterior mediante una rapida visualizacién, se presenta una gréafica en la
hoja siguiente, referida a la Industria, por ser mas completa, que la comercializacion o que los
servicios. LaAmina II-3.

G) EL PRONOSTICO DE EFECTIVO EN LA ADMINISTRACION
FINANCIERA.

Fundamentalmente el resultante del pronéstico, debe proporcionar a la gerencia informa-
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Cobranza, cuentas por cobrar
Otros cobros en efectivo (segun detalle)

TOTAL DE EFECTIVO DISPONIBLE

MENOQOS:
Cuentas por pagar (proveedores y
acreedores)
Sucldos y Salarios
Otros gastos de fabricacion
gastos de ventas y administracion
pago de inversiones a mas de un
ano.
Impuesto sobre la renta
Otros impuestos
Dividendos por pagar
Otros (detalle)
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NOTA: Es recomendable hacer este cuadro en dos  columnas: una de
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MAS:
Cobranza, cuentas por cobrar
Otros cobros en efectivo (segun detalle)

TOTAL DE EFECTIVO DISPONIBLE

MENOQOS:
Cuentas por pagar (proveedores y
acreedores)
Sucldos y Salarios
Otros gastos de fabricacion
gastos de ventas y administracion
pago de inversiones a mas de un
ano.
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Otros impuestos
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PRONOSTICQ DE EFECTIVO POR EL METODO DE
ENTRADAS Y SALIDAS

LNERO FEBRERO MARZO ETC.
SALDO INICIAL DI EFECTIVO

AL PRINCIPIAR EL. MES $ 500,000 § 522,750 $ 470,450

ENTRADAS:
Caubros & clientes $ 700,000 % 850,000 $ 630,000
Cobros por venta de desperdiciog ] 5,000 3,000 1,000
Regalias de patentes de la Compaiiia o \ 2,000 -
TOTAL DE ENTRADAS 705,000 $ 855,000 $ 631,000

TOTAL DE EFECTIVO DISPONIBLE % 17205,000  $ 1'377,750  $ 1'101,450

SALIDAS:

Compras de materiales y partles $ 260,000 480,000 $ 250,000
Maminas 280,000 260,000 310,000
Seguro Social (I.LM.5.5.) 25,000 30,000 25,000
Impuesto sobre larenta 250" 300" 250"
Otros impuestos 30,000 35,000 25,000
Primas de seguros 2.000 2,000 2,000
Otros yastos 75,000 50,000 132,000
Inversiones a mids de un ano. 10,000 50,000 8,000
Dividendos - - 15,000

TOTAL DE SALIDAS $ 682,250 $ 907,300 $ 767,250
EXCESO O INSUFICIENCIA T ol oy e RSN
EFECTIVO DISPONIBLE $ 522,750 5 470,450 $ 334,200

PRESTAMOS BANCARIOS

SALDO DEL EFECTIVO AL O
FIMALIZAR EL. MES 3 $ 459,200

125,000

1% sobio remuneraciones.

LAMINA 11-5

{

PRONOSTICO DE EFECTIVO POR EL METODO DE UTILIDAD |
NETA '

(En miles de pesos)

SALDO INICIAL DE EFECTIVO
AL PRINCIPIAR EL MES

EFECTIVO RECIBIDO DE:
Ganancia antes de descontar
impuesto sobre la 1enta vy
depreciacion
Disminucion en:
Cuentas por cobrar
Inventarios
Otras cuentas de inversiones
menos de un Afo.
Aumento en:
Cuentas por pagar
Gastos
TOTAL RECIBIDO
TOTAL DISPONIBLE

EFECTIVO USADO PARA:
Impuesto sobre la renta

‘Adquisicion de bienes mas de un afio.

Pago de deudas a largo plazo
Aumento en:
Cuentas por cobrar
Inventarios

Otras cuentas de ““Derechos a

mas de un Aio’’
Dividendos

TOTAL DE EFECTIVC
USADO

SALDO DEL EFECTIVO AL

FINALIZAR EL MES

e

MARZO ETC.

ENERO FEBRERO

$ 560 | $ 548 $ 568

s 670 § 850

40
. 70
yl
110
20 25 20
3 2 5

$ 813 $ 902 875

$1'373 $ 1'450 $ 1'443

170 230 $ 250
50 40 20
500 500 500

15
25

LAMINA 11-6




PRONOSTICO DEL EFECTIVO A LARGO PLAZO

: EFECTIVO GENERADO PPOR ILAS OPERACIONES:
Utilidad neta
Rendimiento de inversiones

Cargos hechos a la utilidad neta sin
intervenir cl efectivo

TOTAL DE FONDOS GENERADOS

Invcrsmncs::
Derechos a mas de un afio
Valores \

TOTAL DE EFECTIVO REQUERIDO
SUPERAVIT NIZTO POR LAS OPERACIONES

DIVIDENDOS FOR PAGAR

SUPERAVIT O PDEFICIT NETO ANTES
DEL FINANCIAMIENTO

CAMBIOS EN EL FINANCIAMIENTO:
Aumento de capital
Venta de acciones de Tesoreria
Préstamos a largo plazo

Préstamos a corto plazo

TOTAL DE CAMBIOS EN EL
I:IN/-\NCI/\MIENTO

AUMENTO O leMINUCION EN EL EFECTIVO
DE LA EMPRESA \

SALDO DE lili\i’;—'CTlVO INICIAL

SALDO DL L-'F!l‘:'CTIVO FINAL

LAMINA 11-7

¢ion que le permita solucionar problemas en el manejo de efectivo. En cuantoal lapsodel proyecto,
los prondsticos se dividen en:

Pronésticos a corto plazo
Pronésticos a largo plazo

£_-a) Prondsticos a corto plazo son programas que varian en tiempo, segtn el propdsito
0 neccsndades pero nunca abarcan més de un afio.

b) Prondsticos a largo plazo, son a més de un afio, y sirven para apreciar la posicién del
efectivo por causas de modernizacion, expansion, y organizacion, entre otras. El lapso de estos
estudios no es 16gico que comprenda més de tres aios, por considerarse este tiempo como maximo
para calcular con razonable seguridad los factores que intervienen en el prondéstico de efectivo til
de una secuencia.

El calculo de secuencia por periodos mayores, lo practican contadas empresas en el mundo,
ya que son poco confiables.

Ver 1éminas I1-4, 11-5, 11-6, y 1I-7.
H) MANEJO DE SECUENCIA DEL EFECTIVO
Es recomendable la centralizacion en el manejo de fondos, por las siguientes ventajas:

a) Se mantienen saldos adecuados en las cuentas bancarias, por lo tanto se facilita la
obtencion de préstamos, dado el caso.

b) Mejor control y delimitaci6n de responsabilidad.

c) Se mantiene con facilidad el volimen de operaciones normales.

I) OBTENCION OPTIMA DE FONDOS

Para llevarla a efecto, se pueden tomar las siguientes medidas:

a) Mejorar y mantener una organizacién adecuada para la facturacién. El
retraso en la facturacién ocasiona en forma automaética retardo en las cobranzas, esta deficiencia
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~ puede y debe corregirse, evitando que se recargue el volimen de facturacion, y como consecuencia

__— falta de efectivo en un momento dado.

Otro aspecto a vigilar es que se establezcan procedimientos y métodos que reduzcan g
minimo los errores, ya que el cobro de las facturas se puede retrasar en tanto no se hayan corregido,

b) Revision e implantacion en su caso, de procedimientos en Jos departamen-
tos de crédito y cobaranza. Para la obtenci6n adecuada de efectivo, es necesario mantener
estos departamentos debidamente organizados, teniendo en mente las siguientes consideraciones,

bl) Esindispensable que exista estrecho contacto con los clientes.

b2) Deben procurarse técnicas para convencer al cliente de la conveniencia de aprovechar
descuentos por pronto pago.

b3) Mantener al dia, y en forma analitica, los estados de cuenta, pues €stos, en algunos
casos, sirven para ayudar a los clientes a precisar o a conciliar sus registros, cuando
se los envien oportunamente.

¢) Aplicacién adecuada en material fiscal. Se refiere a aprovechar al méximo

opciones y plazos que conceden las leyes vigentes, que permiten retener fondos, o para su

aplicacién en algunainversién proyectada, como ejemplo de esto tltimo, se puede mencionar el uso
del plan de ventas en abonos.

d) En general, una programaci6n absoluta de cada movimiento de efectivo.

J) PROGRAMACION DE LA COBRANZA

Una vez cubiertos los incisos anteriores, resulta factible y confiable, practicamente como
resumen, la programacion de la cobranza, misma que podria ser de la siguiente forma:

PORCENTAIJES DE COBROS ENE | FEB | MAR| ABR | ETC
DE LAS |8 | %[5 | %|$ | %[$

Ventas del primer mes 4 5 5
Ventas del mes pasado - 74 | 74 |75
Ventas de hace dos meses 17 16 15
Ventas de hace tres meses 3 3 3
Ventas de hace mas de tres meses 1 1 1
Cuentas invobrables 1 ] 1

TOTALES

K) EMPLEO DE LOS ESTADOS DE SECUENCIA DE EFECTIVO

Para la direccion, la informacién suministrada sera de gran interés y provecho, pues se
percata de la cantidad de efectivo generado por las operaciones propias de la empresa, asi como
Ja obtencién de dinero ajeno; por otro lado, sabrd de las aplicaciones, que deben estar en
/7 consonancia con los planes o presupuestos generales.

L) PRINCIPALES APLICACIONES

Independientemente en si de la importancia de la técnica, ésta tiene mucho empleo en
diversos aspectos, entre los que se destacan:

a) En andlisis de inversiones y valores.
b) En estadisticas financieras e informes anuales.
c) En la elaboraci6n del estado respectivo.

d) En proyectos o presupuestos de efectivo.

e) En la designacién del dinero que proviene de las operaciones realizadas y presentadas
en un estado de fondos.

f) Como sistema para pronosticar y controlar el pecuniario dentro y fuera del negocio, en
promocidn y obtencién de efectivo, dando un uso 6ptimo a los fondos.

g) En los almacenes e inventarios, dada su similitud en el control y movimientos.

h) Para decisiones sobre analisis del tipo del rendimiento, de recuperaciones en el pre-
supuesto de capital, y otras técnicas administrativas similares.

M) CONCLUSION

Por lo expuesto, se puede decir que la técnica de “Secuencia (flujo) de Efectivo”, es de
enorme ayuda en los presupuesto, particularmente para el de Caja, sin que llegue al grado de
substituirlo, sino méas bien, puede, en ultima instancia, representar un enorme, porcentﬁje del
presupuesto mencionado.

Como sintesis se expone en la pagina siguiente una gréfica, donde se aprecia globalmente
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VII. RESULTADOS, PRESUPUESTOS
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La formulacién de los presupuestos relativos a las cuentas de resultados, constituyenla base
de realizacion del Estado de Resultados Presupuestados, mediante el ensamble de las diversas

.estimaciones estudiadas, ya que es un estado- resumen, de una serie de presupuestos parciales,
perfectamente afinados. :
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VIII. POSICION FINANCIERA, PRESUPUESTA

|

Si se parte de la Posicion Financiera al inicio del periodo presupuestal, si se afectan sus
valores con las estimaciones obtenidas en los presupuestos relativos a dicho perfodo, se estar en

condiciones de obtener de la Posicién Financiera Presupuestada a la terminacién del ejercicio,
como se ilustra en la Lamina 11-9.
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IX. ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS PRESUPUESTO
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Una vez formulada la Posicién Financiera Presupuestada, se estd en condiciones de
preparar el Origen y Aplicacién de Recursos Presupuestado, mediante la comparacién de las
posiciones financieras, al principio y al final del ejercicio, por medio de las variaciones.
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Como complemento a lo expuesto, se supone la comparacién numérica, resultante de dos
posiciones financieras, en las LAMINAS I1-8, 11-9, 11-10, II-I1.
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X. DETERMINACION Y ESTUDIO DE LAS VARIACIONES
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El control presupuestal se efectiia comparando los resultados reales contra los presupues-
tados. Es responsabilidad de la Administraci6n dictar las medidas necesarias para corregir las

causas que motivan variaciones o desviaciones desfavorables, asi como para estimular las causas
que diron lugar a las favorables.
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DERECHOS (Inversiones)
(Activo)

A CORTO PLAZO (Menos de un anoi
Efectivo en Caja y Bancos
Cuentas por Cobrar
Menos Estimacion para Cobros

Dudosos
Inventarios

A LARGO PLAZO {Mas de un ano}

Coszto de
Adquisicion

Compania “'X’', S.A.
POSICION FINANCIERA PRESUPUESTADE ... D

Terrenos $

Edificios
Mag. y Eguipo

E..DE19..

OBLIGACIONES
(Pasivo y Capital Contable)

CON LOS ACREEDORES
A Corto Piazo (Menos de un afno)

Cusntas por Pagar

A Largo Pizzo {Mé&s de un ano)
Cuentas por.Pagar

CON LOS ACCIONISTAS

Capital Sociai
Superavit Ganado
Rasultago Presupuesto

Muebles y Ens.

Sumas

i DE APLICACION DIFERIDA
; Gastos Amortizables
Menos Amortizacion
Acumulada
DERECHOS

SUMAN LOS

" SUMAN LAS OBLIGACIONES
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La comparacion sefialada se efectiia generlmente en varios grupos, a saber:

VENTAS. Se pueden obtener variaciones o desviaciones de volimen y precio de venta.

A) De Volumen de Ventas. Se refiere a que las unidades vendidas, difieren de las pre-
supuestadas en mayor 0 menor niimero.

B) De Precio de Ventas. Significa que los productos se vendieron a un precio distinto del
presupuestado. '

PRODUCCION. Se pueden determinar s variaciones o desviaciones por los concep-
tos siguientes:

A)  En Volumen. Significa haber producido mayor o menor niimero de articulos que los pre-
supuestados.

B) De Materiales:

a) En Cantidad. Esta variacion se genefa si el consumo real de materia prima es diferente
al presupuestado. )

b) En precio. Esta variaci6n o desviacion se obtendr4, si laadquisicién del material se hace
a un precio diferente al presupuestado. ' (

C) De Sueldos y Salarios. Igualmente se determina la variacién en cantidad (horas) y
precio.

D) De Gastos Indirectos de Fabricacion. Esta variacién o desviacién se obtiene en
gastos, de la comparaci6n de los costos indirectos realmente efectuados contra los presupuestos;
y en capacidad, por el estudio de las horas empleadas contra las presupuestas.

GASTOS DE VENTA Y ADMINISTRACION. De la comparacién del pre-

supuestode gastos de ventay administracion, contra los erogados realmente, se determina el monto
de esta variacién o desviacion.

VARIACION FINANCIERA. Las diferencias por este concepto originan necesari-

amente modificaciones en la estructura financiera de la Empresa.




INSTRUCTIVO GRAFICO, SINTETICO, DE LA SECUENCIA
PRESUPUESTAL, POR PRESUPUESTOS PARCIALES

I.El analisis racional de las variaciones o desviaciones permitird, a la Administracion
deternpnar qué 4rea de la organizacion no esté trabajando adecuadamente con las funciones qué
s le asignaron,y cudles estin cumpliendo normal o superiormente, perola actividad administrativa '
solo se 'hara sentir en las 4reas cuyas variaciones o desviaciones lo ameriten, dando asi lugar ala SIMBOLOGIA 1 SECCIONES PRESUPUESTALES LRGN
At’imlmstracién por Excepciones, a laaplicacién de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad
y ésta al Presupuesto por Areas y Niveles de Responsabilidad.

INDICE

A. DIRECTOR DEL PRESUPUESTO

X1 INSTRUCTIVO GRAFICO, SINTETICO, DE LA SECUENCIA TERMINAL  B. PRESUp e o ENTARIOS DE
PRESUPUESTAL, POR PRESUPUESTOS PARCIALES ARTICULOS TERMINADOS

PROCESO D. PRESUPUESTO DE PRODUCCION

' A partir fie la pégn}a siguiente, sintéticamente esta el presupuesto mencionado, comen- il o E :%IE?LQRJEFSS}{OVA&SHE(S))I\ISUMO DE

;c'm(liao’l en la primera pagina, con una especie de indice, ya que en la misma se encuentra la MINADS . I\/IA_TERlAL-EES [ .

‘llT\ |v0108lf] que se utiliza en todo el desa{ro.llo. Igualmente se listan las Secciones Presupuestales, G. PRESUPUESTO DE INVENTARIO DE

wn{ a letra que lc.s. corresponden, para facil identificacion posterior; por Gltimo la pagina donde MATERIAS PRIMAS

estd cada una de dichas secciones, para su 4gil localizacion. P o M PRESUPUESTO DE COMPRA DE

DECISION | MATERIALES

Después de la pagina que continGia se encuentran, en forma més analiticamente, las | i ?S;ﬁggg;ﬁlgoﬁt il

K. PRESUPUESTOWDE GASTOS DE
DISTRIBUCION &

secciones presupuestales, con sus funciones normales, sus conexiones entre si, desde el Director del
Presupuesto hasta la Posici6n Financiera Presupuestada, que es la parte final.

YR ' , | PRESUPUESTO DE  GASTOS DE
- ste instructivo, por ser sumamente visual y de ficil comprension, es . . DOGUMENTO OFICINAS ADMINISTRATIVAS
realizarlo, adaptandolo, obviamente, a la Entidad, Io{]uc resulta de gran utili,da:I. b 1 | il ﬁgéggggkﬂ&_ LDOE V!:(;\J%ISDT OO Db
N~RRESUPUESTO DE IMPUESTO
, SOBRE PRODUCCION Y VENTAS
« 0., PRESUPUESTO DE OTROS'GASTOS
i%; PRESUPUESTO DE RESULFADOS
. PRESUPUESTO DE IMPUESTO,
PROCESO \SSOBRE LA RENTA . “
DE ANOTA — g “RRESUPUESTO DE CUENTAS POR
CION i COBRAR : 2
B PREBUPUESTO DE CUENTAS POR
‘ PAGAR ;
“.4y. PRESUPUESTO DE OTROS
ARCHIVO INGRESOS \
X_ PRESUPUESTO DE CAJA
v ' PRESUPUESTO DE INVERSIONES A
3 MAS DFE UN ANO :
SECCION 7 POSICION FINANCIERA
PRESU - PRESUPUESTADA.
PUESTAL

N
(!

CONECTOR

NOTA: Las letras F, I, N, Q, V, W, no se ]
consideraron, para evitar confusiorics.
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DIRECTOR DEL
PRESUPUESTO

<
&

PALITICAS DI VINTAS
JRODULCION Y
FINANCIE RA
UNVERSIONTS TLIAL Y
VARIABLES, Y GALITOS
GENERALT %0

— Sl B A
(TE) @ ol

SO TIHNEN HOUAS T
COSTOL THTIMADOS,
POR UNIDAL

COLTOL TSTIMALIOY
PORUNIDADLS A
FRODUCIK

o

POLICION
FINANCIERA 2L AL
I RCICIO INMEIDIA L
ANTERIOR)

PRESUPUESTO DE
VENTAS

VILNE 01 AT 1)
VINTAS TN UNIDADT S
POR PRODUGTOS D1
FEROHCO AN HO0

] 1

ANOTA L DAL
COUI I KU 1RO VIR I TR 1S
LUMAIIA (11 ]
PRESUCES S0 01
VINTAY

o

oy

LEABORA 1
PRESUPLIES 1O
CONIFORME A LAY
POLITICAS
[ RTABLLCIDAS Y
DEMAS ASPFCTOS
TLCNICOS

Iy

PR SUae S0 0
VINITAL

.

“A

PRESUPUESTO DE
INVENTARIO DE
PRODUCTOS

TERMINADOS

A .

RECIBL LL DATO DU
VINTAS, ¥ 1
INVENTARIO FINAL PR
PRODUCTOS, EN
LUNIDADES

ot

DETTRMINA | A
HOTACION DL
INVIENTARIOS POR
PRODUCTOS, IN
LNIDADIL S

]
[EABORA 11
PRESUPOESTO
CONEORME A LA
ROVTACION OB1INIDA ¥
A LOS MAXIMOS )
MINIMOS
LSTABLLCIDOS

It

PRESUPULESTO Dt
INVENTANID DI
ARTICULOS
HRMINADOS, [N
UNIADES Y VALORLS

]

RECIBE EL DATO DEL
INVENTARIO FINAL DE
PRODUCCION EN
PROCESO, POR
UNIDADES, DEL
EJERCICIO ANTERIOR.

El !
ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTO (EN
UNIDADES) EL DATO

ANTERIOR, QUE SERA EL
INVENTARIO INICIAL,

PRESUPUESTO DE PRODUCCION
(UNIDADES Y VALORES)

(=]

RECIBE EL DATO DE
VENTAS ESTIMADAS EN
UNIDADES POR
PRODUCTOS EN FORMA:-
MENSUAL.

Y

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR.

(]

RECIBE EL DATO DEL
INVENTARIO FINAL
DESEABLE OF
ARTICULOS

MENSUAL, EN

PRONUCTOS.

TERMINADOS, ..

UNIDADES Y POR

]

ANOTA EL DATO
ANTERIOR EN SU HOJA
DE PRESUPUESTO DE
PRODUCCION, EN
UNIDADES.

Gy A

CON LOS PATOS
ANTERIORES ELABORA
EL PRESUPUESTO DE
PRODUCCION EN
UNIDADES, POR
ARTICULO, MENSUAL

ot

CON BASE EN EL
PRESUPUESTO
ANTERIOR Y LAS HOJAS
DE COSTO ESTIMADAS
POR UNIDAD, OBTIENE
EL PRESUPUESTO DE
PRODUCCION EN
VALORES.




J

PRESUPUESTO DE CONSUMO

DE MATERIALES

@
=1

RECIBE EL DATO DE
PRODUCCION
ESTIMADA, EN
UNIDADES, POR

PRODUCTOS, MENSUAL.

eIl

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPVYESTOS EL
DATO ANTERIOR

J

PRESUPUESTO DE INVENTARIO DE
MATERIALES
l 6 |
CONFORME A LOS
MATERIALES DEL
EJERCICIO ANTERIOR, DETERMINA LOS
INVENTARIOS,

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTO EL DATO PRESUPUESTO DE ||
INVENTARIO DE ' |

1
I ANOTA EL DATO
DATOS RECIBIDOS Y .
UNIDADES.
DESEABLES. |
ANTERIOR, QUE PARA EL
MATERIALES

ANTERIOR EN SU HOJA
RECIBE EL DATO DE
LOS MAXIMOS Y
=] ¢ t
EJERCICIO SERA EL

DE PRESUPUESTO
INVENTARIO FINAL DE
ESTABLECIDOS
i
INVENTARIO INICIAL,

@ _1

CON €L DATO DE
PRODUCCION
LSTIMADA, Y DI
ACUERDO AL No. DE
ARTICULOS QUI TIENE
CADA UNIDAD,
FLABORA FL
PRESUPUESTO IN
UNIDADES Y VALORLS
POR PRODUCTOS,
MENSUAL

$

PRESUPUESTO DE
CONSUMO DE
MATERIALES

OO

!

RECIDE EL DATO EN
UNIDADES DEL
CONSUMO DE

MATERIALES POR
PRODUCTOS
(ARTICULOS) EN FORMA
MENSUAL.

)

PRESUPUESTO DE COMPRA DE
MATERIALES

D)

CONFORME A LOS
DATOS QUL FUERON
RLCIBIDOS. FILABORA

SU PRESUPULSTO

CORRESPONDIENTE

= ot

PRESUPULSTO OF
COMPRAS DE
MATERIALES

RECIBE FT DATO b1
¢ ONSUMO LS TIMADO
POR ARTICULOS

i /i

ANOITA M SUHOJA I
PRESOPOESTO L DAL )
AR TEIIONR T ORMA

MIEHSEIAL

“ l
PECIBE (L DATG DL
INVENTARIOS
PRESHEOESTOS POR

ARTICULOS, ENFORMA
M NGLHAL

=y Iy

ANCHEANTL DATD
ARTEHIOR EM SHUVIOLIA
DE IS 10

9

PRESUPUESTO DE COSTO DE
TRANSFORMACION

@ l
E]
/

RECIBE TL DATO DL LAS
UNIDADES A PRODUCIR.
POR ARTICULOS. LN
fORMA MLNSUAL.

]

CON BASC EN EL DATO
ANTERION ANOTA LOS
GASTOS CONSTANTES
Y VARIAGLES, SULLDOS
Y SALARIOS, Y GASTOS
INDIREC TOS

-

CORRESPONDIEHTE AL
IMPUESTO SOBRE LA
PRODLICCION

AN

ANOTA EL DATO
ANTERIONR EN EL
RENGLOMN DE DIVERSOS
EN SU HOJA DE
PRLSUPUESTOS

Continuda en la pdgina siquiente




LJ )

PRESUPUESTO DE COSTO DE PRODUCCION

Y COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO

PRESUPUESTO DE GASTOS DE LAS
OFICINAS ADMINISTRATIVAS

PRESUPUESTO DE COSTO PRESUPUESTO DE

DE TRANSFORMACION
(concluye)

De la Pdgina anterior

4

CONEORME A LOS
DATOS RECINIDOS
ELABORA =
PRESUPUL S0
CORRESPONLIL I

=y

PRESUCULS TO DU
COSTO DL
TRANST ORMACION

GASTOS DE
DISTRIBUCION

RECIBE L1 DATO DL
VENTASG EN UNIDADLS
POR PRODUCTOS I'N

FORMA MENSUAL

e |

CON BASE EN EL DATO
ANTERIOR Y LAS HOJAS
DE COSTOS FSTIMADOS
'HATE LOS CALCULOS Dr
GASTOS DIRLCTOS DE

VENTA Y DI REPARTO ¢

7

ANOTA [ DATO
ANTERIOR TN SU HOJA
DL PRESUPUESTO
CORRESPONDIENTE

1

CONFORME A LOS
DATOS RECIBIDOS
FLABORA S
PRESUPULSTO

Y

RECIB! EI. DATO DE
VENTAS EN UNIDADES
POR PRODUCTO EN
FORMA MENSUAL

!

CON BASE EN [L DATO
ANTERIOR Y LAS HOJAS
DE COSTOS ESTIMADOS
REALIZA LOS CALCULOS
DE LOS GASTOS Dt
OFICINAS
ADMINISTRATIVAS

®_1

RECIBE EL DATD DEL
IMVENTARIO FINAL DE
MATERIALES Y
ARTICULOS
TCRMINADOS DEL
CJERCICIO ANTERIOR

v

ANCTA EL DATO
ANTERIOR, QUE PARA LL
LFECTO SERA EL
INVENTARIO INICIAL

CONFORME: A LOS
DATOS RECIBIDOS C 6
ELABORA SU
PRESUPUESTO

i

PRESUPUESTO DE
GASTOS D€
DISTRIBUCION

A Y

©

1Y

PRESUPUESTO DE,
GASTOS DE OFICINAS
ADMINISTRATIVA

\

RECIBI EL DATO DEL
INVENTARIO FINAL DE
ARTICULOS
TERMINADQS,
PRESUPULSTO

ANOTA EL DATO
ANTERIOR €N SU HOJA
DE PRESUPUESTO

RECIBE PRESUPUESTO
DE COSTOS DE )
PRODUCCION
(VALORES) POR
PRODUCTOS

_1

SUMA EL MATERIAL
DIRECTO QUE
SERVIRA COMO DATO
DE MATERIAL
UTILIZADO, ANOTANDO
EL RESULTADO EN SU
HOJA DE PRESUPUESTO

i

SUMA DE LA OBRA DE
MANO Y GASTOS
INDIRECTOS COMO
DATOS DE COSTO DE
TRANSFORMACION,
ANOTANDO EL
RESULTADO EN SU
HOJA DE PRESUPUESTO

Y

SUMA DE LOS TRES
ELEMENTOS DEL COSTO
COMO DATO DEL COSTO

DE PRODUCCION DE

ARTICULOS
TERMINADOS

=

ARCHIVA EL
PRESUPUESTO DE
COSTO DE PRODUCCION

. Continua en la pdgina siguiente




PRESUPUESTO DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE PRODUCCION DE LO

:N
VENDIDO

(Goneluyé : - PRESUPUESTO DE IMPUESTO PRESUPUESTO DE OTROS
SOBRE PRODUCCION GASTOS
Y VENTAS

13

]

Lo

RECIBE EL DATO EN
VALORES DEL TOTAL
DE CONSUMO DEL
MATERIAL
PRESUPUESTO

ik

CONEROMIA CON EL

DATO OBIENIDO, DE

MATERIAL UTILIZADO
PRLSUPULSTO

IOEA

LGTA CORRECTQO?

Si

1/

(VALORES) DEL
INVENTARIO FINAL
D MATERIALES

RECIBE L DATO GLOBAL
DESEABLE

19

ANOTA L DATO EN SU
HOJA DE PRESUPULSTO

RECIBE CL DATO GLOBAL
DE LAS COMPRAS
NETAS DE MATERIALES

(1

ANOIA EL DATO EN SU
HOJA DE PRESUPUESTO

COSTO DE
TRANSIFORMACION

RECIBE EL DATO DE
GLOBAL

(2

CONFRONTA CON EL
DATO YA OBTENIDO DEL
COSTO DE
TRANSFORMACION

&_ 1

(ESTA CORRECTO?

SI

@) __

REUNE DATOS
NECESARIOS PARA
ELABORAR EL
PRESUPUESTO Y HACER
OPERACIONES
CONVENIENTES

.

¢ESTA CORRECTO?

@_1

VERIFICAR CAUSAS DE
VARIACION EN EL
PRESUPUESTO
OBTENIDO

ESTADO CONJUNTO DE
COSTO DE PRODUCCION
Y COSTO DE
PRODUCCION DE LO
VENDIDO PRESUPUESTC

O

CONFORML A LOS
DATOS RECIBIDOS
LEABORAR A 51
PRESUPULSTO

AUCIBE EL DATO DFL
TOTAL DE VENTAS
PRESUPUTSTAS

¥

PRESUPULSTO DE
IMPUESTO SOBRE
FRODUCCION Y VENTAS

D)

CON BASC LN LL DATO
ANTIRIQR EFECTHE
CALCULOS, IMPUESTOS,
Y ANOTA EN SUHOJA
CORRISPONDIENTL

!\
Y
-

]

RICIBE (1 DATO DL LAS
UNIDADES A PRODUCIR

A\

CON BASEINTE DATO
ANTERIOW EHECTUA

Y ANGLA TR SU HIUIA
CORRELPONDIENTT

CALCULOS, IMPUESTO!Y,

©

RECIBL INFORME Dt
POLITICA DL OTROS
GASTQS

1"

LON BASE TN LA
INT ORMACION
ANTERIOR Y TOMANDO
| NCCONSIDERACION
1 RCICI) ANTEIIOR
ANOTA RLSUL TADOS

G ey

LLABORA T
PRESUHPOLSTO
CONTORME A POLTTICAS
O TARLT CIDAY

Y

PRESUPUESTO O
O1ROS GASTOS




RECIBE EL DATO DEL
TOTAL DE VENTAS
PRESUPUESTAS Y
OTROS INGRESOS

eyl

ANOTA EN SU HOJA DE
PRUESUPUESTO EL
DATO ANTERIOR

=

RECIBE El. DATO
COSTO DE PRODUCCION
DL 1.0 VENDIDO

=t

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

PRESUPUESTO DE RESULTADOS

]

RECIBE EL. DATO
3ASTOS DIRECTOS DE
VENTA Y REPARTO

Tt

ANOTA EN SU HQJA DE
PRESUPUESTOS KL
DATO ANTERIOR

' RECIBE L DATO DE
GASTOS DE OFICINAS
DE VENTA Y

7)1

RECIBE EL DATO DE
PRESUPUESTO DE
OTROS GASTOS

[]_1

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

&_1

CON BASE EN EL DATO
ANTERIOR Y LOS
RECIBIDOS, DETERMINA
LA UTILIDAD EN

OPLRACION
PRESUPUESTA

Gy

ENVIA EL DATO DE LA
UTILIDAD RESULTANTE
PARA CL CALCULO DEL

1.S.R.

ANOTA EN SU HOJUA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

Continiia en la pdgina siguiente

PRESUPUESTO DE
‘RESULTADOS
{concluye)

RECIBE EL DATO DL
1.5.1.
CORRESPONDIENTE A
LA UTILIDAD EN
QPERACION
PRESUPULSTA

PRESUPUESTO DE

IMPUESTO SOBRE LA

RENTA

HECIBE EL DATO DE LA
UTILIDAD EN
OPLRACION

PRESUPUESTA

=t

PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

1NOTA LN SU HOJA DE

]t

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS CL
DATO ANTERIOR

j

REUNIDOS TODOS LOS
DATOS NECESARIOS
ELABORA SU
PRESUPUESTO

!
!

PRESUPUESTO DE
RESULTADOS

O

o1

EFECTUA LL CALCULO
DLL 1.5.R. CONFORME A
LA LEY EN MATERIA

}

PRESUPUESTO DE
IMPUESTO SOBRE LA

RENTA

@

J

PRESUPUESTO DE
CUENTAS POR
COBRAR

<
RECIBE EL SALDY DE
LAS CUENTAS FSR
COBRAR DEL EJERCILIO
ANTERIOR QUE
CORRESPONDERA AL
for. MES (ENERO) DEL
EJERCICIO
PRESUPUESTO

y

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

RECIBE EL DATO DE LAS
VENTAS PRESUPUESTAS

(VALORES) MENSUALES

]t

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

y

Finaliza en la siguiente pdgina

.



PRESUPUESTO DE
CUENTAS POR
COBRAR
(concluye)

(7

CONLOS DATOS
ANTERIOR ELABORA|
SU PRESUPUESTO |

SN

) PRLSUPUESTO DE
CULNTAS POR COBRAIR

9

PRESUPUESTO DE CUENTAS

RECIBE EL SALDO DE
CUENTAS POR PAGAR
DEL EJERCICIO
ANTERIOR QUE
CORRESPONDERA AL
ler. MES (ENERO) DEL

|, EJERCICIO
“PRESUPULSTO

11

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

I

RECIBE EL DATO OE LAS
OBLIGACIONES POR
| COMPRAS
/ PRESUPUESTAS
(VALORES) MENUALES

I

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS DEL
DATO ANTERIOR

POR PAGAR

m

HECIBE EL DATO DE LAS
OBLIGACIONES
MENSUALES
DERIVADAS DE LA
AMORTIZACION DE
CREDITOS OBTENIDOS
(CAPITAL E INTERESES)

=1k

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

®_1

CON LOS DATOS
ANTERIORES ELABORA
SU PRESUPUESTO

1

PRESUPUESTO DE
CUENTAS POR PAGAR

©» ©

J

PRESUPUESTO DE
OTROS INGRESOS

=

RCCIBE INFORME DE
POLITICA TINANCIERA
{CREDITOS)

=1t

ANOTA EN $U) HOJA DE
PRESUPUESTOS LOS
DATOS RELATIVOS

of 18

&J

PRESUPUESTO DE

RECIBE EL DATO DEL
SALDO FINAL EN CAJA
AL CIERRE DEL
CJERCICIO ANTERIOR

;

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR COMO
SALDOQ INICIAL

EFECTUA CALCULOS
DERIVADOS DE LA
OBTENCION DEL
CREDITO (CAPITAL E
INTERESES) Y ELABORA
SU PRLSUPUESTO

PRESUPUESTO DE
OTROS INGRESOS
(PRESTAMOS
FINANCIEROS,

ETC.)

AUMENTCS DE CAPITAL,

QOO

|

\

CAJA

DISTRIBUCION

RECIBE EL DATO DE
(VALORES) MENSUAL

[5li Y

ANOTA EN SU HOJA DT
PRESUPUESTO EL DATO
ANTERIOR

(=]

RECIBE EL DATO DEL
COSTO DE
TRANSIFORMACION
\WALORES) MENSUAL

RECIBE EL DATO DE
GASTOS DE OFICINAS
ADMINISTRATIVAS
(VALORES) MENSUALES

L.

=1

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

Continta en la pédgina siguiente



RECIBE EL DATO DE
OTROS GASTOS
PRESUPUESTOS

(VALORES) MENSUALES

[=]_¥

ANOTA EN SU HuJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

@'
A

RECIBE EL DATO DEL
CALCULO DEL 1.S.R.
(PAGOS PROVISIONALES
Y ANUALES)

]t

ANOTA EN SU HOJA DE
PRESUPUESTOS EL
DATO ANTERIOR

PRESUPUESTO DE
CAJA
(Concluye)

Uy

B

RECIUE EL DATO DE
COBRANZAS EN FORMA
MENSUAL

=1

CON LOS DATOS
QUTENIDOS CLABORA
SU PRESUPUESTO

¥

PRESUPUESTO DE CAJA

ANOTA EN U HOJA DE
PRESUPUESTC . EL
DATO ANTERICH,

RECIBE EL DATO DE
PRESUPUESTO DE
CUENTAS POR PAGAR
EN FORMA MENSUAL

]t

ANOTA EN SU HOJA DE
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XII. PRINCIPALES VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LA TECNICA
PRESUPUESTAL |

1. VENTAIJAS

A) DE PREVISION

Es para procurar de antemano todo loque se va anecesitar antes de comenzar a pronosticar,
tanto en la elzboracién del presupuesto como en su ejecucion, en cada una de sus partes, y asi ser
mas eficientes.

B) DE PLANEACION

a) Se tiene enorme vision a futuro, objetivos a realizar, finalidades a alcanzar, conocimiento
de mercados y productos, métodos de fabricacion y de todas las operaciones de una entidad, con
proyeccién hacia buena direccion y eficiencia.

b) Advierte sobre optimismo exagerado o irrealizable que pudiera traer consecuencias ne-
gativas.

¢) Es base para la toma de decisiones y fijacién de politicas a seguir (financiamiento,
compras, inversiones, produccion, ventas, etc.)

d) Influye para utilizar al maximo el capital propio y ajeno, asi como preveer necesidades
oportunamente.

C) DE ORGANIZACION

a) Crea la necesidad de definir responsabilidades y limites de autoridad de las personas que
intervienen en la Técnica Presupuestal a implantarse, desarrollarse, etc.

b) Obliga a establecer en la Entidad divisiones funcionales por departamento, y quizé
modificar su estructura.

D) DE COORDINACION E INTEGRACION

a) Se establecen secuencias de las operaciones para relacionar todas y cada una de las
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actividades que forman en conjunto la Entidad
b) Obliga a todos los departamentos de la Entidad a que colaboren al unisono para alcanzar

objetivos comunes, lo cual es garantia de funcionamiento ordenado de las actividades.

E) DE DIRECCION

a) Manejo de lo integrado, de tal manera que las desviaciones o variaciones que segura-
mente surjan sean estudiadas, valuadas, y evaluadas, para tomar decisiones con
buenas bases.

F) DE CONTROL

a) Es un medio para sopesar, pulsar, seguir, y comprobar los resultados, es decir es un
instrumento regulador de vigilancia y supervision.

b) Evita desperdicios en general y limita los gastos, reguldndolos dentro de los contornos
presupuestados.

c) Permite el andlisis, estudio y correccion de las diferencias entre lo presupuestado y lo
realizado.

d) Constituye una gufa administrativa, estableciendo una meta definida.

e) Verifica el cumplimiento de las responsabilidades en todos los niveles.

G) DE PERSONAL
a) Conduce la fuerza de trabajo en forma més productiva.
b) Simplifica la funci6n de direccion y de autoridad.
¢) Elimina la posibilidad de juicio individual err6neo.

d) El empefioy esfuerzo de las personas que intervienen en el control presupuestal, ayuda
a mostrar aptitudes, a estimular la iniciativa, y a una mejor calidad de personal ejecutivo.

En general, las ventajas de la Técnica Presupuestal pueden resumirse en la estricta
vigilancia y planeacion de las operaciones de una entidad, que permiten el logro de los objetivos
deseados, el mejor aprovechamiento de sus recursos, el equilibrio de la estructura financiera,
medicion de la eficiencia de las operaciones, la delimitacién de responsabilidades; dando lugar a
tomas de decisiones oportunas y bien basadas, para obtener superaciones.

H) DE MEDICION

Se realiza al comparar lo presupuestado con las metas alcanzadas, examinando el progreso
o el atraso en el logro o no de las mismas y los objetivos programados, para, con oportunidad,
efectuar las modificaciones o adaptaciones conducentes, con periodicidad rutinaria de elementos
significativos.

I) DE EVALUACION

Con base en la medicién, se hace la evaluaci6n de lo efectuado contra lo presupuestado,
mediante anélisis, revision, e interpretacion, para la formacién de un Juicio, asi como proceder a
lo conducente, lo que servira en las decisiones futuras, eficiencia, eficacia, y desde luego en costo
optimo.

2. LIMITACIONES

Tiene como sobresalientes:

A) Estar basado en estimaciones y muchas veces en pron6nosticos, en que como toda
actividad humana, es susceptible de errores, sobre todo en el primer ejercicio de su implantacion,
y aimprevisibles como disposiciones fiscales, tendencia del mercado, actuacién de la competencia,
pérdida en el poder adquisitivo de la moneda, etc.

B) En su costo, cuando es elevado, en relacién a las posibilidades de la empresa, y a los
beneficios que aporta.

C) Cuando se ha tenido por algiin tiempo en ejercicio el control presupuestal, se puede
confiar demasiado en €l, cayendo en errores, por no revisalo, superarlo y actualizarlo, pues en

ocasiones, por vicios, substituyen parte de la administracién, o privan a los directivos de su libertad
de acci6n y decision.

D) No ir més alld de su campo de acci6n.




Dichas limitaciones pueden subsanarse grandemente aplicando las técnicas mas avanzadas
de la administracion moderna.

XIII. PRINCIPALES CAUSAS DE FRACASO DEL SISTEMA
PRESUPUESTAL

La técnica presupuestal es magnifica, se puede decir que indispensable en las empresas, y
la técnica en si no trae consigo los errores, sino mas bien la indebida aplicacién de la misma, que
da lugar a que malamente se le culpe, cuestion injusta, ya que entre las principales causas de fracaso
del sistema presupuestal destacan las siguientes:

Desconocimiento de la empresa.

Desconocimiento de los planes o politicas.

Inadecuada administracion, direccion, y vigilancia.

Poca flexibilidad.

Su instalacién fue muy ripida.

Se esperaba demasiado del sistema, o resultados inmediatos.
Inadecuado sistema de contabilidad y de costos.

Falta de andlisis de los resultados y de las causas de variaciones, asi como de su
correccion.

9. Falta de revisién y correccion de las estimaciones.
10. Mala organizaci6n y coordinacién general.

11. Inadecuada estaditica de operaciones.

12. Estimar demasiado anticipadamente.

13. Insuficiente analisis y estudio de mercado.

14. Falta de apoyo directivo.

15. Falta de cooperacién.

16. Demasiadas formas de detalle.

17. Procedimiento de rutina no definidos ampliamente.
18. Insuficiente uso de cantidades en unidades.

19. Falta de atenci6n para coordinar los inventarios con la produccién.
20. Mala determinacion de la capacidad productiva.

21. Tendencia de pensar més en el pasado que en el futuro, quizé perdiendo en informacién
oportuna.
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La mayoria de las causas de fracaso anteriores, se deben a errores humanos, a falta de
capacidad y conocimientos, etc., pero en todo caso, no es por culpa de la técnica en si, ya que la
misma resulta ser magnifica, y casi de aplicacion obligada en la actualidad, en las entidades.

XIV. INTERDEPENDENCIA PRESUPUESTAL

Ladependencia de unos presupuestos con otros es de la misma importancia para casi todos,
con la excepcién de tres, que en realidad fijan las bases para la colaboracién de los demaés, o dicho
de otra forma, no se pueden hacer los otros, si no estan precisados, cuando menos en cuanto a
politicas, los presupuestos de ventas, de produccion, y el fianciero, puesto que los tres se ajustan
unos a los otros, para servir de epicentro en la formacién de los demés. Una vez hecho lo anterior,
y partiendo de; supuesto de que el Presupuesto de Ventas es la Base, es decir que hay restricciones
en el mercado, y que se tiene amplia capacidad productiva y financiera para subsanarlo, entonces
se parte de ese presupuesto, que es lo normal, de ahi, deben agruparse los presupuestos en
pricipales y analiticos o complementarios, para que estos ultimos se integren a los principales.

Enlas condiciones anteriores se tiene, por ejemplo, que el Presupuesto de Ventas es de vital
importancia para el Presupuesto de Produccion, en unidades, para el Presupuesto de Costo de
Produccion de lo Vendido, para el de Gastos de Operacion, para el de Cuentas por Cobrar, y
reportarse al Estado de Resultados Presupuestado.

El Presupuesto del Inventario de Articulos Terminados, sirve para la elaboracién del Pre-
supuesto de Produccién en unidades, para el de Costo de Produccién, para el de Costo de
Produccién y de lo Vendido y reportarse a la Posicién Financiera, Presupuestada.

El Presupusto de la Produccién en Proceso, sirve como dato para el Presupuesto de
Produccién enunidades, y reportarse al documento de Posicién Financiera Presupuesto. Y asf con-
secutivamente, hasta agotarlos, como se ilustra en la Lamina II-10, donde todos los presupuestos
que afectan el de caja, van recibiendo datos, para integrarse al Prespuesto de Caja, y este al
Financiero. Con lo anterior, se tiene la visién de qué presupuesto sirve de base a qué otro u otros,
y a donde se deben reportar, para tenerlos controlados, homologados, y clasificados, con lo que se
evitan dispersiones y fallas. :

XV.INTERRELACION Y SECUENCIA DE LOS PRESUPUESTOS

Es inobjetable, que una de las caracteristicas primordiales de los presupuestos, es su inter-
relacion, ya que, por ejemplo, pueden estar hechos todos los presupuestos, faltando s6lo el de caja,
ysien éste se encuentra una falla, repercute en muchos otros que estaban terminados, pero que hay
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necesidad de corregir, debido al error localizado en uno de los presupuestos tltimos, el de caja.

a

0diaN3IA 07 30 NOIDINA0Yd 3d OLSOD

Con referencia al flujo de los presupuestos, es decir a la secuencia que debe haber para la
elaboracion de unos y otros, en ocasiones es necesario que sea verdaderamente estricta, y enotras,
pueden hacerse varios presupuestos parciales ala vez. Con laidea de que se aprecie objetivamente
esa conexion y desarrollo, se presentan las laminas I1-11 y II-12,
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Como complemento y facilidad en la localizacién de la sucesién presupuestal, que se
localiza en la 1dmina II-11, se presenta el listado siguiente, sin que ello indique que es lo perfecto
y que debe respetarse absolutamente, sino que mas bien tiene cierta presentacién l6gica, que en
algiin caso particular pudiera no ser asi:
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20.  De impuesto sobre la Renta

21.  De aplicacién de utilidades o aumentos de capital
22.  De cuentas por pagar

23. Decaja

24. “\Financiero

25.  De inversiones a més de un afio

NOTA: Los siguientes niimeros necesitan explicacién adicional.

8. Programa de producci0n. esto no es un presupuesto, pero se intercala por la importancia
que reviste.

9, 15,y 19. No necesariamente deben tener esa secuencia

El listado anterior, puede superarse en mucho, si se hace por medio de red de actividades,
hasta obtener €] Camino Critico, con lo cual se pueden apreciar los presupuestos secuenciales, y
aquellos que pueden hacerse sin tener esta caracteristica, en el minimo de tiempo indispensable.

XVI. APLICACION DEL CAMINO CRITICO EN LA TECNICA
PRESUPUESTAL

El Presupuesto es una técnica de prevision, planeacion, organizaci6n, coordinaci6n e inte-
gracion, direccion, y control; considerada como adecuada, en su aplicacion, a las entidades,
econdmicas o no, pero si se auxilia, desde sus primicias, por el Método del Camino Critico (método
6ptimo para la planeacién de actividades) indudablemente que los frutos serdn muy superiores, ya
que el Presupuesto, en Gltima instancia, es un objetivo a lograr, o susceptible de lograr, que refleja
de hecho un plan de accion a seguir en cada area, o sea el camino a recorres para alcanzar esas
metas, mediante unaserie de actividades, por lo que es perfectamente optimizante laaplicacién del
Camino Ciritico, o dicho en otra forma: la “planeacién” de lo que se va a “planear”.

Resulta obvio que para que funcione adecuadamente el presupuesto, debe obtenerse con
suficiente tiempo, estar basado en estadisticas recientes, con posibilidades de realizaci6n, etc.; todo
ello, crea problemas por la limitacion de tiempo, por lo que es conveniente procurar recursos que
logren reducir el periodo de su preparacifn, y el de su ejercicio, perfectamente sopesados o
controlados, aspectos que se solucionan por medio del Camino Ciritico, considerando las enormes
ventajas de programacion que aporta, sobre todo en las actividades simulténeas, y a la precisién
en la convergencia de ellas, mediante el establecimiento de tiempos para cada actividad, desde su
incio holgura, y terminacion, o sea actividades por efectuar, considerando los retrasos, y sus
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repercusiones sobre ellas.

Para que funcione el Camino Ciritico, es necesario que €l personal de cierto nivel lo conozca
ysepa de sus bondades, a grado tal de que esté conciente de los tiempos criticos y sus consecuencias
en caso de anomalias; que haya un completo y actualizado manual de procedimientos en todos los
aspectos, de tal forma que esté difundido profusamente dentro de la empresa, y con oportunidad.

La serie de pasos y cuestiones técnicas del método del Camino Critico, darfan lugar a un
trabajo especifico, por lo que partiendo de ello, se puede concluir que la aplicacién del método
mencionado trae, como resultados positivos, cuando menos: establecer tiempo soberbios en la
preparaciény ejercicio del Presupuesto, y la necesidad de llevar a cabo una secuela y anélisis de su
preparacion previa, con lo cual se ahorra costo administrativo.
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