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] or'na'n'do" en cuenta la ayuda que significa para la administra-
cidn de los negocios €l hecho de poder juzgar antzczpadamente los v
Vefectos que producird la politica que se piensa seguir. durante cierto
“lapso 'y el convencimiento de que los Presupuestos estdn sujetos a-
- imormas definidas y no son obra de suposiciones mds o menos empi-
- ‘ricas que en lugar de orientar provocan serios trastornos por.la falta -
.de. técnica en su preparacion y considerando ademds que la contabili-
“dad, @ mi fuicio, no se debe concretar al registro de hechos pasados
vsino ampliarse a proporcionar armas a la Administracién para ver. .
i Izdcid el futuro, son las razones que me han animado a dar forma al
presente trabajo con la idea de que la implantacion de un Sistema

- -de -Presupuestos. dard mayor solidez y seguridad al desarrollo de las-
empresas industriales.

Debido a la carencia de estadisticas adecuadas que priva en nues-
tro medio, considero dificil la implantacién de un Sistema Presupues- -
tal en una empresa nueva, pues no estd en posibilidad de establecer
analogias  con negocios similares, por lo que he procurddo orientar
mi estudio a las predeterminaciones en las compafiias que tienen va-
Wos ejercicios operando, ‘

La complejidad del tema de este trabajo, sumada a mi falta de g

‘experiencia, se habrin prestado a deficiencias pam las cuales pido. al .

H. Jurado inmerecida benevolencia.




CAPITULO I

GE\JERALIDADES

E orlgen del presupuesto se encuentra en Inglaterra en. el 51-
glo XVIII relacionado con-la administracién publica, pues fué du- -
rante’ esa época cuando un ministro de Hacienda presenté al Par-.
lamento un estimado de los gastos € 1ngresos del ejercicio fiscal pr6.
ximo; Sin embargo, fué hasta principios del siglo XX cuando co-
',,menzé a aplicarse en la empresa privada como consecuencia de la-
admmmtracx(m cientifica debida a las teorias de Taylor, Gilbreth y
"TFayol, en las cuales se vi6 la necesidad de controlar las operaciones
haciendo uso de un método que. permitiera establecer limitaciones 'y
_orientacicnes futuras a la direccién y, posteriormente, mediante su-
“-comparacién con los resultados obtenidos, - determinar las causas de
"las vdriaciones corrigiendo las deficiencias susceptibles a ser enmeén-
dadas con objeto de dar mayor eficacia a las operaciones. Inicialmen:
“te el Presupuesto se concretd: a ser un medio para autorizar sistemd-
ticamente los gastos, hecho que ha provocado la idea errédnea que su
formulacién - obedece al- intento. de “la administracién - para ahorrar
dinero, entorpeciendo en esta forma las labores de la entidad. Poste-
riormente al ampliar €l campo de las presupuestos al pronéstico de
-ventas y-a_la predeterminacién de la- produccion, surgi6 el presupues-
to que conocemos en la actualidad. es decir, como un medio- para
ejercer control efectivo sobre las transacciones que efecttia -la compa-
fifa durante cierto lapso, asf coino la coordinacion de las mismas,

Hacia el afio 1922, el profesor James 0. McKensey publicé el
libro titulado “Budgetary Control”, en ¢l cual se expusieron por pri-
mera vez €l conjunto de reglas v principios que rigen el Presupues- -
to; con posterioridad a Ia pubhcanén de esta .obra se han escrito -

v multltud de.libros que lo tratan con_ todo detalle, .

: Otro de los grandes adelantos. en'el estudio de log presupue5-

—18 —




Ta

tos es la relacién que se establece entre las ventas, costos y gastos
ideada por el profesor Walter Rautenstrauch para llegar a construir
la Gréfica de Rendimientos y ¢l Punto de Nivelacién (Break Even
Pomt) que tienen multiples aplicaciones en la direccién de los ne-
gocios,

El control presupuestal, dfa con dfa, adquiere mayor importan-
cia debido al extraordinario desarrollo de la economia que ha impli-
cado una expansién de los centros de produccién asi como de los mer-

- cados, estimulando en esta forma la competencia y solamente aque-

llas -empresas: que planean anucxpadamente sus actividades y toman

Tas medidas preventivas necesarias pueden desarrollarse con prohabl-

lidades de éxito.

En una empresa que quiera llamarse organizada, la predeterml-
nacién de las operaciones es una funcién basica y caracterfstica; pre-
determinacién que da nacimiento a los Estados Financieros deno-
minados “‘Presupuestos”, y creemos pueden ser definidos como el for-
mal plane'lmlento de las labores futuras de la ¢mpresa, lo cual se
deriva del mejor conocimiento posible de los factores tanto internos
como externos que rigen las operaciones del negocio. Vgr la. po-

tencialidad financiera, la situacién general de Jos negocms dentro
del c1clo, etc., etc.

El Presupuesto, no obstante su fntima naturaleza ideal, debe te-

ner caracterfsticas que le permitan desarrollarse pricticamente; o sea

que no basta con la buena voluntad de sus redactores, sino que debe
combinarse con la capacidad de la empresa para’ cumplirlo; ademds,
por su cardcter de predeterminado, debe tener umna flexibilidad tal
que permita variaciones de orden prictico sin que sea necesario refor-
mario totalmente; en otras palabras, debe considerarse la pdsibilidad
de.que se presenten condiciones que alteren su.ritmo, al influir di-
rctamente en la estimacién, cuyo impacto debe ser amortiguado por

'Ia flexibilidad a que hemos aludido.

Los 'objetivos -principales del Presupuesto son tres:
A.~Fijacién de una meta a lograr.

" B.—Determinacién de los medios para. ejercer control- eEectwo‘ B

de las operaciones y alcanzar el objetivo fijado,

8

,C,.a-.rEstablemmlento de nna coordinacién total de las actividades,



- La fijacion de-la meta se logra mediante el establecimiento: de
estimados de eficiencia en términos monetarios, tomando -en conside-
-racién las cifras que arroja la contabilidad histérica del. negocio, asi
como la: informacién que se pueda obtener de las estadisticas exter-
:nas y ademds formulando la politica ejecutiva que regird la marcha

; futura de la empresa, »

v Los medios para controlar las operaciones 2 fin de llegar al ob-
jetivo fijado evitando que las desviaciones sean de tal magnitud que
hagan del presupuesto un trabajo inttil deberdn limitar los desembol-
-s03' y endeudamientos a- los términos previstos, coordindndolos: con
fos ingresos requeridos, pero lo mds importante para no salirse de los
lineamientos trazados es €l establecimiento de una serie de ‘estados
que permitan efectuar comparaciones entre las estimaciones y la eje-
cucidn real del presupuesto, determinar las variaciones, analizdndolas
y corrigiendo los métodos seguidos o la predeterminacién con objeto -
de lograr que las desviaciones se vean reducidas a su minima expresion.

_Gomo el presupuesto aislado no es eficiente deber coordinar to-
talmente las actividades del negocio, lo cual se lograr mediante la
intervéncién de las distintas Jerarquias de funcionarios que lo ela. -
boran y Ia responsabildiad que se delega en todas las personas que in-
terv1enen en su ejecucion, :

“Para que el presupuesto tenga éxito serd necesario limitarlo & -

un lapso tal en que puedan efectuarse las estimaciones con. mayor
exactitud; creemos que el perfodo mds conveniente para establecer
la vigencia del presupuesto.es el mismo que el ejercicio contable, ya:
que éste Tepresenta un ciclo total de operaciones; otra caracterfstica
que debe contener el presupuesto es la flex1b1|ldad la cual debe
permitir su ajuste a las realidades del momento.

-F] presupuesto debe ser organizado de tal manera, que establez-‘
ca claramente las responsabilidades de la elaboracién y ejecucién del -
mismo ya que los resultados obtenidos y su éxito’ dependen de Ia
. colaboracién de todos los integrantes de la empresa, .y por lo mismo.

su formulacién debe ser bajo una forma simple que lo haga accesible . :

a’ todos los empleados atin a aquellos que no posean una preparacxén
contable muy sélida. :

Cuando un negocio es pequefio y lo admmlstra ‘una sola “per-.



sona,es ‘muy:sencillo advertir a. tiempo las -fallas .en-que "incurre la
administracién. y por lo tanto corregirlas, pero cuando crece e-intei-
vienen en su direccién varias personas la;mision del-gerente o direc-

*tor general se- complica,: estando mds alld de sn capacidad conocer

"cada ‘una de las transacciones de la empresa, viéndose en la necesidad

de delegar sus funciones en técnicos de diversas especialidades’ coor-
dindndolos a fin de aprovechar al miximo su trabajo, esta coordi
nacién se hard mediante el planeamicnto de las labores a desarrollar
en un perfodo determinado lo que da origen al presupuesto.

En los comercios habrd que mantener una relacién entre-las ven-
tas y las:compras y en la industria entre la produccién y las ventas.
pues comprar o producir en exceso significa generalmente una baja
considerable de ias utilidades de la. compafifa al tener un indice bajo
de: rotacién los inventarios, ya que se-incurrird inecesariamente en

.insuficiencia'de capital circulante, o bien a contar con un. capital. ma-
yor-del necesario; ésto también traerd como consecuencia un gasto por
concepto de intereses si la empresa se ve precisada a solicitar en prés-

" tamo para hacer frente a sus obhgadcnes y por otro lado los articules

que estdn durante mucho tiempo almacenados sufren mermas, se
detenoran o se convierten en articulos ohsoletos,

Es el presupuesto €l plan general que permite coordinar: con
un_ perfecto ajuste las actividades que cfectuard la ~compatifa durante
,c1erto ]apso ‘

. Edmundo §.. I'l Race prop(me los siguientes pasos para esta-
?blecer el control presupuestal de una empresa.

1.—Estudiar e} crecimiento normal del negocio, determmando
¢ en’ relacidn con las ventas la tendem‘m de promedios mensuales y'la
tendencia general. :

2.-—Pronostlcar las condiciones econdmicas -genevales de un pe-
“.rlodo. (semestral o anual).

s;.——Tr'it'u de-establecer la relacién entre las condiciones ewm’)
mlc'ls generales y las del negocio. :

4.—Ajustar si-es necesario”los cstlrmdos de su. crecimiento (.Ol]v‘

as (ondlcxones generales, ’

5.—Usar una grifica de utilidades para-determinar si el volumen-‘
prevxsto o a]nsmdo creard las utilidades deseadas.
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—Tratar de’ determinar -su - mercado potenc1a1 porlproductos,
- distritos, dreas’ mercantiles, etc.

y7.~Eliminar despﬂf'irros en-la dxsmbuclén concret‘indose a pro-
ductos y dreas que rindan utilidad.

8.—Combatirlos periodos decadentes con nuevos productos, anun-’
‘ciando ‘e intensificando su” actividad, en dreas donde el mercado.
potencial no haya sido completamente absorbido.

. 9i~Procurar- conocer la_tendencia estacional de ventas por pro-
- ductos !

o:—Elaborar un' presupuesto de ventas; tanto en. cantidades co-
mo en términos monetarios, por productos, meses, dlstrltOS sucur-
sales, dreas, vendedorcs y:-clases de clientes.

n.—Proyectar un plan de produccién por unldades, a]ustando
con, los inventarios que deben mantenerse en virtud de los. estimados
de venta, de manera que Ja mano de obra pueda ser uuhzad'l cons-
tantemente a través de| perfodo presupuestal.

12.—Estudiar 1a capacidad de absorcién y Ios consecuentes gas-
tos ' mdxrectos de fabricacién.’ Al conocerse la’ proporcién de .estos
‘gastos "que no puede ser absorbida, qu17és determine =z la empresa

a' producir’ "utfculos de fécil s1hd’1 para existéncia, en luaar de sufru‘
pérdidas,

- 1g3:—Pronosticar el aumento Y, disminucién del mventarlo dc.
‘mes a mes; sobre una hase: anunal, siempre con ‘la‘idea fija de lonfrar
aumento en la rotacién de los mismos., S :

14.—Establecer . tipos de- eficiencia 'en cuanto.a Ja.mano de obra,
ajustandolos a los resultados tiltimamente obtenidos.

15.—Determinar lo m;is'apmximad'lment'c nosible los materiales
a usarse, especxfu_acmnes de los-mismos, nec esldades y compras,

1(‘ —Controlar los,-gastos 'indirectos, de Fabricacion, :deacuerdo.
con el volumen de produccion, clasificindalos seglin: sean’»gastos
constantes o h]m semivariables y variables,

- 1. -Aphcar lo mds aproximadamente .a la utxhdad bruta asequi-
ble ‘en- cada clase de producto la. proporcién. correspondxeme Q" gas-

tos de venta 'y propaganda, con objeto de mantener la meta prede- '
terminada de utilidad neta,

18.~Subdividir el Tstado de Resultados por grupos de productos .

1T



' con obijeto de localizar y estudiar las causas que pueden estar produ-
ciendo- pérdidas, :indicAndose porcentaje-de éstas, - porcentaje de con-
. tribucién- a las ventas. totales y porcentaje de pérdidas en cuanto al
- resultado total de la empresa,

19.—Preparar un  presupuesto- de eferuvo, con objeto. de poder

" .afrontar las ventas en perspectiva y toda la campzma a reahzar para”.

lograrlas, .
. .20—~Estipular métodos para hacer revisiones del presupuesto pa-
ra darle flexibilidad y adaptarlo rdpidamente al desarrollo de los acon- -

. tecimientos y para mantener las normas de acuerdo con los grados

de. eflcxencxa deseados.

Para los efectos de este estudio conslderaremos los signientes pre-' ,
supuestos; :

L.—Pronéstico de Ventas, que comprende una estimacién del vo-
lumen de ventas que se espera durante el perfodo presupuestal de to-:

"dos y cada uno de los articulos producidos por la empresa.

- I~Presupuesto de Produccién, que se refiere al volumen de -
artfculos que dehers fabricar la empresa a fin de hacer frente a las
" ventas pronosticadas, Este presupuesto abarca también el de mate- :
~-tiales, mano de obra y gastos indirectos de fabricacién.

.- 1IL—Presupuesto de uc;"xpras que contiene el programa para.’
adqumr la materia prima, maquinaria y otros artfculos necesarios pa- .
ra la produccién.

IV.—El Presupuesto de Gastos de Operacién, que 1mp11ca una
estimacidn de los gastos requeridos para introducir al mercado- lqs
productos y administrar eficientemente la empresa.

V—Presupuesto de Planta Y Equipo, que abarca el progxama de
instalaciones y mejoras al equipo de fébrlca, asl como e1 mantem-,
mlento del mismo. » :

VI.—El Presupuesto Fmancnero, que se refiere a la forma en que .
se originarén 'y aplicardn los fondos necesarios para la marcha de la .
empresa durame el periodo presupuestal .
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CAPITULO II

EL PRONOSTICO DE VENTAS

“ Todo estudlo cuya finalidad sea‘implantar un sistema presupues-'

tal_en una: empresa mercantil tendrd. como punto de partida el Pre-
supuesto de Ventas, que es el mds compiejo de los que se presentan - .
en las negociaciones tanto comerciales como industriales, ya que en .-

.-su formula cién interviene un considerable nimero de. factores tales

- como las condiciones econémicas generales, los gustos del consumldor,
*1as variaciones estacionales, etc, :

Este presupuesto indica la ruta a seguir, la cual estd limitada
- por las condiciones internas del negocio sobre las que se puede ejer-
cer control y ser modificadas en la mayor parte de los casos por la ad-
ministracién, asf como por las condiciones del mercado a las que debe.
" ajustarse -por estar fuera de su alcance modificarlas,

Tl estudio para hacer la estimacién de las ventas debe ser espe-
cifico en cada empresa, pues no existe la posibilidad de hacerlo ‘por
analogfa ya que cada compaiifa tiene sus problemas particulares y su
modo de resolverlos.

' La finalidad primordial que se persigue al'emprender un nego-
cio es la obtencién de utilidades, cuyo origen se encuentra precisamen.
te en las ventas de los productos que compra o fabrica la compafifa
y los servicios que. presta; por ésto los directores de la empresa de: °
ben tener mayor esmero en la ralizacién de las ventas.y dedicar gran
parte de sus energfas a procurar incrementar continuamente el volu- L
men de las mismas, tratando de que dicho mcremento produzca uti-
hdades mayores cada dia. : ’

- Para llevar a buen fin sus actividades de venta, los.-kaltosvfubn.-’ _
ciomarios de la empresa tendrdn que poner especial cuidado‘en la:
cantidad y calidad- del producto que se va a vender; en la propa- -
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‘ganda para comsolidar en el mercado el crédito comercial de la- com-

pafifa; en la reduccién de costos a fin de seguir una politica de pre-
cios tal que permita elevar el volumen a que nos. hemos referido,
etc,, etc. ' '

Como es ficil advertir, la actividad de ventas estd rclacionada con :

todos los dep'irtamentos de-la entidad y por lo mismo todos los pre-
" supuestos deberdn girar alrededor  del Pronéstico de Ventas que la
empresa formule para-el periodo presupuestal,

E} Comité de Presupuestos para pronesticar las ventas deherzi to-"
mar-en consideracidn los sxgmh..tes factores: ‘

+Los factores de ‘ajuste estdn representados por acontecxmxento;
1cc1dentales cuya caracterfstica principal es la falta de recurrencia;

' los cuales ejercen influencia favorable o desfavorable en alguno o =~

algunos de los perfodos tomados como base histérica del presupuesto;

como ejemplos podemos citar un incendie, una huelga, compras de -
pénico de los consumidores, etc. El estudio de este elemento es un

medio. para determinar el volumen normal de ventas en el perfodo '
'base del presupuesto. :

- Los factorés ‘de cambio son aquellos:que modifican en una {or-
“ma 'més ¢ menos permanente las condiciones en que se: des11rollan
las operaciones normales de la empresa. : ,

Para los fines del presente estudio: consideraremos los siguientes:

I.~Cambios en el Producto.—~Cuando la compaiifa de. acuerdo
con los estudios de las especificaciones de sus productos efectuados
por sus técnicos decide cambiarlag- modificando la intima naturalera
de los mismos, afectard la‘demanda en“forma positiva o negativa con
‘el consiguiente efecto sobre el Presnpuesto de Ventas~ tanto en: um;
dades' como en valores, :

T1.—Cambios en Ta Pxoducmén -Frecuentemente se- modifican los'
“métodos de fabricacion permmendo a la empresa surtir sus pedldos
con ‘mayor exactitud, zumentar la cqpacxdqd productiva, mejorar:la
calidad - del producto, etc., con lo cual se incrementan las ventas;
" pero-como consecuencn de‘este cambiose Puede’observar el feno. ,
meno contrario, es defir;: que 1 produiccidn sufra denioras’ con el

i

"léqxco retraso de Jos progiamas'de’ venta e inventaifior (i
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III ~=Cambios en.el mercado.~El gerente de ventas por su_cons:
“tante contactocon ‘el consumidor podré someter a estudio de los
_ejecutivos 1a apertura’ de nuevos mercados, la venta de nuevos pro-
ductos, etc., que satisfagan. los cambios en los gustos, en-las modas,
en’ Ja competencia, etc.: en caso de aprobarse dichas sugestiones se
"1fectar’1 indiscutiblemente el presupuesto de ventas.

LIV —-Cambxos en los métodos de ventaa—Algunas veces la admi-
nistracién ‘decide modificar sus métodos de venta para incrementar

el volumen de las mismas, mediante 1a concesién de determinados des-

y cuultas, la 11"1])18 1iacién del sistema denominado de “ventas en abo-

, que. pelmltc a las personias de escasos TeC ursos econémicos adqm-v e

a nr los productOS manu[acturqdos por la empresa, etc,

Un' sistema de ventas que merece comentario especial. es. €l
“Du'nyxub , que consiste en términos generales en vender al extran-
jero a precms inferiores al costo para mantener los precios en €] mer-
‘cado interior, pero este plocedlmlento puede resultar muy perjudl-
cial si los paises compradores cierran sus fronteras haciendo perder...

- “a-la empresa un mercado que. puede ser importante; en los pafses

cuya economfa no se - encuentra sélidamente desarrollada el efecto.
del “Dumping” es muy perjudicial. :

7 Los factores de crecimiento proviencn del - hecho de ‘que“la
negociatién va adequiriendo prestigio que induce al publico a vol-:
'ver’ (crédito mercantil), lo cual impulsa las ventas o bien de’que
la rama de la industria en la que actia la empresa se vea afectada por-
un_incremento en la demanda del puiblico, é&sto por lo que sé refiere
a un crecimiento positivo, pero también debe-considerarse que .en
un momento dado la pérdida del crédito comercna] 0 una contraceion
_-en -la demanda. particular_ de cierto articulo manufacturado. . traeri
consigo una disminucidn en el volumen de ventas,

- Los factores financieros de la empresa representados por el ca-
pital propio y recursos ajenos con que cuente para.hacer frente.a la -

demanda m["luencxaré la estimacién de las ventas. pues resulta” ob- -

vio que si el capital es insuficiente o s¢ encuentra inmovilizado y.
por’otra parte no- es. posible’ incrementar ‘las operaciones: mediante
aportaciones de los acreedores a pesar de que la demanda .m lo 10--

'qmem no sera factible aumentar el volumen de’ venms .
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La politica de precios que adopte la administracién influirs en
el volimen de ventas puesto que los compradores tienden a concu-

" rrir a los lugares en que los precios son inferiores. | Los directivos,

-.-.debido-a la competencia deberdn procurar mantener los precios co-
- trientes de mercado, o en-sn caso reducirlos ain en detrimento de
. la utilidad bruta, Este aspecto estari mzis’sujeto a las decisiones ad-
- ministrativas en la industria que en el comercio, pues mediante un

'mtehgente planeamiento de la produccién seré factible reducir los
‘costos “unitarios, encontrindose en esta forma la compania en. me-
’ ]ore> posibilidades de competir.

La planta como. es fdcil observar tiene cierta capac1dad de pro-”
duccién a la cual deben en lo posibie estar :upcdxtadas las' ventas,
. pues de lo contrarxo se pueden presentar dos situaciones:

I.—Que las ventas se estimen y se efectien en una cantidad su-
perior a la capacidad de producc:lén de la empresa, lo cual traeri
xmpllcxto que no se pueda suriiv parte del mercado con la consi-
guiente pérdida de seriedad y

" IL—Que las ventas se pronostiquen en una cantidad inferior a
-1a capacidad productiva sin poner interés en. incrementarlas con el
consecuente aumento en los costos, lo. cual traerd apare]ada una baja:
de la productividad del negocio.

A fin de evitar estas situaciones deberd procurarse que en lo-po-
sible exista un equilibrio entre la producclén y el prondstico de
ventas,

Cuando €] proceso de fabricacién es excesivamente largo se de- .
berd tener en cuenta, para determinar las ventas probables, las exis-
tencias de artfculos terminados al principiar el perfol'o’ presupuestal,
va que de ésto depende en forma especial Ia p051b111dad de hacer
frente a la demanda.

Existen ademds de los factores comentados. algunos otros que de-
_'penden exclusivamente de las decisiones administrativas; por. ejem-"
plo, la politica de propaganda, la ubicacién de la empresa, los COs-
‘tos de distribucién, etc. :

Los factores externos son aquellos que afectan las condlcmneS'
generales de los negocios y sobre los cuales la empresa no puede ejers
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cer mngun control; sin embargo, al predeterminar sus ventas los de-
berd tomar en cuenta para hacer los ajustes correspondlentes.‘

Son muy pocos los negocios cuyas operaciones no resultan. afec-
tadas por las variaciones estacionales, que a diferencia de las ciclicas
que sélo tienen una regularidad muy relatlva, se replten con” nota-
- ble semejanza en lapsos regulares.

Su origen lo encontramos en los camblos cllmétlcos y en:los con-
vencionalismos; por ejemplo, en los negocios agricolas las épocas del
"~ afio influyen en’ forma decisiva; hay otrag industrias que combinan
los cambios climaticos con los convencionalismos; ejemplo claro.de
_éstas son las industrias que viven del turismo. Las costumbres afec-

tan en mayor grado a las empresas que venden regalos o productos
: mems a las modas,

Cuando se efectiian presupuestos de ventas mensuales hay que
tenier en consideracién que pueden cambiar las condiciones de’ de-
“‘terminados meses por el adelanto o atraso de las estaciones, o blgn,
que las ventas dentro del mismo mes pueden incrementarse en re-
lacién con los afios anteriores; por ejemplo, entre més se va arrai-
‘gando la costumbre de hacer tegalos en Navidad mayores serdn los
-ingresos que obtengan las tiendas de regalo durante esa época_en re-
* 'lacién con los ejercicios anteriores.

Las . variaciones ciclicas son fluctuaciones con duracién mayor
de un afio y que tienden a recurrir con cierta regularidad en el mun-
_do de los negocios; la posicién que guarden los mismos dentro del
ciclo econémico serd una referencia indispensable para estimar lo
mds exacto posible las ventas que se efectuarin dentro del perfodo
presupuestal, pues por ejemplo, si éste se encuentra dentro de la
fase de depresién del ciclo econémico es natural que los estimados. se
~hagan con una tendencia pesimista; lo contrario sucederd si se pro-

‘nostica cuando el ciclo se encuentra en una fase de prosperidad, ya -

que por ser las condiciones generales muy ophmlstas el presupuesto
también lo serd.

El. mercado potencial se estudiard -mediante un anéhsxs de JHES
ventas que se efectuen en ]a forma sxgulente'
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“I=Por produéto.
“1L.=Por zona.
Z JIL—Por clase de consurmdor :

- IV.—Por agentes: R AR

Una opinién de peso para estimar las ventas serd la de los agen-

- tes. vendedores, quienes por estar en contacto directo con el ‘merca- -
id est:in en’ posibilidad de conocerlo mejor; esta opinidn ‘sin. embar-

80, $e deberd tomar con-ciertas Teservas, pues de acuerdo con el tem- -
peramento del agente puede ser excesivamente optimista o muy con- -
servadora. S

La tesponsabilidad de la ejecucion de este presupuesto gencnl
mente recae sobre el gerente de ventas, ya que es él quien estd en
contacto directs con el mercado y debe hacer al formularlo todas las
observaciones que su experiencia le haya dado para que el pronésti-

o se apegue lo mis posible a la realidad y evitar en esta forma que se
le haga responsable de las variaciones que puedan existir cuando éstas
sean .considerables; sin embarge, la responsabilidad se ‘asignard de
"1cuerdo con la org"mlzacx(’m pamcuhr de cada empresa.

_Existen dos métodos para preparar el Presupuesto de Ventas:

"A~Con base en el promedio de ventas de ejercicios anterm-
Tes ¥

B.—~Originado en el estudm del mercado actual, '\)ust‘indolo a
" “las condiciones de la empresa, :

El prlmer método es el de mis frecuente uso, a pesar de no _ser

el mds técnico y debido a la vigiosa costumbre de tomar tinicamen: -

te las ventas del e‘ermcu} anterior y ajustarlas a las condiciones ‘ac:

‘tuales &€l mercado segtin un criterio que puede ser muy optmnsﬁ
0 excesivamente ‘conservador, se convierte totalmente en empirico.

© -“Creemos que el procedimiento mds conveniente a seguir es efectuar

1a recoleccion:de datos mediante el empleo de cuestionarios adecna- -

‘dos que deberdn ser contestados por los funcionarios y emp]eados ‘de
los departamentos de ventas, produccién y- contabilidad. con'los da--
tos. que cada uno de ellos de acuerdo con su funcidn esté en posibi-

lidad de proporcionar. Una vez resueltos los cuestionarios. el Gomité -

de’ Prisnpuestos procederd a evalnar Jos factores que afectan dlas
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N ventas y a formular el presupuesto respecuvo medlante el empleo de
la s1guxente ecuacion:

VL«, = [VEaE(IFA*Y CatTCr)). FEFL

sen donde-

Ventas estimadas i
- Promedio de ejercicios antenores :
Factores de ajuste
= Factores 'de cambio
FCr = TFactores de crecxm:ento L
Factores externos (Derwados del estudxo econémxco)i
= Otros factores mtemos : ~

o
-
] ll

Cuando la empresa ehbor varias lineas de pmductos ser'i ne-;
' cesano que efectie un proméstico para cad-a uno de c]los sin pEIJUI- B
cio de hacer uno total. :

¥1 otro método. para elaborar el Presupuesto de Venms consxste’ o

- en lo. sxgmente'

Hacer un minuciose estudio del mexrcado de los ploducms que
se' fabrican, de acuerdo con lo establecido por Ia teorfa econdmica, DI

Combinar Qicho estudio con el andlisis de la experlencxa adqul- ,
rida en perfodos presupuesmles anteriores.

Este procedimiento es a’ nuestro juicio mds eficiente que el an
terior, sin embargo, es poco usado en nuestro medio debido a las di-
ficultades técnicas que significa su elaboracién,

Lo mds conveniente es formular el prondstico por cada mes del
‘perfodo presupuestal para facilitar el control de las ventas.. Como he- . -
mos-visto con anterioridad todos los presupuestos se relacionan entre

- s, de manera que na se puede ignorar la existencia de una sin dés- -
quiciar todo el sistema presupuestal. A efecto de relacionar Ja . esti-
macién que nos ocupa con los otros presupuestos, vemos. la necesi-

.. dad de que se formule tanto en valores como en unidades; en valores.

para. relacionarlo con' el Presupuesto Financiero y en unidades, para
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, trasladarlo a los Presupuestos: de Produccxén, Invcntarxos, Compras,v
‘Planta y Equipo.

‘.. Fl departmento de contabilidad debe hacer una serie de com—"
. paraciones entre la estimacion y 1z realidad de las ventas, por produc- :
. tos, mercados, vendedores, etc., para medir la eficiencia en la ejecu-

" cién del presupuesto,

.. Para hacer las comparaciones a que hemos aludido se propone
i la preparacién de una cédula que contenga las siguientes columnas:
‘ ,1fConcepto (producto, nombre del vendedor, mercado, etc.),

2.—-Ventas acumuladas al prmcxplo del mes, o
3 ~Ventas del mes. :
4.—Total acumulado al final del mes.
" —Variaciones de mis,
6.—Variaciones de menos.
- Hacemos notar la conveniencia de que las comparaciones se ha-'
, gan tanto en valores como en unidades para facilitar el estudio de las
deswaclones. Al hacer dicho estudio es conveniente: investigar las.
. .causas que lag originan, a efecto de proporcxonar a la  Administra-
_ cién’ los elementos para eliminarlas si se deben a factores internos.

o al Comité de Presupuestos para corregir las estimaciones si su ocu-
rrencia est4 relacionada con los factores externos.: :

—16—




: ("APITULO III :
“E L PRFSUPUESTO DE PRODUCCION

,periodo, mostrar la capacidad  de producclg’m que. tiene. la’ empresa
con-los medios que cuenta para fabricar sus articulos y por 1ltimo,

+.*.- predeterminar el valor de cada uno de los elementos del costo.

E}l Presupuesto de Produccién se elaborard para hacer frente a
pedidos especificos o para mantener las existencias de inventarios den
_tro.de los limites fijadcs. Cuando la estimacién se efecttia, para hacer

el Presupuesto de Produccién es determmar antlc1pa- i
‘el 'volumen de fabricacién requerido para hacer frente a:las:
Ventas pronosticadas; el inventario que se.desea. obtener al final del.

“frente a pedidos especificos, la determinacién del volumen no repre- -

senta problema alguno, ya que es perfectamentc conocido-antes de
Aniciar la fabricacién. En cambio cuando se -presupuesta con el fin'
de obtener un inventario promedio, se plantea el problema de deter-
~minar los méximos y minimos que éste debe tener para que pueda
ser  considerado como eficiente.

- 'El'minimo puede definirse como la cantldad lfmlte bajo la cual
en mngun momento, debe encontrarse €l inventario para no inte-
rrumpir la ejecucién del Presupuesto de Ventas. Queda bien enten---
dido que no es éste el nivel a que se deben mantener normalmente lag -

-existencias pues especialmente cuando el perfodo. de produccxén es
largo, resulta peligroso. :

La determinacién de este nivel es bastante compleja, por inter
venir en ella los plazos de entrega, el tiempo minimo que requerlré
la produccién, etc. etc, ‘Cuando el producto es considerado -de- de-
manda’ estacional, es conveniente determinar el minimo que debe
existir en época de venta y el que debe existir en época de receso.
El minimo puede ser cero, como en el caso de las compaiifas - dedica- -
das a fabricar articulos de consumo inmediato, en las cuales se debe-
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* 14 dar salida a los productos en el mismo dia en que éstos se obten-
gan,
- EI méximo ser4 la cantidad que nunca debérin rebasar las exis-
tericias para no enfrentarse con una inmovilizacion innecesaria del
‘inventario con todos los problemas que trae consigo.

“En términos generales, podemos decir que el inventario deberd
. Présupuestarse a un nivel tal, que permita hacer. flente a la demanda
~sin llegar al minimo, -

I

Una de- las bases principales sobre las que descansa Ta formula-
‘cuSn del presupuesto que nos ocupa, es la conocida’en contabilidad -
-como {ndice de rotacién de inventarios; este indice se determina’ esta-
“bleciendo una relacién entre el invenuario promedio”del ejercicio
- valorizado a precio de venta y las'ventas efectuadas durante el mismio;
" sin embargo, este procedimiento no nos parece muy adecuado pues,
como es bien sabido, existen diversos precios de venta (precios al me-
nudeo, al mayoreo, para-la exportacién, etc., etc.) por lo cual cree-
mos mds conveniente establecer la relacién entre el inventario: pro-
medlo y el.costo de ventas del-ejercicio. : -

" Al elaborar este presupuesto es casi tan importante Ia capac1d1d
productlva de la empresa como los estimados de ventas.

.. Existen varias medidas de la capacidad de la planta, a saber?
m;ix1ma normal y minima costeable.

La capacidad mdxima serd aque]la en que 1a industria traba]e
con um ciento por ciento de eficiencia veinticuatro horas'al dfa, tres-
cientos sesenta y cinco dias al afio. esto sin emhargo en la mayoria
_de los casos es utépico, pues es pﬁcncameme imposible que no exis-
tan mterrupclones al cambiar los tirnos,. por descompostuns de 1a
maquinaria, por dfas de descanso obligatorio, ‘etc., etc. La capacidad
normal de la planta es un promedio de la capacidad de pmduvm(m
por un_tiempo lo suficientemente largo para eliminar las variaciones
estacionales,. como veremos mds adelante al tratar el Presupuesto
de Inventarios; éstos son los que vienen a lenar el espacic entre el
Persupuesto de Produccion de cardcter estable y el Pronéstico-de Ven-
tas .sujeto a las variaciones estacionales, ~La capacidad minima. cos-

_teable’ serd aquella_que:al venderse.no le produzca a la.empresa ni
. utilidades. ni pérdidas, es decir, que-los costos y gastos se nivelen: cofi -
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;_hs utnlldades De ésto hablaxemos mis amphamentc al estudlar S

o -.punto de nivelacion,

Son tres los departamentos que intervienen en la ejecucuin del-

estimado de - produccién, a saber:  Produccién, Almacén y Contabili-:

dad, teniendo cada uno de ellos funciones perfectamente detemn-
nadas,

Kl Departamento de Produccién recibird del Comité de Presu-
“- puestos la predeterminacién del volumen de fabricacién; cuidard que
el presupuesto se ejecute tal como se ha planeado y ademds enviard -
;a “contabilidad los reportes de produccién "con datos reales.

_-El'Almacén deber4 tener existencias de materia prima -suficien-

te] ‘para hacer frente al programa de producclén, guardando los inyven-. .

‘tarios dentro de los ]lmxtes que la experiencia haya indicado que-
"deben ser los adecuados .y hard ‘un reporte. a contabilidad de las re-
““quisicionies de materias primas y materiales que haga el departamento.
de fabricacién,

E|.Departamento de Contabilidad recibird de los anteriores Jos-
datos reales de la -ejecucién del presupuesto, los que comparari con
-los estimados para determinar variaciones; - esta comparacién la tur-
nari. tanto al Comité de Presupuestos como a la Gerencia, dando a
cada uno de €llos Ia informacién necesaria para que de acuerdo con
su funcién procuren corregir las desviaciones,

» -+ Deberd existir una {ntima relacién entre el Presupuesto de Pro-

duccién y el inventario de articulos' terminados, cuidando de evitar
sobreinversiones en estos tltimos y procurando también que los ar-
ticulos terminados tengan un alto indice de rotacion para evitar el
capital muerto que de otra manera podria ser aprovechado en otros
‘aspectos de la operacién de la- compafiia, Por. otra .parte se deberd
cuidar que el inventario de articulos terminados no sea tin redu-
cido que en un momento dado la empresa no pueda hacer frente a ta
vdemanda del mercado, pues ésto traerfa consigo una pérdxda en el
prestigio de la compaiifa.

En este’ lugar: es donde debe lnber una perfecta comunién. entre
la estimacién de las ventas y el Presupuesto de Produccién la cual

norma el pm'medm de inventario de articulos termmados que debe
existir en cierto momento.
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La: responsabilidad de la'formulacién de .este presupuesto re-
"‘caerd necesariamente en el Jefe de Produccién y en el -Comité de
' _»Presupuestos quienes lo planeardn en la signiente forma:

-Primero.—El Comité de Prcsupuestos enviard al Jefe de Produc-
;cién el Prondstico de Ventas formulado ‘en unidades,

Segundo.—-El Jefe de Produccién con base en este prondstico,
determinara la capacidad productiva de la empresa mediante el es-
.tudio .del equipo con el que se cuenta para fabricar los artfculos en

" la cantidad y la- calidad .que se requlere de la mano de obra dispo-
‘nible para aprovecharla en un ciento por cicnio de su eficiencia, pa-
_ta lo cual deberd encontrarse entre un miximo y un minimo, pues

- se puede presentar el tiempo OCIOSO si la mano de cbra d:spomuw
es superxor a las nece51dades de’ 1a produccxén, o en €l caso contrario
se interrumpird el procéso de fabrncacnon por falta de mano de obra;
~ademds planeard- la prOdllCCl(Sn en forma ‘tal que s¢ pueda aprove-
‘¢hiar la capacidad productiva con una eficiencia mdxima, procurando
que el inventario de articulos terminados absorba las variaciones es-
-tacionales: a- que ‘estdn- sujetas las ventas, pues: como. se’tomprende,
:se perderfa én gran parte-la eficiencia si en los meses de gran activi-
dad econdmica ‘para la compaiiia ve produjera a capacidad méxima
‘cubriendo  horas- extras, forzando el equipo, etc., y enlos meses- de
‘Tcceso ' se contla]em la produccxén para evitar una sobreinversién
en el capitulo de inventario de articulos terminados, - - ;

_«. Tercerg.—Relacionando los. datos obtenidos. en. los puntos. ante-
tiores, el Jefe de, Produccién, estard en posibilidad e formular un -
proyecto del estimado ‘de: produccién y turnario al Comité de Presu-
‘puesta para su aprobacién final. :

Cuarto.—El Comité de ‘Presupuestos al recibir el Presupuesto de
-Produccién procederd a estudiarlo, 'a-hacerle las modificaciones que
‘a'su juicio correspondan y a aprobarlo, devolvxéndolo al ]efe de Pro-
duccién para que éste 1o lleve a la préctlca

‘La ‘extensién del lapso presupuestal depende de factores muy
variados, tales como el tiempo que tarda-el proceso para convertir
las materias przmas en articulo-terminado, el grado de dificultad para
adquirir la materia prima, -etc, sin embargo, consideramios que se
debers procurar hacer coincidir el perfodo del Presupuesto de Pro-u
duccién con el del Prondstico de Ventas.
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SUB CAPITULO I

EL PRESUPUES’IO DE MATI‘RIALES

'na vezs que se han pronostlcado Tas unidades que ‘se van a pro-ifv
durante el periodo presupuesto, se procede a determinar ‘en’

“produccién con objeto de proveer de datos a las siguientes secciones

~de la compaiifa: Al Departamento de Compras a fin de que pueda

: preveer las necesidades a que deberd hacer frente durante el lapso;

oal Departamento de Almacén para_que sepa cuales son las’ necesi-
~dades de inventario que debe mantener pata evitar mterrupcmnes al
programa de producclén también intervendrd en el 4nimo del funs
c10narlo o departamento encargado de elaborar el Presupuesto Finan- :
ciero ya que dicha persona u organismo debe saber los desembolsos -
que por concepto de compras de material va efectuar durmte el e]er-
‘ClO presupuestal

Dentro de la técmca contable es bien conocido que exnten dos
'tl'pos de materla]cs los dlrectos que son aquellos que se pueden aph-
car en forma espemflca ala producaén v los indirectos. que son los
que no se pueden aplicar en esta forma al producto.

Desde el punto de vista que nos ocupa tiene importancia la. cla:
sificacién que se les dé, pues si se consideran como materiales’ debe-
:rén-ser incluidos dentro. de este presupuesto, en cambio si se les con-
‘sidera como gastos de produccmn mtervendrén dentro de la estima-
“cién que seé haga de los mismos. v

Mediante un cuidadoso estudio de este Presupuesto y una eje:

antidades 'y valores los materiales ‘que entran a formar parte dela

“cucién adecuada habrd una coordinacién -entre las compras, los .in-

“ventarios-y la produccién evitdndose la falta de rotacidn que como

~hemos .visto. anteriormente, ‘trae aparepda una disminucién de” las '
-utilidades, : : '
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Para podex llevar un control de materiales serd mdlspensable e
,'tablecer un sistema de Inventarios Perpetuos.

Segimn establecen los autores L, P. Alford y ] R. Bangs, en su
-~ obra’ titulada Manual de la Produccién, los fines que se' persiguen
“al elaborar el Presupuesto de Materiales serdn los siguientes:

L-Determinar las necesidades probﬂbles de materiales.
- IL—Conseguir un abastecimiento adecuado a tiempo y almace-.
" ‘mar-los inateriales si fuere necesario.
III —Entregm‘ y poner en circulacién los materiales a medida
que se van necesitando.
V. —Reglstrar todas las transacciones en registros apropxados. :

Vi—Suministrar los datos para la contamhdwd de costos y finan-

ciera relacionados con el almacén,

" Como el 1mporte del material. representa un Dorcenta]e conside-
rable del-costo total del producto, es *de suma importancia la deter-
‘minacién de las necesidades de la producuén por este concepto para
" bacerles frente con toda oportunidad, sin que-exista una sobreinver-
- 'sién innecesaria que inmovilice capital que la empresa. podm emplear ,
~en. objetos mds productwos o bien una falta de materia prima que
tralga consigo un retraso en el programa de produccmn

Para predeterminar los materiales que seran empleados durante el
e]erc1c1o presupuestal sera necesario que el Jefe de Produccién. de-
termine la materia prima directa que entrard en cada unidad de
_producto, mediante la formulacién de la siguiente Cédula:

Producto ............. e

COMPARNIA “X", §8. A,

Unidad .............
No. de Uni- i Nombre del |- Especthica- | R
_dades Unidad Articulo ciones - Valores
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L la cual ser;i tumada al Comité de Presupuestos para que éste con.
“base en’ el Presupuesto de Produccién en unidades, mediante una sim-.

ple mult1phcac16n, ‘determine el total de materiales directos que en-
tral'il_'l a producc_l(‘m para cumplir con' el presupuesto,respectlvo

I plograma de produccién.

"puesto dc Matcumw, sc deberd hacer

las compras- que se efectuard la’ compaiifa a fin de hacer frentea’ia

- demanda que el departamento de fabricacién requiera a los a]ma.
. cenes, :

~ La estimacién de las compras estard sujeta a las siguientes cons

. sxderaclones-

A.—Requerimientos de materiales durante el perfodo presupues-

tal.

‘B.—Existencias en el almacén al principiar y finatizar el penodo
presupuestal,

C.—El tiempo que deba transcurrir entre Ia formulacién del pe-

dido y la llegada del producto a los almacenes de la em-

presa

D.—La tendencia de los precios debxda a las condlc:ones econé-

“micas generales,

Los requerimientos de mercancfa que haga el Departamento de’

Fabricacién estarin basados desde luego en el Presupuesto de Produc-

cién-que tal como hemos dejado_asentado, es €l que determina el vo.. . .-
lumen de producc16n que ser4 necesario para hacer frente a las ventas.
“Estos requerimientos deberan programarse de acuerdo con. el Presu:
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Una fuente de datos que puede ser aprovechada.con éxito en Ia_’ "
- elaboracién del Presupuesto de Materiales es la informacién que con- = .
. tienen los registros de costos, a]usténdola a las nuevas condxcxones de], B

El Presupuesto de Compras, en intima relacu’m con el Presu- R
cer mediante upa estimacién de .-




: ﬁueépo»de Materiales, a fin de hacer con la debida anticipacién. la es-
~“timacién de las compras evitando retrasos y compras de emergencia.

~“Los inventarios de materia prima deberdn ser presupuestos de
‘modo que tengan un alto indice de rotacién para evitar la existen-
jcna de una sobreinversién en este capitulo que da origen a capltal
: mmovnllmdo lo ideal serfa que el capitulo de inventarios estuviera
.-reducido a cero, es decir, que conforme requiera la fabricacién ma-
- -teria prima, ésta se fuera adquiriendo de los proveedores, ‘

El tercer factor en la preparacién del Presupuesto de Compras
'o sea el tiempo a que se aludié anteriormente, puesto que se refiere
. tanto al perfodo en que el proveedor descarga en lag bodegas de la
"-empresa compradora sus mercancias como 2l perfodo en el que se
~completa el ciclo de produccién, podrd hacer suponer una contradic-
cién, pues exagerando, puede suponerse el caso de una empresa cuyo
ciclo de produccién se termine en un dia y sin embargo sus mate-
" rias primas tarden en llegar desde €l lugar de origen hasta las: bode-
gas de la’ entidad industrial, digamos treinta dfas. ¢Cémo pueden
hermanarse esos dos perfodos? Si se atiende a la rotacién. de la ma-
teria prima, indudablemente pudiera llegarse a la interpretacién de
-una sobreinversién, que por estar basada tinicamente en el periodo
“de la transformacién de la materia prima en articulo terminado y
* pasar por alto el perfodo relativo a la entrega -del' proveedor, arroja
un conicepto erréneo. En el ejemplo que nos ocupa, indudablemente
el Presupuesto de Compras debe mostrar las fechas de los pedidos
en atencién al perfodo de entrega y no al del ciclo de produccién
sin que por esto pueda juzgarse que la empresa incurra en sobre
inversiones, También influird en el tiempo de entrega el lugar de
origen de la mercancia, pues puede ser que el proveedor este en
- posibilidad de surtirla inmediatamente, -pero debido a los transpor-
- tes sea necesario hacer el pedido con bastante anticipacién.

Refiriéndose a Ia variacién de los precios, es indispensable to-.
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“mar en cuenta al formular la estimacién de las compras, que los pro-:
ductos puedan ser adquiridos a precios menores durante ciertas épocas
del afio, o bien, debido a condiciones econémicas especiales sea ne-

" “cesario adquirir un volumen de materia prima superior al presupues-

‘to.mismo, por ésto no debe ser la estimacién de cardcter rigido.

La responsabilidad de la €jecucién de este presupuesto serd del
Jefe de Compras, quien deberd tener la autoridad y los conocimien-
tos suficientes para desarrollar con éxito la misién que se le tiene- »
3_encomend1da dentro del sistema presupuestal, pues podemos asegu- -
“rar que'el cumplimiento de los programas de produccién est4 {nti- -
x'-mamente _relacionado” con el adﬂcuadq abastecimiento’ de Ia~mate-'_>
‘via prima. - s




§ PRESUPUESTO DE MANO DE bBRA

. Co'no purtc mtegrante de los presupuestos de fabrlcacxén tene-f i

nos el Presupuesto dc Mano de Obra, el cual puede ser definido co-
Mo la cantidad de trabajo humano expresado en horas o ‘en valores' =
‘;:que ser4.necesario para cumplir con el programa de produccu’m pla-; it
'~.neado Esta estimacién comprende: : ‘

El Presupuesto de Rayas..

~El Presupuesto de Departamento de Personal

FI Presupuesto de Prestaciones sociales.

Los objetivos pr'mordlales que persxgue el esnmado que nos, ‘
) Ocupa son: ’

Dar al Departamento de Personal las bases para la contratacién . ..
‘de trabajadores y proveer al departamento a cuyo cargo estd-la pre-
paracuSn del Presupuesto Financiero de los datos suficientes: para
que estime el desembolso que deberd efectuar para hquldar la né' '
mina. ,

, La tarea de recolectar los datos para elaborar este: presupuesto

e; bastante tediosa, pues implica una tabulacién' del nimero y tipos = =
de mdquinay que serdn usadas, el nimero y categorfa de trabajadores, © .
el nimero de operaciones que efectuard cada trabajador, “etc. etc;’ -
_ sin embargo, cuando la empresa opta por pagar la mano de obra bajo. .
el sistema denominado “Prima a la Produccién” la tarea'de recopilar . i

datos se torna bastante sencilla, pues se predetermina- de acuerdo con -
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el trabajador la cantidad que por concepto de mano de obra llevam

cada unidad de produccién y esta predeterminacion en la mayoria de

-log casos seri exacta; pues como es ficil comprender al trabajador le
. interesard obtener la-prima,

La responsabilidad de la elaboracién ybjecucién de este presu-

-puesto estard a cargo del Jefe de Personal y del Jefe de Produccién; -
el primero en lo que se refiere a la contratacién -de personal que
Teuna las cualidades suficientes para hacer frente a la produccién pro-. - -
. gramada para el ejercicio presupuestal y el segundo en lo concernien.
~te a la aplicacién de la mano de obr'l ala producmon de manera que o

:dé el miximo rendimientaq,

La extensién del lapso presupuestal debers coincidir (.Oll la del 3

Presupuesto de Produccion.

La elaboracién de este presupuesto se podra hacer mediante tres :

procedumentos.

I.—Andlisis de las operaciones que se pondrin en prictica deter-

minando el niimero de horas-hombre que entran en la elaboracién del
producto. Mediante el estudio de los tiempos y movimientos. (Cro-
nocinergologia), es bastante sencilla la predeterminacién de la-mano
de obra. ‘Sin embargo, a pesar de ser el procedimiento.mdas .usual,
adolece de serios inconvenientes cuando no se asignan “Cuotas” de

produccion a cada trabajador y se le exige que las cumpla, pues aun-’
que el estudio de los tiempos y movimientos es de una excelente base

teérica, si no se obliga al trabajador a sujetarse al presupuesto se ob-
servardn fuertes desviaciones entre la realidad y la estimacién.

I1—Anilisis del procesb que se hard mediante la determinacién

de las horas-miquina que serin necesarias para cumpllr con el pro.

grama de produccién. - Tste procedimiento es recomendable cuando
la empresa tiene una produccién contimua, esto es, cuando es apli:

cable el sistema conocido por “Procesos” dentro de la' Contabilidad
‘de Costos. Este procedimiento a nuestro juicio es el mds exacto, pues. - -

como Gnicamente se puede implantar.en industrias altamente mecani.
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*I7adas las miqumas daran el rendimiento adecuado sin problema de
" 'ninguna especie, debido.a que obhgan a _los: seres:humanos: que in-
j -tervienen en su manejo a cumplir el programa de preduccién con un’ .
, i‘alto'fndic'e de eficiencia, eliminando casi-:por completo las varia-
P c10nes a'que da origen el procedlmlentu antenor

" II1.—El andlisis del costo de 1a mano de obra serd recomendab]e
cuando el sistemarde costos que lleve la empresa sea el conocido como

‘_f_y"f“Costos Standard”, ya que Ia’ determinacién . del’ costo de: la maric
e ?de‘.obra se estima” para -darle al producto un determinado grado de. .
. transformacién ‘con base en los salarids standard.. . -

Consideramos que el mejor procedimiento para controlar la
mano de obra, cuando esta depende en alto"grado del elemento hu-
: mano, e Ia implantacién del sisterna de “Primas a la Produccién”.

Otra de las formas que adopta el Presupuesto de ‘Mano de Obra
o esla estlmactén del costo de operacién del Departamento- dé’ Persona]
sta estimacién deber4 hacerse como la de cualquier otro departamen-
to ‘es decir, calculando anticipadamente los sueldos, papelerfa, teléfo-
: nos, luz,” depreciacién -de equipo, etc., etc.-El costo de operacién de
_;‘este departamento debiérd guardar’ una ‘estrecha relaclén con -el total
~'de'Ia mario de obra- pagada, : : :

; Por ultimo el presupuesto de Prestaaones Sociales serd’ aque]
que mcluya los gastos de prevxsxén social, Ios: mcentlvos, las obhtra-
ciones coptractuales ‘que existan a- cargo de la empresm, etc este Pxe-"
supuesto serd complementarlo del de .némina,
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o st?B:CAﬁ IT:U_LO.‘- m B o

PRESUPUESTO DE GASTOS I\IDIRECTOS o
DE FABRICACION ~

;

sin duda alguna 1z predetermmacmn del tercer. elemento del

sto,

N

. diflicultades técnicas que -significa.su preparacién y- a la falta de uni-
.~ formidad de criterio que priva en el tratamiento de las partidas que.
- lo mtegran : ‘

.Por lo. anteriormente expuesto, como preémbulo al. estudlo del-
Presupuesto de .Gastos de Fabricacion, creemos muy convepiente ha-'

es decir, la de los gastos indiréctos, 1a que se ha’ prcstado a ma-”} :
'yores ¢onsideraciones- por-los tratadistas -en estos temas, debido a las= -

“-cer algunos comentarios respecto al. Slgl’ll[lCﬂdO y tratamnento contable L

de los mismos, R ORI T eI
~Seglin W, A, Paton: .

mecs s MR problema ceniral de'la cortabilidad' de: costos. de afd
brica es el tratamiento - de los gastos: generales o cargds ‘dene-
'mmados ‘a veces Gastos,de Fabricacién. El término, Gastos
Generales se utilin corrientemente para’ senalar aquellos €0os-
tos que son necesarios al proceso productor en conjunto, aun:
‘que no provlenen concrétamente de una operacién en particu- -
“lar ‘o de una unidad en produCClén. Los ‘Gastos’ Generalés
~son 10s costos indirectos én oposicion a“los costos’ directos, 6
primarios de la produccién.” De heého, los Gastos: Generales
de fabricacién. abarcan convencionalmente la escala. completa'
" de -los costog de fabrlcacmn excepto.de-los matenales utili- -
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‘7ados en elaborar el producto y los salarios de los trabajado-
o res dedicados a las labores de’ fabricacién directamente”,
Dice W. B, Lawrence:

. “La expresién gastos de fabricacién, comprende todos los cos-
tos indirectos que se hacen al operar la division de Manufac. -
tura de una empresa industrial, distingniéndolos de los cos-
tos directos”, :

. Segiin Norman Lee Burton:

“Fi tercer elemento del costo es de cardcter indirecto, pues-las -

-a la determinacién del costo del producto terminado, sino que
tienen que prorratearse entre varios. departamentos o proce-
s0s a fin de obtener un costo final exacto de los diversos articu-
“los producidos”. '

De las definiciones anteriores se desprende que existe un crite-

o tio unificado, considerando los gastos de fabricacién como erogaciones

.. originadas por la produccién, que por alguna circunstancia no pueden
' ser cargadas directamente al producto manufacturado, las cuales vie-
nen a constituir un aumento al costo primo.

Considerando la influencia que ejerce la clasificacién de los gas-
tos en la preparacién del presupuesto que estamos tratando, creemos
v.onvemente decir algunas palabras al respecto:

De acuerdo con su variabilidad los gastos se dividen en fijos,
variables y regulados.

‘Dentro de los primeros tendremos aquellos que por su misma
naturaleza independientemente del volimen de produccién se man-
tendrin estables; como ejemplo de este tipo de ‘gasto ‘tenemos. los
arrendamientos, impuestos prediales, sueldos de directores de la pro-
duccion, etc, ‘

Gastos variables, serdn aquellos gue conforme aumenta-el volu.

A —

- partidas que comprende no pueden aplicarse especificamente



fmen de. producaén se- mcremema el valor de los mlsmos, por eJem-‘
" plo, los materiales indirectos, la depreciacién; etc. v

Los semivariables o regulados son los que tienden a desviarse
sin guardar proporcién con el volumen de ventas y cuyo incremen-
to proviene generalmente de acuerdos administrativos, ejemplo- cla-
ro de este tipo de gastos es la mano de obra indirecta,

Atendiendo a su origen los gastos de fabncacnén se dividen en:
Generales y Departamentales,

Los primeros son aquellos que afectan a toda la empresa como -

~son los originados en el Departamento de Costos, en el Departamen- . -
to de Contabilidad, en la Direccién Industrial, etc., etc. Los gastos

;dep'rll‘tamentales provienen de la produccién de cada departamcmc»5

- en particular; la aplicacién de estos gastos es bastante sencilla, pues’
.estd -perfectamente definido a qué departamento corresponde; como
"ejemplos de ellos tenemos la depreciacién y el mantenimiento, los -
sueldos del jefe del departamento, etc. Hay gastos que desde el pun.-:
.~torde vista de su origen son directos, pero en relacién al producto son
indirectos.

. La distribucién de la' carga fabril' (Overhead) seri de dos ti-
* pos: la distribucién primaria que es la aplicacién de los gastos a los -
.departamentos productivos y. de servicio y la distribucién secunda- -
ria que serd la aplicacién del costo de operacién de los departamen-
'vtos de servicio a los departamentos productivos.

Entrando al estudio del presupuesto de gastos indirectos de fa-
bricacién podemos decir que es el principal de cuantos se preparan -
“dentro de la estimacién de los elementos del costo debido a la im-
. portancia que esta. partida tiene dentro de la contabilidad de costos, .
" pues’ inclusive hay. tratadistas como Orlando Lépez Hidalgo que di-
cen: “La Contabilidad de Costos es la determinacion, clasificacion;

_ distribucién y aplicacién de los gastos indirectos a los productos-fa- ~ - .

bricados”,
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: " Este presupuesto lo -elaboran la- generalidad de las empfesas in-
“‘dustriales avin cuando hagan caso omiso de ‘los otros, con fo cual sin
' ‘embargo, la eficacia de su implantacién es sumamente limitada, pues
_ é‘omo hemos visto los presxxpucséos constituyen un engranaje y basta
"con que se ignore uno solo de ellos para perder gran parte de su

s ‘eficiencia;

Los dos problemas bdsicos del presupuesto que nos ocupa. son:

La clasificacién adecuada y la determinacién de los gastos nor
- males como un medio de control.

"EL pen’odo presupuestal de los gastos de fabricacién generalmen.
te es el mismo que el del Presupuesto de Produccién y la responsa-
bilidad de la determinacién y ejécucién del mismo recaerd sobre los

: Departdmentos de Costos y de Produccioén,

-E primer paso para elaborar el presupuesto de cargos mdlrcctos
serd determmar el monto de gastos necesarios para hacer frente al
volumen de produccién estimado,

Existen tres métodos para determinar el monto de los gastos,
a saber:

“A.—Por medio del uso de tablas.

B.—Mediante 1a_estimacién por partidas.

C.—Fstableciendo un presupuesto flexible,

El empleo de tablas esti basado en la varmblhdad delos. gasto;
y su célculo se hard en la signiente forma: :

- S8e determinarin los gastos de fabrlcacién de carcter variable
aplicables a cada unidad de produccién, una vez que han sido esta-
blecidos se multiplicardn por el nimero de unidades que se fabri:

- quen’ obteniendo asf el total de gastos variables, después se estima-
rn los gastos fijos que sumados al producto anterior dardn los gastos
totales aplicables al volumen de produccién. Con el fin de hacer -
mas grafica la explicacién del empleo de las tablas . tomamogy'1a s
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»(rmente, propuesta por L. P, Alford y J. R Bzmgs, en su.obra deno- o
mmad'l “\4anua1 de la Produccién”.

S 2 3 ‘ 4’ S oB

midades | Gastos Genenles  Totsdegmtor G Tlr e
R . por Unidad (1X2) s : t o (3 +4)
o 0.0108 0.00 " 1,071.42 - 1,07142.
50,000 " 0.01087 - 540.00 . o742 o 1,61142
100,000 0.0108 1,080.00 - -1,07142 T2,15142
" 150,000 00108 - - 162000 ¢ - 1071420 0 2,60u42
200,000 .~ 00108 . 2,160.00 07142 g8
250,000 . - ©,0108 - 2,700.00 LOTI42 8142
400,000 0.0108 8,240,007 1,071.42 g '/4'5;11“42 7
350,000 . . . 0.0108. " g/580.00 Co714z 485140
400,000 - . 0.0108 . . 432000 . - 107142 '5,301.42
423,744 00108 . 4,576.44 107142 5.647.86
- 450,000. 0.0108 . 4,860.00 . - 1,071.42 508142
500,000 " 0.0108 . $:400.00 L 1,07142. - G4n142
7 530,784 o0.0108 5820.67 - © 107142 - 6,901.09
550,000 - 0.0108 504000 . 1,07142 7.0 701142
‘550,000 0.0108 . 5,040.00 - Lovu4e . moilge
fco,000  o.0108 6,480.00 - L,07142° . 7pEl4e
;650,000 0.0108 7.020,00 - 1,071.42 8,001.42
%00,000° “0.0108 #.560.00 1,071.42. 8,631.42

- Estas tablas tienen el inconveniente de ignorar la existencia de .
los gastos regulados, agrupindolos segiin su semejanza con los fijos o .
los varlab]es prictica que 2 determinados volimenes de fabricacién’
traerd consigo fuertes variaciones entre los gastos presupuestos y. los.

reales, haclendo por otra parte muy dificil la mterpretacxon del ver-
dadero significado de lasdesviaciones,

A nuestro juicio. para correglr en parte estos inconvenientes,
. serd necesario determinar hasta qué limites la-administracién se verd :

‘precisada a adoptar medidas que lleven implicito un'incremento en '

el monto de los gastos tanto fijos como variables y asf aumentar o dis-

minuir a dlstmtos vohimenes de produccién. los gastos totales presu-

" puestos,
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Otro sistema para elaborar el presupuesto que nos ocupa consis.

“te en determinar el valor de cada una de las partidas que integran,
.dentro del catslogo de cuentas, el grupo denominado “Gastos Indi-
~rectos de.Fabricacién”, para cumplir con el programa de produccién
..'planeado en el presupuesto respectivo,

El procedimiento mds adecuado es tomar como base las estima-

- clones de los ejercicios anteriores, corregirlas mediante un minucio-
L .éb "estudio de las desviaciones, relacionarlas con el volumen de la

" produccién y por ultimo estudiar la tendencia que seguirin durante
‘el lapso presupuestal. -

Al seguirse este procedimiento se hard indispensable la elabo-

‘tacién de un Catdlogo de Cuentas muy detallado, asi como -de un

manual de instrucciones y la implantacién de auxiliares adecuados

* para registrar €l movimiento de cada concepto de gasto. Como po-

demos. observar cuando las parndas de gastos SON Muy Numerosas,

-el.’sistema tiene serios inconvenientes por la extension del ‘trabajo

a desarrollar que trae consigo un aumento considerable en los gas- -

~tos del Departamento de Contabilidad. Por otra parte, debido<a que

la clasificacién de las partxdas es de primordial 1mportancxa, se de-
berd tener un cuidado excesivo al registrarlas para evitar en lo po-

-sivle errores de clasificacién que en el momento de hacer las compa-
raciones y analizar las variaciones conduzcan a conclusiones erréneas.

El tercer procedlmxemo para elaborar este presupuesto ‘es en
forma flexible, que en principio consiste en determinar el valor
de los gastos indirectos para los distintos niveles de produccxén, se -
puede hacer en dos formas:

A.—Por etapas, mediante un estudio de cada- volumen de pro- -
duccion hasta donde intervengan nuevos gastos semi-variables y

B.—-Determinando la proporcién variable de gastos por uni.
dad producida, procedimiento que se asemeja mucho al de “Formu-
lacién de Tablas”; esta cstimacion se hard en un cuadro en lasi-
guiente forma; : [T
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' Presupuesto ‘de Gastos: hasvt‘af'y.‘ Civioied sl 2 unidades producidas

Partida : . Fijo " v % Variable por
' N e ~cada peso de

[)roduccton.
Sueldos XXX X XXX S xx XX X XX
Mantenimiento =

Depreciacion -

Este sistema’ tiene la ventaJa de segmr la- produccién a dxstmtos
mveles haciendo que ‘Ja aplicacién de los gastos semi-variablés  se
efectiie en un grado mayor de exactitud que en los sistemas’ ante-
riores, Por otra parte, toma en cuenta los gastos regulados que en
ciertos voltimenes de produccién serdn considerables porque la admi-
Mistracién deberd tomar medidas para ampliar instalaciones, aumen-

tar'la mano de obra mdnecta, aumentar los seguros para cubrir nue~ -

vos riesgos, etc.

Txene también inconvenientes tales como el gran'ntimero de
datos y célculos necesarios para determinarlo, lo cual le . hace de diff-
-cil interpretacién a los directivos dela empresa, quienes generalmen- -
-te carécen de preparacién contable adecuada; surge también el- pro.
‘blema: de no ser posible que este presupuesto se ajuste inmediata-
mente a los cambios-stibitos ‘de los niveles de- p1oducc1on.

~Una vez que se: han determmado los -gastos totales que se\’m
(‘argados a la produccién, se procederd a departamentalizarlos toman:
'_do en consideracién aquellos que se d(_bm cargar-a los departamen-"
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f"tos de ploducudn medlante Ia ap]1c1c16n primaria’ Y los' que se.car-- -
;. gardn a_los departamentos de’ servicios para e{ectuar posterlormente .
i k'la dlstnbucujn secundaria, :

Cuando se sxguen los procedlmlentos de “Tablas” y de “Presug
; uestos: TFlexibles”, la base pura la aplicacién de los gastos a la pro-

miento de “Estimacién’ por Partidas” se podrdn aplicar sobre’dis- - k
nt'ls b'\ses, a saber S

A.—Material Directo. v
B.~Mano de Obra Directa..

C.—Costo Primo.

D.—Horas-hombre,

E.—FHoras mdquina. '
" En” general podemos decir que la base mds aproplada ‘para: 1;1

; 'partlcular de cada empresa, para evitar en lo posible la sub-absorcxén'
-0l sobre-absorcién de los cargos mdlrectos :

, Para el control contable de estas ‘partidas se _propone h creacxén'
‘ de las SIgulentes cuentas de resultados: :

" GASTOS INDIRECTOS DE FABRICA(‘ION —Que reglstraré
las ¢ erogaclones reales por cada concepto de gastos.

~ . 'GASTOS APLICADOS.—Que registrard el presupuesto. de cada
[ pamda y por_ tltimo;

i PR GASTOS APLICADOS- VARIACIONF S. -—Oue contablhzar:i las

: terlores

S R De los presupuestos-de fabricacién, el de Gastos Indxrectos es-el
més susceptible de producir desviaciones, por lo cual es muy conve-
niente elaborar una cédula que las analice y un informe posterlor
.a"la’ administracién mterpretando esas desviaciones para que en. la' :
medida de lo posible sean corregidas. ‘
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ducc16n serdn las unidades producidas; cuando se sigue el procedin. -

‘distribucion_de los gastos serd la-mds estable segtin 1a- mgamzaclén,’f '

desviaciones que resulten de la comparacién de las dos cuentas an: - -



Para hacer las comparacmnes proponemos la elaboracuﬁn de una
" cédula en Ta siguiente forma:

Departamento Perfodo:

EROGACION DEL PLRIODO EROGACION ACUMULADA YARIACIONES . -

Paita o Protics |——Q ) follmsda | Real Eslma | POSITIVAS | NEGATIVAS .| - -

Las deswacmnes entre ‘los Gastos de Fabricacién estlmados y los‘
reales se deben a tres causas:

1°~Cuando los gastos reales son superiores o mferlores a loy
estimados.

2%—A la variacidén existente entre el presupuesto de producaén ‘
y el volumen real de articulos fabricados, y

4°—A los cambios a que estd sujeta la base de aplicaciéni de‘vloks :‘ .

gastos, mismos que se reflejan en los presupuestos de Mano"
de Obra y Materiales.

En todos los casos la responsabilidad de las variaciones recae,gene{“ S
"ralmente en el Jefe de Produccién, por no exigir » sus subordinados " . \
-que cumplan-adecuadamnete con las cuotas que se les han asignado. . 7 7
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CAPITULO v

RESUPUF STO Dr PLANTA Y EQUIPO

ez f01 ‘mulados y aprobados los presupuestos de produccxén :
-ocederd. a redactar el de Planta y Equipo.  La" 1mportanc1a de -
sta” éstimacion radica esencialmente en el alto porcentaje del capital
quese encuentra invertido en el activo fijo que representa construc-
Auones maquinaria y eqmpo

: ' La predeterminacion de estas partidas incluye las ampliaciones
‘al ‘activo existente, los retiros y reemplazos que sea necesario efec-
~tunar .debido a la incosteabilidad de seguir- manteniendo el equipo
‘usado; 1as-cantidades que sea necesario- erogar durante el ejercicio
presupuestal para prolongar la vida de los activos cuando éstos .no
" se-han vuelto obsoletos. Cuando se trata del presupuesto inicial, ha-
bri necesidad 16gicamente de estimar el monto del capital que se des-
-tinati a la adqummén de activos fijos tanglbles que replesenten
‘Planta y Equipo”,

La elaboracién de este presupuesto se - encuentra supedltada a
‘las siguientes factores:

I—Capital disponible para destinarlo a inversiones en plant.x
y equipo. : :
~ I1.—Cantidad de unidades que se deberdn pmdlicir con’ objeto

de cubrir ]a demanda y mantener el inventario' de axt(culos R
terminados entre limites razomb]es

TIL—Fstudiar si la demanda no se debe a mmmones tempmales T
- que impliquen una reduccién de las unidades por vendcr P
en un futuro no muy Ieymo c

- IV.—Considerar el tiempo en que las inversiones de este tlpo se-
Tin recuperadas a'través del cargo a los costos’ del negocio.
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" Debido a que esta estimacién supone fuertes erogaciones de efec-

- tivo, resulta obvia su intima relacién con el Presupuesto Financiero,

~habiendo necesidad de elaborar una serie de proyectos por parte

de los técnicos en fabricacién a efecto de someterlos a la aprobacién

tanto del Comité de Presupuestos como del Consejo de Adminis-
* tracidn,

Al recibir el Comité de Presupuestos dichos proyectos estudia-
14 las alternativas que ofrecen escogiéndose desde luego la mis ven-
‘tajosa,

» Por ejemplo si se desea incrementar la produccion de un equis
“'po cualquiera y dicho incremento se puede lograr mediante alguna -
- de estas dos alternativas: efecniado ciertas modificaciones al equipo ..
. existente para aumentar su capacidad, o bien renovando totalmen-
te la maquinaria para cubrir eficientemente el programa de produc-.
cién, deberin estudiarse las dificultades técnicas de cada una de:
~ellas, asi como la influencia que tengan sobre los costos de produc-
cién; a su vez el Tesorerc, de acuerdo con el Comité de Presupues:
tos, sera quien determine financieramente cual de las dos posibilic
dades conviene mds seguir, ' '

Llega un momento en que el equipo ha trabajado en forma tal
que se hace necesario repararlo para que su eficiencia de produccién
sea similar a la de cnando se adquirié siempre que sea costeable ha-
" cerlo. También se puede presentar el caso de que los nuevos mo-
delos de méquinas trabajen con un grado de eficiencia considerable-
mente mayor que los actuales y entonces, si se quiere competir. con
éxito, por razén natural deberdn ser reemplazados por los de nuevo:
disefio, Todo esto tiende a procurar que las unidades producidas
~ cubran el Presupuesto de Ventas y permitan mantener el inventario

de articulos terminados dentro de los limites estimados.

Fl mayor problema que presenta Ia predeterminacién de 1a Plan.
ta y Equipo €s la expansién que se deberd planear muy anticipada-
mente si se quieren aprovechar al méximo sus ventajas. El tiempo
desde luego depende de cada empresa en particular y en términos
generales podemos decir que el momento mds adecuado para iniciar
un programa de ampliaciones es cuando el ciclo se encientraen-su

- fase de depresion para que cuando llegue la prosperidad se esté en- '
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posibilidad, de hacer frente a la demanda, procurando desde luego evi-
tar hacer ampliaciones cuando el incremento en la demanda se debe
a sxtuacxones temporales.

La influencia que sobre los costos tenga esta estimacidn es de
‘primordial importancia ya que si la cuota de depreciacion es muy

alta: puede llegar a hacer el negocio incosteable porque el prec10 de 7

venta no pueda absorberla.

Existen varios procedimientos para calcular Ia depreciacion,-los -
cuales toman en consideracién tres elementos bdsicos que son: (1) pre--
cio -de adquisicién, (2) vida probable y (3) valor de desecho y como
este tltimo es de un valor bastante inferior al primero la diferencia
- deberd ‘ser absorbida por los costos de fabricacién u operacién me-
“diante la asignacion de una cuota que permita recuperar la inversion
original durante la vida util del equipo,

La responsabilidad del desarrollo de este presupuesto es nece-
sario dividirla en dos partes; una que comprenda las reparaciones
y reemplazos que signifiquen erogaciones de pequefia cnantia (cuyo
monto se determinard en cada caso especifico) y otra que incluird las
inversiones ‘de cantidades mayoves que . llegardn inclusive hasta la
sustitucion total del equipo.

De la planeacién vy qecucmn de la primera parte serd responsa-
ble el:Jefe de Produccién, por io que se refiere al equipo y parte de
“construcciones que estén destinadas a la fabricacion y serd el Jefe
de Oficinas €l encargado de vigilar la ejecucion en la seccién admi.
nistrativa del negocio, asi como la presuposicién. del equipo del de-
partamento de ventas estard a cargo del GGerente de Ventas.

En cambio de la segunda parte, como su ejecucién trae consigo
fuertes cambios en la estructura financiera de la emprésa, serd el
Consejo de Administracién y las personas responsables de la primera
parte quienes someterdn a la aprobacién del .Comité de Presupuestos
el proyecto del Presupuesto de Planta y Equipo.

Serd4 muy..conveniente elaborar esta estimacién en forma de-
partamental, para poder predeterminar la influencia que ejercerd so-
‘bre los costos-de cada departamento y exigir responsabilidades por
las variaciones existentes a quien resulte responsable de-ellas.
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'CAPITULO v

PRFSUP[JFSTO DE GASTOS DE OPERACION

“Como " consecuencia directa ‘de la’ produccm’m y venta de’ los
articnlos fabricados existe una serie de gastos denominados de opera-

- 'cuSn cuyo. origen se encuentra precisamente en la dlstrlbum(m de los o

"productos y la administracion de la”empresa,

" Salta a la vista la necesidad de estimar estas partidas de gastos
para. ejercer control efectivo sobre las mismas, pues de lo contra-
rio ain cuando los presupuestos de venta y produccién normen las
‘actividades de la compafifa, permitiendo obtener una utilidad bru-
ta razonable, la falta de control en los gastos de operacidn, condu-
cird a una utilidad neta inferior a la. que se podria lograr apro-
vechando las ventajas que ofrece la implantacién del sistema presu-
- puestal. ‘

Para los fines del presente. estudio con51denremos sepamdamen-
““te'la estimacién de los gastos de venta y la prcdetc;mlmm(’m' de los
- gastos administrativos,

Presupucsto de Gastos de Venta:

Fste se elabora con el fin de estimar las erogacxoncs que se_efec-
tuardn para vender o que seﬁn ‘una consecuencm dlrect't de las’
ventas, :

Mediante esta predetermxmclén es posible que el Depmtamento‘
de Ventas juzgne la conveniencia de llevar a cabo la-campafia de
ventas tal como fué planeada, ya que da la informacién necesaria
‘para conocer el costo de distribucién, determinar el porcentme que-
éste representa de la utilidad bruta y ver si es propio segun' ven. -
‘diendo determinados productos; por otra parte, proporciona. al’ te-
*sorero las cantidades que se erogardn durante el lapso. por concepto de.
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. gastos de distribucién, permitiéndole incluirlas dentro del Presu-
puesto Financiero.

1 Los métodos de los que se dispone actualmente para determinar
.. el costo de la campafia de ventas y su '-phcacv.én a los articulos ven-
- . didos no tiene una base definida. Ill mejor sisterna para hacer estas
. estimaciones ser4 la estadistica de ejercicios anteriores, o bien la com-
- paracién con. empresas. similares; sin embargo, estos procedimientos
© son unicamente aproximados. Aqui como en todas las estimaciones
- de gastos se presenta el problema de la chsificacidon adecuada de los
“1mismos, ln determinacion de standars, su uso en el cdlenlo del Pre-
,'supuesto de Gastos de Venta y el establecimicnto de métodas para
sujetarse lo mis posible a los standars predeterminados.

-7 . Fs indispensable la fijacién del costo de operacién del depar-

- -tamento de ventas porque incluye los gastos que se originan dentro
_-del-mismo, tales como sueldos de empleados dedicados a las ventas,
B renta de locales, teléfonos, luz, etc., etc.

, _‘Estos gastos pueden ser de dos categorias principales: ‘los: cons-
- tantes en tiempo y determinados por la politica administrativa y los
que varfan proporcionalmente con el monto de las ventas. :

" "Los variables mids importantes son:

1.—Las comisiones sobre ventas,
2.~Los Tmpuestos directos sobre ventas,

- g.~Los fletes y empaques.

formas que son: sueldo y comisién ¢ un porcentaje fijo sobre el total
de ventas, Cuando se sigue el primer método, se hard una estimacion

" - de la cantidad que por concepto de sueldo le corresponderd al’ agen-
te vendedor durante el periodo presupuestal y se le filard una cuota
de-ventas que deberd cubrir '1sign'indole sobre ésta’ un porcentaje -
por concepto de comision.  Cuando se sigue el otro sistema. e se- -
“fialard al vendedor un porcentaje fijo sobre cada una de las ventas
/qﬁe efectiie; este sistema estard basado ‘en la parte del Presunuesto
de Ventas que le corresponde ejecutar al vendedor, ' Cuando- al-ven.
dedor se le pagan gastos de viaje, éstos deberdn ser presentados se-
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~ paradamente de sus' comisiones, tomando en consideracién- lo. ero. -
gado por este concepto en los ejercicios anteriores y los ajustes niqae
.de origen la nueva estructura del Presupuesto de Ventas,

" Los fletes deben presupuestarse mediante un estudio de-lag ta-
- rifas que cobren los medios de transporte que emplee -la compaiifa
para distribuir sus productos, procurando elegir los medios s ¢co-
- ndémicos. . Una vez determinado por qué via se va a distribuir <l
. producto serd conveniente aplicar un porcentaje sobre el total del
' Presupueste de Ventas. e

.. Por lo que se refiere al empaque, el Presupuesto de Ventas for-
“.miulado en unidades nos proporcionard mediante una simple divisién
entre la cantidad de productos que caben en cada envase, ¢l nime:
ro de ellos que serd necesaric para llevar a cabo la realizacién de
las ventas, -Se procurard que el material de que estén fabricados los’
envases sea lo mds econémico posible, estudiando ademis la conve--
‘niencia de que los clientes una vez consumido el producto devuel-
van los envases, a fin de reducir al mfnimo el costo de. distribucidn
por este concepto. ’

Los impuestos directos sobre las ventas genera'mente se calcu-
lan aplicando un porcentaje fijo sobre las ventas totales, por lo cual
la predeterminacién no ofrece problema alguno. o

- La estimacién-de cuentas incobrables, atin cuando no guarda
proporcionalidad con las ventas, se puede considerar coma variable,
pues a medida que es mayor el nimero de clientes aumenta el riesgo
de que existan cuentas malas dentro de la empresa. Para presupues-
tar la cantidad que por este concepto pierda la negociacion se pue-
den scguir dos caminos: S S

A.—Mediante la estimacién de las cuentas incobrables que hagp
el Jefe de Crédito de acuerdo con su experiencia y o

B.—Basando el estudio en los quebrantos que. en los. ejercicios
.anteriores haya tenido la compafifa por este concepto,

: “Aqui como en todo presupuesto de gastos, también existén car.
gos de caricter fijo que son erogaciones que no tienen relacién al
guna: con. el volumen de ventas y que estin representadas por suel-
dos de empleados, rentas de locales, y gastos de menor cuantfa, cusa
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“predeterminacién ‘por su tipo constante no. merece a nuestro juicio
“comentario alguno. ,

Dentro de estos gastos existe uno, la propaganda, que debido 2
los 'complejos problemas que presenta merece explicacion especial.

Las erogacmnes que se efectiian por este concepto tienden a traer.

" como. consecuencia un aumento en el volumen de ventas, el cual no

es. posible medir. anticipadamente y menos ain deterininar qué por-
- centaje del costo de Ja publicidad se deberd aplicar a la campafia de
ventas planeada para el ejercicio presupuestal. Sin embargo, se acos-
~ tumbra absorber dicho costo mediante un porcentaje que se aplica
al. precio de venta de cada unidad, EI presupuesic de esta partida
" de gastos se puede hacer por producto, por el medio de publlcxdad
‘ empleado o por el total de la propag'm(h -

E} primer paso en la estimacién del costo de la publicidad sevd
conocer los medios: que se emplearin: radio, tclevisién, periddico,
revistas, murales, etc.; cada uno de estos sistemas tiene normalmen:
“te-su tarifa, que aplicada al mimero de veces que se desee hacer uso
- de ella nos da el costo de la propaganda, pero el problema radica pre-
“.cisamente en ese ‘ndmero de veces”, ya que intervienen gran can-
- tidad de factores imprevisibles, t'ﬂes como la necsidad que haya de
: emplenr el producto, Ia competencia, los cambios de las modas, etc.

Hacemos notar que el “nimero de veces”, a que hemos aludi-
;do estd directamente relacionado con las decisiones administrativas
ya que los ejecutivos de la compaifiia estdn en la posibilidad de ‘sus-
penderlas en €l momento que juzguen conveniente,

La responsabilidad de la formulacién y ejecucién de esta prede-
terminacidn ser4 normalmente del Gerente de Ventas, quien lo so-

. meterd a la aprobaaén del Comité de Presupuestos; sin embargo, la

rcsponsthhdnd se asignard de acuerdo con la orframzacuﬁn “particular
de cada empresa.

Presupuesto de Gastos de Administracidn:

_ La estimacién de este tipo de gastos es bantante sencdla pies.
normalmente comprende erogaciones fijas que se re]acmnan con las
efectuadas en e]ercmos anteriores,
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Los principales renglones de este tipo de gastos son los suel-
‘dos. de funcionarios, costo del Departamento de Contabilidad, hono-
rarios a profesionistas y en general todos aquellos que la- practica con-
table clasifica dentro de la cuenta denominada “Gastos de Adminis-
tracion”,

& Como en todos los presupuestos de gastos, el miximo problema -
. estden los de cardcter semi-variable o regulados, por ésto creemos

.que serd muy conveniente formular un estimado flexible.

‘ Los sueldos . de funcionarios se estimardn tomando en conside-
. racion los pagoy en el ejercicio precedente ajustdndolos con las mo-

_dificaciones que la administracién piense implantar durame la v1-1 o
" gencia del presupuesto.

El costo del Departamento de Contabllldad se predetermmarzi’

haciendo un estudio de los sueldos, papeleria, depreciacién de equipo
- de oficina, etc., de los cuales normalmente posee el contador amplio
conocimiénto para determinar anticipadamente su monto.

. Hay uno que merece atencidn especial: el “Tiempo Ocioso”,
. éste  proviene generalmente de decisiones administrativas que pue-
den ser legales, contractuales, voluntarias o necesarias; por ejemplo
vacaciones, dfas de descanso obligatorio, por prevenirlo asi la Ley o

_¢él Contrato de Trabajo, etc, o bien la necesidad de ajustar la pro-

~ duccién a la demanda de ventas, ésto vinicamente se justifica cuando
por circunstancias anormales no se puede desarrollar el programa de
produccién tal como fué planeado y se considera que pasando esa
anomalfa la fabricacién volverd a su nivel normal, pues en caso con-
trario serd preferible después de un estudio detenido efectuar un rea
juste de personal para no pagar tiempo muerto imtilmente.

- Los demds conceptos de gastos no creemos merezcan - aclaracién
espectal ya que como hemos visto son de cardcter fijo y su estima-
cién estard sujeta-a las necesidades de cada empresa en particular.

Este presupuesto también deberd ser comparado con las eroga.
-ciones reales. para hacer un estudio de las variaciones 'y corregtths
‘en caso de poderlo hacer.
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PKEsﬁPUEsro FINANCIERO

ste’ puede ser definido como el formal planeamlento del movx_ '
to:que ‘el efectivo deberd tener dentro de la empresa para-po:
inar los mgresoa con los desembolsos, aprovcchdndo al,mé-,
‘capital invertido.

. Para planearlo serd necesario la formulacién previa de las otras
. estimaciones con objeto de conocer en detalle las entradas y salidas
‘de efectivo que tendrin gue hacerse para el correcto desarrollo de
"las operaciones de la empresa,

“Un dato cuya obtencién es bésica en la preparac16n de este pre-
e supuesto es el tiempo: que dilatan las operaciones para convertirse
. en efectivo; la determinacién del “Tiempo” es bastante comple]a‘
fpor los mumerosos elementos que en ella intervienen.

: Vamos a suponer una venta de mercancia, la cual llevard 1mplf
, *1tos desembolsos de efectivo desde que se compra la materia prima,
e paga la mano de obra, se erogan las cantidades suficientes para cu-°
brir los gastos indirectos de fabricacién y operacién, hasta que se
efectiia la venta. Posteriormente habrd que tomar en cuenta el tiem.
-.po que tarde el cliente en pagarla ya que serd hasta este momento
:.‘cuando se recuperen las salidas de efecnvo

-7 Analicemos mds detalladamente esta operacién: -la compra de

" -materia prima se podrd pagar segtin el plazo de crédito que se tenga

con los proveedores; la mano de obra directa normalmente se pagar4

cada semana y por lo mismo se puede considerar el desembolso como

de cardcter inmediato, los gastos de fabrlcamén o de operacxén Tévis- .
“ten dos formas
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- a)—Cuando son aplicaciones de ¢rogaciones mayores cuyo. costo .
7 se va abscrbiendo paulatinamente. V. gr, la deprecncxén, la
amortizacién, etc. :

"b).—Cuando son erogaciones en efectivo que se deben aplicar pre-
cisamente al ejercicio en que ocurren; ejemplo, sueldos de
funcionarios, impuestos, mantenimiento, etc., et

jsegundos pues los primeros sun simples cargos virtuales que repre:
entaron erogaciones cuando se adquirié el activo fijo, los cargos di-
ferxdos ete, :

‘1_ Una vez efectuada la venta. el pago del cliente estard sujeto a -

cliente, su forma de pago, (si paga en documentos, éstos se podrzin‘ -
ﬁ‘descontar obteniendo de inmediato efectivo), etc.

“rar esta estimacién es la decisién que .tome la administracién para
- ampliar las instalaciones, adquirir nuevo equipo, etc., que general

‘mente representan una fuerte erogacién de efectivo. Este aspecto,
~se conoce mediante la formulacién del Presupuesto de Planta .y .de
Equipo, k

Para -elaborar este presupuesto serd necesario tomar en conside-
racién la probubilidad que se tenga que efectuar los cobros en el
momente en que se hacen exigibles los saldos dendores de las cuentas "
personales; el grado de flexibilidad que tengan los desembolsos que -
se deberdn efectuar durante el periodo presupuestal, asf como la conx-.
! paracién de ambas situaciones,

Por su misma naturaleza hay cuentas por cobrar mds ficiles de
hacerlas efectivas que otras, éstas son por ejemplo: los titulos de cré-
dito que estdn sancionados cuando no se pagan a su vencimiento,
los intereses sobre bonos, cédulas hipotecarias, etc.; los cuales cuando
se cobran por conducto:bancario es casi seguro ¢l pago en: la-fecha
exacta de su vencimiento. Otras cuentas son un DpOCo. mis dificiles
de -cobro :que las anteriores y éstas son las ventas efectuadas a’cré:
dito en -cuenta abierta.. Aqu{ cabe hacer notar Ta’ importancia de
determinar el {ndice Ge rotacién de las cuentas por cobrar tradumdo
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a dias para saber el perfodo promedio de cobro. También serd nece-
-sario determinar qué porcentaje de las ventas se considera que serdn
hechas bajo las condiciones de-contado rigureso, pues -aqui normal-
mente el ingreso se obtiene de inmediato.. Cuando la empresa-con-
sidere que va a2 haber necesidad de solicitar préstamos para  amplia .
cién de sus medios de accién, debido a insuficiencia de capital, serd
indispensable también tener a la vista el programa de cémo esos
préstamos irdn ingresando a la caja de la compafifa para coordinar-
los con los desembolsos y evitar inmovilizaciones. Pueden existir al.
gunos otros ingresos dignos de tomarse en cuenta, por ejemplo. co-
bro por vencimiento de algiin préstamo que haya efectuado la com:
paiifa; dividendos sobre acciones de otras empresas, intereses, etc.

La segunda parte en la confeccién de este estimado, tal como
hemos visto, son las erogaciones que pueden ser obligatorias n Qpcic:-
nales; dentro de las obligatorias existen algunas que por su misma
naturaleza es imprescindible pagarlas en el momento preciso en que se
hacen exigibles, por ejemplo: los sueldos y salarios que deberdn ser

pagadosen la forma y términos de las leyes y los respectivos contra. '

tos de trabajo. Tenemos también los titulos de crédito y los impues-

tos que st no se pagan en el momento en que se hacen exigibles traen . - ¢

‘consigo sanciones; existen ademds cuenias cuya exigibilidad estd per-
fectamente - definida, pero no precisa tanto su pago como los ante-
riores, ‘

Si por ejemplo se tienen facturas que se deberdn pagar en dia
determinado, normalmente los pmveedorES mediante una explicacién .-
razonable amplfan el plazo de crédito; si por otro lado se han de-
cretado dividendos y no es posible pagarlos de inmediato por falta de
efectivo, no serdn los accionistas quienes demanden a la compafifa
el pago de éstos. Los pagos de cardcter opcional normalmente son-
aquellos que se hacen anticipadamente, 2 fin de aprovechar ciertos

- descuentos que conceden los proveedores si se paga antes del ven-.
“cimiento; habr# también otros conceptos tales como inversiones en

valores, compras de acciones de otras compafifas, ciertas mejoras no -

‘mdlspensahles etc., que si se carece de efectivo podrzin ehmmarsp'“
w sm da1 Tugar-a pxoblemas posteriares,
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. " Dentro de las erogaciones hay pagos probables sobre los cua--
les ademds de la reserva con cargo a resultados o a costos,.se deberd
constituir un fondo especifico a fin de hacer frente a la contingencia
que cubre Ia reserva en el momento cn gue se convierta en una obli:

‘gacibn definida. Al elaborar el Presupuesto de Caja serd necesario con-
cederle cierta flexibilidad, pues hay circunstancias imprevisibles que

" lo pueden desnivelar, por ejemplo: una huelga, una contraccién del

mercado, etc. Cuando se observa falta de fluidez de los valores que
tiene el capital de trabajo de la compaiifa, serd necesario tomar pro-

videncias a fin de poder hacer-frente a las obligaciones y ‘cuidar del
crédito comercial de la empresa mediante bonificaciones a los clien’

. "tes que paguen de inmediato, emitiendo nuevas acciones, solicitando

préstamos, etc,

Puede existir también el problema contrario, es decir, que se
‘considere que el efectivo existente en las cajas de la compaiifa es
excesivo y entonces se ver4 la posibilidad de reducirlo mediante la ad-
quisicién de valores que redittien, o bien por medio de una amor
tizacién de acciones reembolsando a los accionistas su capital inver.
__tido en la empresa, :

El lapso para el cual deberd ser elaborado el Presupucsto de
Caja serd normalmente de un afio, sin embargo, éste deberd ser corre-‘
gido varias veces en el transcurso del perfodo para irlo ajustando a '
las necesidades del momento.

La responsabilidad de la ejecucién y elaboracién de este pre-
supuesto recaerd normalmente sobre el tesorero, quien estard auxi- .
liado en sus funciones por el contralor general de la compafifz.

Ta responsabilidad de la ejecucién y elaboracibn “de este pre-
supuesto recaer4 norma'mente sobre el tesorero, quien estard auxilia-
do en sus funciones por el contralor general de la compafifa,

La. aprobacién final de esta predeterminacién serd hecha por
‘el Comité de Presupuestos, cuya funcién como. hernos podido eb-"
servar a través de este trabajo, es coordinar los distintos presupuestos"
con objeto de aprovechar al mdximo las ventajas que ellos tienen
~ para €l eficiente control de las operaciones de una empresa. -
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CAPITULO VI

' ESTADOS PRO.FORMA QUE SE DERIVAN.
DE LOS PRESUPUESTOS

Antes de- proceder al estudio de los Estados Pro-forma, vamos a_

" _recordar en pocas lineas las reglas que rigen la clasificacién de lag

L ,partldas dentro de los estados bdsicos.

. la primera clasificacién que podemos hacer de las cuentas es:
Cuentas de Balance y Cuentas de Resultados, incluyendo dentro de
lag primeras los derechos y obligaciones que tiene la empresa y den:
tro de las segundas aquellas que registran ingresos y egresos, en el
sentido” contable de las palabras. '

Segun establece el Dr, Fernindez Cepero, existen dos.reglas bd- . .
sicas que rigen la clasificacién de las cuentas dentro del Balance Ge-
neral

I~Ja funcién especifica’ que las parudas realizan dentro de ca
da empresa en particular y :

11.—La intencién que respecto a ellas tengan principalmente los
directivos de la compaiifa.

Con base en estas dos reglas las cuentas de balance se clasmcanyk
en de Activo, de Pasivo y de Capital. :

‘Dentro del Activo las partidas deben - clasificarse generalmente»
en grado decreciente de liquidez, comenzando .por el efectivo en caja

y bancos cuyo valor de cambio es inmediato y terminando” por-los - . .

cargos diferidos cuyo valor de realizacién es en la mayoria de los ca-
" sos nulo.

El Pasivo, siguiendo los lineamientos establecidos para’ el ACtl- ST
vo, debe clasificarse en orden decrecierite de exigibilidad, comenzan- -

do por las cuentas que son exigibles de inmediato y terminando por
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los créditos diferidos cuya exigibilidad es tedrica ya que generalmente
“representan utilidades pendientes de realizar a la fecha del balance,

Por tltimo el capital se clasifica de acuerdo con su forma de
obtencién en cuentas que registran las aportaciones de los socios y
- partidas que representan superdvit, éste a su vez se clasifica desde
dos puntos de vista: a) de acuerdo con su- repartibilidad en reparti-~
ble, normalmente representado por las utilidades pendientes de apli-
cacién y no repartible formado por las Reservas de Capital y otras
cuentas que por disponerlo asi Ia Ley o el buen sentido de los di-
rectores se le considera asf y b) de acuerdo con su forma de obten-
cién en ganado, aportado, donado y por revaluacién,

Las cuentas de resultados tal como hemos dicho admiten dos
-grandes divisiones a saber: Ingresos y Egresos; éstos a su vez se cla-
sifican’ en operativos y no operativos y son los que se incluyen dentro
del Estado de Pérdidas y Ganancias,

La correcta clasificacion de las partidas se con31dera indispensa-
ble para hacer las comparaciones y establecer las relaciones a que
" dan lugar el andlisis de los datos contenidos enlos estados bisicos
.y su interpretacién para el conocimiento que la administracién debe

tener del significado de los mismos.

Para que el Balance General Pro-Forma contenga datos que pre-
_senten razonablemente la situacién financiera de la-empresa al fina-
+lizar el lapso presupuest4l, €l balance que sirva de base para formu-

larlo deberd estar corr:tamente valuado de acuerdo con las reglas
principios de contaliilidad generalmente aceptados; creemos con-.
vemente decir aquf un is cuantas palabras relativas a la valuacién.

Aunque idiom4ti :amente las palabras “Valuar” y “Tasar” son
similares, en contabililad tienen acepciones distintas, ya que la' pri
mera-se basa en datos ‘ontenidos en Jos libros y documentos que jus-
tifican las anotaciones, en tanto-'que la segunda se circunscribe al
valor fisico vinicamente.” De ésto podemos deducir que todas y cada. .
una de las partidas que 'orman los estados bisicos pueden ser valua-
das, pero las tinicas susceptibles a ser tasadas son las que integran el

grupo de “Inversiones Pe.manentes o Activo Fijo" dentro del -Ba- .

lance General, ya que no podemos pensar en obtcmer el vnlor -»-'
fisico de la cuenta “Clientes” por e_]emplo ‘
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Segtin establece Ferndndez Cepero se entiende por valuacion, “El
procedimiento mediante €l cual se gradia el valor en términos de
unidad monetaria de todas las partidas que se-admiten dentro de los
- libros y- estados de contabilidad y que. comprenden las reglas pric

ticas y principios bdsicos; asl como los que rigen la clasificacion de - .

las cuentas dentro de los estados bdsicos”,

La valuacién opera de una manera directa sobre los” estados dr

. informacién estdtica e indirecta sobre los de tipo dindmico; esta re..

o gla sin embargo, no es aplicable al capitulo de Inventarios ya que

éstos deben ser valuados en forma directa haciendo caso omiso de -
_ que el'estado en que se encuentren sea de tipo estdtico o dindmico.

- Siendo el propdsito final de la valuacion la corretcta aprecmcxén _
~«del capital contable, podemos decir que si estdn correctamente valua
 dos tanto el Activo como el Pasivo por inferencia también lo esti el
Capital,

La valuaciéon contable estd basada en el principio de “Gonser-
" vatismo”, cuya base en términos generales es que las utilidades se
registran cuando se realizan y las pérdidas cuando se conocen,

El objetivo. fmal que se pelslgue al hacer las estimaciones que
- hemos tratado en capftulos anteriores, es llegar a la situacién que
~guardari el negocio al finalizar el perfodo de tlempo que hemos de.
“nominado *Lapso Presupuestal”. Para mostrar esta situacién nos ve
mos en la necesidad de formular un “Balance General Pro-Forma’ y
‘un; “Estado de Pérdidas y Ganancias Estimado™.

Fl “Balance General Pro-Forma” se formulard con base en el
que se elabore al principio del lapso, con datos reales que deberdn
ser valuados y clasificados de acuerdo con las reglas y principios de.
contabilidad generalmente aceptados; éstos datos, de acuerdo con lo
que aconseja ]a técnica contable, se modificardn con los obtenidos en :
forma globa] de los presupuestos, llegando en esta forma al balance
~ final que se espera tener si las estimaciones se ejecutan tal como se - .
hanplaneado,

- Este balance se deberd formular por lo signiente:

IL—Dar4 base para hacer comparaciones con otros ejercicios.
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L —Servird par obtener las ‘razones del balance anticipada.
mente, mismas que-son de capital 1mportanc1a para prevcer
una situacién financiera nivelada,

HI—Dar4 base para determinar con qué pasivos serd necesario
gravar a la empresa y por cuanto tiempo para que pueda
levar a cabo la ejecucién de las operaciones: que- s¢ han
pronosucado

Contenido del Balance General Pro-Forma

CAJA Y BANCOS:—La estimacién de la existencia de efectivo
" Que existird al finalizar el lapso presupuestal se efectuard signiendo
los lineamientos trazados por el Presupuesto Financiero, aumentando
o disminuyendo‘de] saldo inicial todas aquellas transacciones que im-
" plican movimientos de efectivo; dichas transacciones pueden provenu
de operaciones norma‘es, como cobros a clientes, gastos del e]ermcxo'
“ete., 6 bien de operaciones esporddicas come préstamos bancarios, in.
tereses, etc.

CUENTAS PERSONALES DEUDORAS.—Para la estimacién de”
estas cuentas es necesario tomar en consideracién las que existen en
‘la ‘balanza real al principio del lapso presupucstario, los ingresos que
se recibirdn ‘durante el mismo periodo y los pagos a efectuar duran:

te la vigencia del presupuesto, Al estimar estas cuentas serd necesaria .-

basarse en el Presupuesto de Ventas, al cual se le harin los ajustes
necesarios para dejarlo en forma conservadora, considerando las.can-
tidades que por cuentas malas se perderdn durante el ejercicio, las
devolucwnes sobre ventas, etc,

INVENTARIOS.~-Los presupuestas de materiales, inventario
compras y produccién darin la base para estimar este renglén del
balance. El saldo de estas cuentas serd el inventario mlc:al mis las
entradas menos las salidas presupuestas. ‘

INVERSIONES PERMANENTES:—La base para la est1m1c1()n, :

de esta partida porlo que se refiere a miquinas, €quipo y construc-

ciones- la encontraremos- en el Presupuesic de Planta y Equipo, el
cual debe ser corregido contablemente mediante las reservas comple-*
mentarias que le son relativas a cada una de las cuentas que ‘inte:



~gran este grupo del balance. También se presentan dentro de este

grupo partidas que representan inversiones de capital excedente y
cuya predeterminacién estard sujeta a lo_establecido por el Presu
puesto - Financiero. '

CARGOS DIFERIDOS:—FEstos, por representar normalmente gas-
tos reales que han sido capitalizados a fin de no ser cargados a resul-
tados de un sélo perfodo por convenir asi al aspecto financiero del
negocio, no representan problema alguno para su estimacién ya que
normalmente serin los mismos que al principio del ejercicio, menos
la' amortizacién calculada para el mismo.

PAGOS ANTICIPADOS—Este rubro del balance s ha con. -

fundido mucho con el anterior, sin embarge, por tratarse de un des
recho perfeciamente definido es totalmente distinto. Esta partida.
tampoco representa problema de estimacién, pues, normalmente se

conoce con toda exactitud cudnto tiempo tardard en ser absorblda SRR

por los gastos reales, as{ es que en el Balance Pro.Forma aparecerin
_ exclusivamente los que se consideren estardn vigentes ain al final .-
del lapso presupuestario,

CUENTAS POR PAGAR.—La estimacién de cuentas por pagar
que estardn vigentes al final del ejercicio se hard mediante un estudio
de las cuentas que existen al principio; de las que surgirin’ durante
el ‘periodo y de las que estardn vigentes al final del mismo. La fuente
de donde surgird esta estimacién serd el Presupuesto de Compras y.
el Presupuesto Financiero.

PASIVO FI1]O.—Fste, como se contrata a largo plazo, solamen
te presentard problema su estimacion si se piensa g-avar a la em
presa con alguna hipoteca, emision de obligaciones, etc, mismo que -
serd’ previamente definido, o bien si- durante el transcurso del lapso'.
presupuestal es necesario efectuar el pago de algtin gravamen de esta
naturaleza, €n ambos casos, es' conocida la forma en que quedam '
mtcgrad'l la part1d1 que nos ocupa, B

CAPITAL SOCIAL -—Aﬂu{ Ginicamente se hard necesario modi
ficar 1a cantidad que tiene_ el balance que sirve de base para‘hacer
la estimacién si se piensa bacer alglin aumento o alguna,reduccién .
del mismo. Sers la politica financiera que seguird la empresa Ta’ quf‘*
determinaré el saldo final de esta cuenta,
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SUPERAVIT.~Para hacer la estimacién de este grupo ‘del ba-
lance, se hard un estudio del superévlt acumulade al principio del
ejercicio, las disminuciones que el mismo haya sufrido por acuerdos

. .de asamblea y la utilidad o pérdida que arroje el Estado de Pérdidas
y Ganancias, ‘problema que estudiaremos a chtmuacxén. '

~. - Bstado de Pérdidas'y Ganancias Pro-Forma

Todas las empresas mercantiles se crean con el objeto de obte.

- ner utilidades y es el Estado de Pérdidas y Ganancias el que demues- R

tra la forma en que se lega al dato de la Utilidad Neta, su'vxendo'. i
ésta de base para la distribucién de utilidades, e

La implantacién del control presupuestal de las Operacmnes de :
una empresta no debe prescindir de la informacién que proporciona -

" el-Estado que comentamos, el cual debe formularse tomando en con-
sideracién los presupuestos de las partidas que afectan a las Cuen

tas de Resultados,

-Hacemos notar que la utilidad que arroja el Estado de Pérdidas
y.Ganancias Pro-Farma, no es necesariamente fatal, pues estd en ma-
nos de la administracién aumentarla mediante un inteligente estudio

. de los costos, los gastos y las ventas; los dos primeros reducnéndolos Yo

fas dliimas; bien. procurando aumentarlas o eliminando las lineas de
productos cuya utilidad bruta sca muy reducida.

Para la correcta elaboracién de este Estado serd necesario hacer
un minucioso estudio de las condiciones del negocio; la politica admii-
nistrativa y 1a influencia que estos dos factores produzcan sobre los
resultados del lapso presupuestal,

Vemos la conveniencia de elaborar este Estado mensualmente
p'lra hacer las comparacwnes con mavor frecuencia y poner a tiem-

“po los medios para evitar que la utilidad final- presupuesta difiera - - .

mucho de la real, Fsta formulacién se deberd hacer tanto con Jos
resultados de cada mes como acumulando los de los meses transcu-
rridos desde la-iniciacién del lapso presupuestal y en esta forma pode.

‘mos considerar que entre mds avanzado se encuentra el perfodo mis
‘se asemc;arﬁ el Fstado Pro-Forma al real,

. T




Los i ingresos y deseembolsos se clasifican en “de opcracxén y “no
operatlvos .

Los gastos e mgresos “de operacién” son aquellos que se Orlgl.
nan en las operaciones normales de la empresa como son lay Ventas,
los Costos y loy Gastos de Venta, Administracién y Financieros,

Los “no operativos”, como su nombre lo indica, son de caricter
‘eventual y su pronéstico es'de muy dudosa exactitud por no ser posi-
ble sujetarlos a reglas precisas.

Vamos a enumerar someramente como se integran las diversas

“partidas que forman el grupo de ingresos y desembolsos operativos; -

VENTAS.—Estas serdn tomadas del Presupuesto de Ventas, al

cual habrd queé hacerle los ajuste necesarios por las rebajas y devolu-
ciones que puedan existir durante su v1genc1a. Para determinar el.
monto de estos ajustes serd muy conveniente hacer comparacmnes con
los ejercicios anteriores y determinar su tendencia; una vez que han
sido ajustadas las ventas, se podrin tomar con bastante seguridad: co-
mo el primer capitulo del Estado que nos ocupa,

COSTO DE LO VENDIDO.—~Esta partida se basard en los Pre-
supuestos de Produccién y de Inventario (articulos en proceso, mate-
rias primas y articulos terminados) los que dardn los inventarios ini-
ciales, las entradas y los inventarios finales. Cuando estudiamos estos
presupuestos vimos que deben estar intimamente relacionados con las
ventas, pues es 16gico suponer que no convendri abarrotar los alma-
cenes con mercancia de dificil salida o vender a menos del costo para
salir de ella, a menos que después de un minucioso estudio se llegue
a la conclusién de que el “Dumping” dard buenos resultados.

‘De 1a diferencia entre las ventas y su costo obtendremos la utili-
dad bruta estimada, la-que serd muy recomendable estudiar por cada
una de las partidas de productos que elabore la empresa para determi-
nar a cuales de ellos se les ven mejores perspectivas y eliminar los que -
- no tengan. un margen: de utilidad lo suficientemente amplio como
para hacer atracnvo el negocio.

GASTOS DE OPERACION.—Fste grupo del Estado de Pérdldas
y Ganancias, se obtiene de lo: Presupuestos de Gastos de Venta y
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.de Gastos de Administracion y da Ia base para establecer la eﬁcxencza
‘en la operncxén al relacioniarlo con las ventas totales, ya que’si repre-
‘senta un alto porcentaje de las mismas habrd necesidad de procurar
por todos los,medios reducirlo para que el negocio se pueda consi-
derar como tal. : : :

"GASTOS FINANGIEROS.—La determinacion de estos estaré su-
‘jeta a los Presupuestos de Ventas y Financiero; en el primero se basard
la:partida que incluye Jos: descuentos sobre ventas, los cuales podrin
~ determinarse laciendo una comparacién con los ejercicios anteriores
y cousaltando la opinién del Gerente de Ventas quien es la persona
indicada para’ determinar en qué condiciones y qué tipo de descuen-
to'se le dard a los clicntes a fin de estimular las ventas. En el Presu-
‘puesto Financiero se encontrardn los préstamos que el negocio nece-
site para llevar adelante sus operaciones y con base en ellos se deter-
 minar4 lo que-por concepto de intereses se pagard sobre el importe
de los mismos. Aqui puede haber variaciones en otro tipo de gastos,
‘por ejemplo, las diferencias en cambios las cuales normalmente son de
‘pequeiia-cuantfa, a no ser por una devaluacién monetaria cuyos efec-
tos repercutirfan en todo el sisterna presupuestal. '

E}l Estadg de Resultados es fundamental para los inversionistas,
va que les mforma la utilidad que ha devengado su capital; sin em-
bargo, es relativa la importancia de tal Estado para la Admmlstra-
.cién, pues Unicamente revela en una forma mstéﬂca cdmo se ‘obtu.
-vieron los resultados del negocio. ' .

Como s bien sabido"el Estado de Perdxdas y Ganancias relaciona.
Tas’ ventas, costos ¥ oastos on el tiempo, -haciends- caso omiso de -las
felaciones. funcxonales qué’ dxchas pamdas dél mismo guardan entre sf

.Para proporcionar a la Admmlstrauén datos que le pemntan‘
'ejercer un- control adecuado de Ta producnvxdad del ‘negocio- serd
ns:cesamo darle al Estado de- Resultados, nna nueva dzmensxén, lo
Acual se, lograrzi medlante la elaboraclén de la “Grafica de Rendi-
; vy el czi]cu)o del’ “Punto de Nivelacién” (Break Even Pomt)
‘de cuyo estudio nos ocupamos a contmuarlén

. Lo prlmero que- debemos tomar. en consﬂdEraClon para constnur :

',h Gr‘ihm de Rendlmlemos es la relacx(m funcienal que exxste en-
e .



t
i
1

i

dimientqs’f con los siguientes datos: . -

" tre los gastos y las ventas, pues logicamente los primeros son una

consecuencia directa de la operacién normal del negocio o sea de las”
ventas, siempre que el negocio ye encuentre ep marcha

En segundo término hay que tomar en cuenta que el indice de
relacion entre los costos, gastos y ventas estd-sujeto a -variaciones-cuan- -
do cambian las condiciones de operacién de la empresa. De ‘acuer-
‘do con estudios que se lian hecho en gran diversidad de industrias;
parece « confirmarse que Ja tendencla recta de los gastos pcrsme a va-
Tios: mveles de actmdad

- Los conceptos de ‘gasto tienen diversos grados de vanabllxdad én
funcu‘m de las ventas, pues como hemos visto con anterioridad exis- -

" ten cOstos (gastos) variables que guardan proporcién con las ‘'ventas; -
. -los hay-fijos cuya erogacion es mdcpendxente del volumen de ingresos ;. "
y por 1ltimo se tienen los gastos regulados o semivariables que depen-’ -
- den de decisioney administrativas y que varfan tnicamente al llegar la -
actividad de la empresa a ciertos lmites.

Al elaborar la gréflca de rendimiento hay que tomar en consx- s
“deracién varios afios de operacién con objeto de eliminar en lo posi- -
ble las variaciones estacionales y c{chcas que .afectan en mayor o me:
Tnor grado a todos los negocios.

" Para ilustrar lo anterior vamos a construir una Grifica de Ren--"
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‘Como podemos observar en la grifica anterior existe la misma
tendencia central de los costos y las ventas, lo cual se deriva de que
el precio de venta esti normalmente en funcién al costo,

Esta grafica nos permite preveer las variaciones y el monto de
gastos para un volumen de ventas determinado, mediante Ja relacién .
de los costos y ventas a través del tiempo. Sin embargo, es indispen-
sable que las condiciones en que se desarrollan las actividades del
negocio persistan durante el lapso para el cual se elabore la “Grafica
de. Rendimientos” ya que de lo contrario habrd que establecer sobre
‘nuevas bases la relacion de los costos a las ventas,

1a “Grafica del Punto de Nivelacién” establece las caracterds-
~ticas de la relacién existente entre los costos y los gastos con la pro-
duccién y las ventas en un momento determinado. - Esta relacion ‘es
de gran ayuda para la Administracion, pues le proporciona base para
controlar y regular los costos y gastos a medida que las ventas. oscilan,
La grifica de referencia es muy conveniente basarla en datos men-
suales para facilitar su comparacién con los Estados de Pérdidas y
Ganancias que cada mes se debe preparar en aquellas empresas que
se interesan por el control de sus operaciones, El célculo del “Punto
de Nivelacién™ y la grdfica que le es relativa viene a corregir en gran
parte la deficiencia de informacidon que da el Fstado de Pérdidas y
Ganancias para presuponer los costos,

El primer paso que debe darse para caleular el “Punto de Nive-
lacién” es la adecuada chslhcacu’m de los gastos en variables, constan-
tes y regulados; para el mejor logro de este objetivo es muy. conve-
niente que al formular el catilogo de cuentas se tome en considera-
cién esta clasificacién que a mayor abundamiento facilitard las com-
paraciones que hemos visto al tratar cada presupuesto de gastos en
particular.

"IJ

_ Hacemos notar que el indice de relacién existente entre los cos-
“'tos y las ventas persiste nicamente cuando los gastos regulados sc
- mantienen  constantes, por lo tanto, ey indispemable determinar entre
qué limites se ohserva estabilidad de los mismos. pues cnando. oscilan
es indispensable calcular el “Punto de Nivelacién” sobre nuevas bases.

Una vez elaborado el estudio correspondiente a la’ V'nmblhdad,
de los gastos se procedera a construir una grifica en la que la orde- :



‘nada represente los gastos y la- abscisa las ventas, culdando que la
escala’ para ambas coordenadas sea la misma.

. Al ser I tendencia de los gastos recta en relacién a las ventas,-:v i
- el valor de ellas estard representado por una linea recta de la- forma

A‘=a+bx

: .,‘en donde:

= costos ‘totales -

‘coStos constantes AL
" =" velacién de los costos variables con las ventas™ - :
.= ventas '

i

=X '
“dando a'Y su valor tenemos:
= a + bX.
a, =X — bx ‘

- X (1= b)

llccramos a la- férmula;

a T U costos 'y gastos fijos
X E ———— o sea-Ventas = LT S

B

e 1 "1+ ==costos -y .gastos: variables

ventas COI‘I‘CS])OndlCD tes. )

- Por este método podemos determinar el punto en que los Cos- .
tos y gastos son absorbidos por las ventas sin obtener utilidad ni pér-
-dida, : '

' Para corroborar lo anterior vamos a suponer un ejemplo.en el
‘que un negocio industrial cnando opera al 80%,: de- su-capacidad
tiene ventas por $1.800,000,00, sus costos fijos ascienden.a $480,000.00

: los costos variables representan el 509, del total de ventas: o sea
’$qooooooo U S 7

En prlmer lugar notamos. que el negocio objeto del plesentc'
“ejemplo tiene conceptos de gastos y costos que ascienden a 1a cantidad
‘de $ 480,000.00, los cuales por su cardcter constante lny nccesndwd

—Th



) de elogallos a cualquier capacldad que trabaje la planta, Ahora
“bien, los $ g00,000.00 de costos variables- estin representados . por

‘erogaciones que tiene la planta al estar operando a un 80%, de-su

‘capacidad, por lo tanto, si decrece el porcentaje de capacidad apro-

VCchadn dnsmlmum el monto de éstos, lo contrario sucederzi si au-
- 1Menta,

"o Partiendo de la base de que el valor de las ventas para que: ¢l
: j'negoao se nivele, debera ser ignal a“la suma de los costos fijos y-los

- »
= ——=——— determinaremos el punto’ de mvehcxon. ‘
I1-b '

" 480.000.00  $480,000.00 ‘
wX == = = $§ gbo,000.00
1 .. 900,000.0"i 1 — 050 '

1.800,000.00

Lo cual quiere decir que con un volumen de ventas de ......

- § gbo,000.000 o sea al 42.66 %, de su capacidad la. compafifa encuen-‘
“tra su. “Punto de Equilibrio”

Una'de las aplicaciones que se le puede dar a este tipo de estu:
dios, es en aquellos casos en que la industria para absorber sus .cargos
.h]os decide vender a precios inferiores ¢n el extranjero sosteniendo
“_los ‘precios en el mercado. nacional, ésto €s, vendiendo bajo el proce-
dimiento de “Dumping” y como es natural debe saber los efectos
-que producird sobre sus utilidades antes de practicarlo.

Para ilustrar lo anterior vamos a citar el siguiente e]emplo pro-
puesto por Sinclair:

Cuando el negocio opera al Go%

%» de su capacidad, el costo por
unidad de producto es § 8.80. A un precio de venta de $ 10.00 hay

ina utilidad de § 1.20 por unidad. Se encuentra que el producto pue-
de ser vendido en el extranjero en cantidades considerables a: § .50

F.Q.B., en‘la planta, Por vender en ¢l extranjero a ese precio, el =

fabricante, puede operar su planta a capacidad mdxima, pero parece
"que cuando la planta produce a capacidad mdxima e} costo de pro-

s T

-,}'varmb]cs, mediante la férmula que hemos deducido con anterioridad, -

!



. “"dugcién por unidad es de $6.00. ¢Como puede el {abrlcante ven-
“deren ¢l ‘extranjero su producto a $ 5.50, cuando cuesta $ G.o0 pxo ‘
v ‘ducn'lo?

S Examinemos el problema més de cerca: Es verdad que hay una
~pérdida de § o.50 sobre todos los articucls vendidos fuera, y esta pér.
- dida se encuentra en el 409, de la produccién de la plama, pero por
< otro lado si el mercado local absorbe el 609, de la produccién, el costo
- de fabricacién se reduce de § 8.80 a § 6.00, por lo que la utilidad sobre
:los ‘negocios locales se incrementa en $ 2.80 por unidad. Por consi-
" guiente,-si hay un incremento de § 2.80 de ganancia por unidad-de -
“producto sobre el 609 de la produccic’m de la pl'mta y una pérdida .
"7 de-$ o.50 por unidad sobre el otro 40%, i resultado neto es un incre-
" cremento en la utilidad total. Fl incremento en.la utilidad neta
- por unidad puede ser:

(6o X 2.80) - (40 X 0.50) <+ 6o = § 2.4624 por unidad.

- Ouras de las aplicaciones que tiene ¢l estudio del punto de nive:’
Jacién es medir la eficiencia que desarrollard la empresa al renovar
su”equipo, cambiar sus normas de produccién, etc., convirtiendo
gastos variables en fijos o viceversa, informando a la Direccién si las
nuevas inversiones se justifican o no, y mediante un estudio de las

. caracterfsticas de los gastos preveer las consecuencias sobre las utili-
~dades de una oscilacién de las ventas.

Si los gastos variables son muy altos el peligro de una descom-
~’pensdcién es minimo, no sucediendo lo mismo si los gastos fijos son
considerables, pues éstos se tienen que erogar en la mlsma canti-
dad habiendo ventas fuertes o no habiéndolas.




"GAPITULO  VIII

' VENTAJAS DE LA IMPLANTACION DEL
~SISTEMA PRESUPUESTAL R

e "Medl'mte el esLablecxmlento del control presupuestal de las ope- i
: racxones de una compafifa se obtienen las siguientes ventajas,

, Tiene marcada influencia en el uso mas econémico del capital
 de_trabajo, ya  que su implantacién permite la mdxima utilizacién
' del capital fijo y de los Activos disponibles.

Evita los despilfarros al regular los gastos y desembolsos a un

propéslto definido, v, de acuerdo con las asignaciones presupuestales
estableadas por los ejecutivos de la empresa, '

Senala en forma precisa la responsabilidad de cada funcionario; %

Proporcxona Ia coordinacién de los esfuerzos ya que estimula a
todos ‘Jos departamentos del negocio a una franca cooperaci6n, al.
tratar de alcanzar los resultados estimados por el presupuesto.

Presenta en cifras imparciales la opinién' de los ejecutivos com- -

prometidos en el logro del objetivo definido de la empresa, evitando-

" asf optimismos exagerados que generalmente conducen ala soble-
expamlén

Actdia como una sefial de segundad en relacién con la admlnls- »

- tracién de la empresa ya que indica la diferencia entre las estima- ...

- ciones y los resultados obtenidos. De este modo, indica cuando ‘debe

procederse cautelosametite, as{ como cuando es conveniente realizar, = 7"

- sobre una base segura, una expansién de cardcter industrial:o comer-
‘ ‘cia] Es asimismo una rtevisién automatica de las opiniones. ejecu-
tivas revelando pérdidas. con tiempo suflctente para elxmmar des-
“pilfarros,




Es la fuerza mds potente en los negocios para conservar sus
recursos, al regular los costos y gastos en relacién con los ingresos.

Tiene un valor incalculable para la Administracién en la deter~
‘ vmmacxén de los efectos de la politica de ventas, de produccién y de
" finanzas,

Fuerza 2 la Administracidn a encarar el estudio de los mercados,

productos, métodos y servicios permitiéndole descubrir nuevos cen<

.. tros de consumo y medios de intensificar o ampliar el radio de acti-
: vidades del negocio,

tfaba;o, materiales y demds gastos.

s ¢l tinico medio parz predeterminar cudndo y hasta qué limi:
tes seré necesario ampliar las finanzas de la empresa.

Es una prﬂebzi de la habilidad de la Administracién para hacer
que las cosas se produzcan tal como se ban planeado,

La Administracién que ha desarvollado y aplicade un buen
plan presupuestal siempre encuentra mejor acogida por sus banqueros
. -empresarios.

Compele a la Administracién a reforzar sus controles mediante
un . huen sistema de Contabilidad de Costos y reportes financieros
-adecuados.

el presupuesto. por si mismo sea la solucién- a todos los. problemas

Induce a la Administracién a planear el uso mds econémico del e

l No obstante las ventajas enunciadas no es posible esperar yite -~

cor que se debe enfrentar la Administracién de las empresas, como - ’

tampoco deberin esperarse resultados inmediatos de la prictica de
este sisterna, ‘




‘CONCLUSIONE s,

'PRIMERA Fl fin. primordial que se perslgue '1] establecer: un,

sefialar el camino que deben seguir las. operaclones de i
una empresa . durante determinado lapso.

SEGUNDA.~EI Presupuesto sirve en cierto mode como un “baréme-
: tro” que si bien es incapaz de eliminar las “tormentas” -~
que afectan ai mundo de los negocios es de gran ayuda

para preveer anticipadamente los medios . para contra:
rrestarlas,

' VTERCT RA.~E] “Comité de Presupuestos”, como organismo coordi: -

e nador de las estimaciones debe tener todo el apoyo y
cooperacién de los ejecutivos y personas que intervie-
nen tanto en la planeacién como en la ejecucion :del

- Comité esté integrado por personas de: sélida prepa-
racion téenica para que el Sistema Presupuestal tenga
éxito,

e ) CUARTA El Presupuesto es una eficaz manera de obligar a - los7 :
S distintos departamentos de una unidad. industrial a
cumplir con las tareas que se le han asignado, pues se.
puede afirmar que si se retrasa cualquiera de ellas se‘
desquicia basicamente el Sistema Prempuestal

: QUIN’IA-— El Presupuestn debe estar fundamentado en ntimeros

“Sistema Presupuest'll es ayudar a la Admlmstramén a o

Presupuesto, habiendo ademds necesidad de que-dicho <~

normales (en nuestro medio éstos umcamente se pue-

den obtener aprovechando los datos histéricos que pro-. -
porciona la contabilidad del negocio), para evitar que
las.grandes variaciones a-gue da origen el empleo de
mimeros ideales lo convierta en un trabajo inutil; : °

— 79—




ben girar en torno del Presupucsto de Ventas,

SEPTIMA.— Podemos. decir que el éxito de un Sistema Presupuestal
SRR depende en gran parte de una organizacién adecuada,
siendo de primordial importancia dentro de ésta la Or-
_ganizacién Contable que deberd incluir ur Catdlogo
de Cuentas que capte sisterndticamente y en uniformi-
~dad de clasificacién las operaciones de la Compaiifa, -
_para que el estudio de las desviaciones sea de-utilidad -
“‘a.la Administracién al darle la seguridad de que se
trata de verdaderas desviaciones y no de errores de cla- .
‘smcaaén. ' :

SEXTA —-En las empresas mercannles todas las estimaciones de- o
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