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Naturaleza de los presupuestos. Uno de los objetivos esenciales de
la gerencia de toda empresa moderna, es poder dirigir el curso futuro
de la organizacidén, y no ser victima de circunstancias que se podrian
haber controlado mediante un adecuado planeamiento de proyectos a
largo plazo, asi como de las operaciones diarias del negocio.

Este planeamiento, tanto a largo como a corto plazo, es posible me-
diante la utilizacién de los presupuestos, que ademés de cumplir las
anterjores funciones, es el mejor medio de control interno que puede
tener cualquier organizacién. Se dice, por ejemplo, que los presupues-
fos expresan con toda claridad los objetivos de la gerencia, vy constitu-
ven por lo tanto uno de los pilares en que se basa el sostenimiento y
el futuro de la empresa.

Este tema es pues uno de los mas delicados, dada su extraordina-
ria importancia y el sinnGmero de factores que se deben tener presen-
tes y gque es necesaric analizar para que sus resultados sean benéficos
a la organizacién, porque, de no ser asi, unos presupuestos mal elabo-
rados darian origen a graves males dentro de la empresa.
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Definicién. Son numerosas las definiciones que se conocen con
respecto a los presupuestos. Sin embargo, una definicién sencilla po-
dria ser la siguiente:

Es un plan Maestro que muestra eémo seran adquirides y usados
los recursos que necesita una empresa para su funcionamiento ¥y
desarrollo, en un periodo determinado.

Con relacién al perfodo de los presupuestos, se puede decir lo si-
guiente: cuando se utilizan como herramienta esencia en el planea-
miento a largo plazo y como control interno, puede ser su tiempo has-
ta de dos o tres afios, siempre que su elaboracidn sea lo mé&s técnica
posible y que la economia local no esté sujeta a cambios bruscos. Sin
embargo, lo mas normal es que los presupuestos coincidan con el pe-
riodo fiscal de la empresa, que generalmente es de seis meses o de un
afic. Pero cuando los presupuestos tienen por objetivo observar las
operaciones diarias del negocio, deben ser elaborados con mayor fre-
cuencia, bien sea cada mes o cada semana, de acuerdo con las disponi-
bilidades y recursos técnicos de la organizacién.

Cémo se prepara un prespuesto? Son muchos los factores que se
deben tener en cuenta en la preparacién de los presupuestos, En pri-
mer lugar, se debe tener presente un elevado nivel de capacitacién de
los altos ejecutivos, en cuyas manos descansa la responsabilidad de
esta labor. Deben poseer buenos conocimientos, no solo en aspectos con-
tables, financieros y mateméticos, sino también en lo que respecta a la
situacién socio-econémica de la regién en que se estd operando. Se de-
be estar al tanto de todas las medidas socic-econémicas que hayan sido
tomadas por los organismos oficiales, y en muchos casos se deben pre-
ver tales medidas, de acuerdo con determinadas tendencias.

En segundo lugar, la empresa debe contar con un adecuado equi-
po de ingenieres, técnicos especializados en diversos ramos, maquina-
ria adecuada y elemento humano debidamente capacitado para obte-
ner los mejores resultados dentro de las condiciones més normales po-
sibles.

Por lo general, la preparacién de los presupuestos exige la combi-
nacién de esfuerzos de muchas personas. Sin embargo, existen en la
actualidad dos tendencias al respecto:

1. Los que opinan que los presupuestos deben ser elaborados excli-
sivamente por los més altos ejecutivos de una empresa, por consi-
derar que son las personas mas capacitadas intelectualmente para
llevar a cabo una buena labor.
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2. Los que cren gue la elaboracién de los presupuestos debe ser he-

cha por altos y bajos ejecutivos; los primeros, por tener un cone-
ccimiento méas global de la empresa, y los segundos, como asegores
de los primeros en la obtencién de la més completa informacién
con respecto a detalles de una determinada actividad con la cual
estin mas familiarizados.
De acuerdo con este criterio, que es el mas generalizado en la prac-
tica en las grandes industrias, se considera que la combinacién de
esfuerzos por un mayor nimero de personas, produce mejores re-
sultados, y hace que los presupuestos sean los més bien realizados
v los que mas se acerquen a los datos reales.

Variedad de presupuestos. Son muchos los presupuestos que se
pueden elaborar en una empresa, y la mayoria de ellos se relacionan
estrechamente entre si. Por ejemplo, no se puede hacer correctamente
un presupuesto de compra de materiales, sin que previamente se haya
elaborado un presupuesto de produccién, ya que se debe conocer pri-
mero el tipo y la cantidad de productos que van a ser manufacturados.
Tampoco es légico hacer un presupuesto de caja, sin conocer primero
los presupuestos de gastos y de ventas que habra en el periodo. Es muy
probable, por ejemplo, que si los materiales no se obtienen en suficien-
te cantidad, de acuerdo con lo que se habfa previsto, los presupuestos
de produccién y de ventas se verdn seriamente afectados. Se oye decir,
con frecuencia, que el presupuesto de ventas que se acomode a las li-
mitaciones que se presenten, serd la llave maestra para la elaboracién
del presupuesto general de la empresa.

De manera que son muchos los factores que se deben tener pre-
sentes en la elaboracién de los diferentes presupuestos, que como se
dijo antes, pueden ser muchos, de acuerdo con los datos disponibles.
Mientras unas empresas hacen presupuestos Gnicamente de las opera-
ciones mds importantes, otras se pueden dar el lujo hasta de presupues-
tar los desperdicios de materiales, los productos defectuosos, los pro-
ductos dafiados. etc.

Periodo del presupuesto. En relacién con el periodo que debe cu-
brir un presupuesto, no se pueden determinar una norma fija por cuan-
to ello depende del tipo de empresa y de las facilidades de que dispo-
ne para hacerlo con mayor o menor periodicidad. Sin embargo, puede
generalizarse la siguiente norma:

a) Periodo largo. Cuando una empresa tiene problemas bastan-
te significativos para estudiar, generalmente considera un “periodo
largo” en la elaboracién de su presupuesto, especialmente en aquellos
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casos en gue se presentan necesidades monetarias en conexion con el
pago de determinadas deudas, o gastos por la urgencia de reemplazar
algunos equipos o por cambios en los sistemas de promociones de
ventas.

Los “periodos largos” en este caso pueden ser dos o tres afios, de
acuerdo con la estabilidad econdémica de la regién en donde se esté
operando.

b) Periodo corto. Cuando los problemas que contempla la em.-
presa no son muy significativos, se utiliza el “periodo corto™ en la ela-
boracién de los presupuestos, siempre y cuando se disponga de los ele-
mentos humanos capacitados y de los recursos técnicos necesarios para
poder realizar, por ejemplo, prespuestos de una semana de duracién
o de un dia.

Fl periodo ideal para la elaboracién de los presupuestos —ya lo
hahiamos dicho al principio— es el que coincide con el ciclo operacio-
nal de la empresa.

Revisién de los presupuestos. Es este otro de los temas que se pre-
senta a discusién con mucha frecuencia, por cuanto existe mucha dis-
paridad de criterios en relacidn con el “perfodo” en que se debe hacer
tal revisién. Aqui también juega un papel importante la empresa mis-
ma, en el sentido de las disponibilidades que tiene para realizar con
mayor o menor frecuencia la revisién de sus presupuestos, de acuerdo
con los factores adversos que se vayan presentando.

Podria decirse, como regla general, que los presupuestos deben ser
revisados segiin las necesidades de la empresa y de acuerdo con los re-
sultados obtenidos.

Ventajas de elaborar presupuestos. Son numerosas las ventajas
que se derivan para una empresa que elabora en forma correcta sus
presupuestos. Sin embargo, las ventajas més apreciables serian las si-
guientes:

1. Ayuda a los altos ejecutivos a conocer més a fondo los diferentes
problemas que se puedan presentar en los diversos departamentos
de produccién y de servicios, asf come la relacidn que tiene cada
uno de ellos con la organizacién.

2. Es el medio mas eficaz para coordinar todas las actividades de la
empresa hacia su mejor rendimiento.

3. Obliga a la empresa a mantener un adecuado registro de todas sus
transacciones comerciales, asi como informes de sus operaciones
financieras, con el objeto de poder usar posteriormente todos esos
datos en la méas correcta elaboracién de los presupuestos,
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Da a toda la organizacién una conciencia clara en relacién con la
conservacién de los recursos de que se dispone.

Muestra la eficiencia o ineficiencia de la utilizacién de los recursos
dentro de la organizacién.

Suministra a la gerencia una evaluacién de s{ misma, a la vez que
es una medida de progreso dentro de cualquier empresa.

Hace sentir a toda la organizacién que se estid trabajando con algo
gue es mas que una egpeculacion.

Comité de presupuesto. Es indudablemente el comité de presu-

puestos uno de los mas importantes dentro de una empresa, por las
funciones que tiene que cumplir en relacién con el futuro de la orga-
nizacién.

Por lo general, este comité esti integrado por el presidente y vice-

presidente ejecutivos, el jefe del Departamento de Presupuestos y el
contralor (o su delegado).

Son funcicnes del comité de prespuesto las siguientes:

Analizar en forma individual cada presupuesto v hacerle las con-
sideraciones que sean necesarias.

Estudiar cualquier cambio gue se proponga a cada uno de los pre-
supuestos que se hayan elaborado.

Dar la aprobacién final al presupuesto integral de la organizacién.
Considerar y aprobar cualquier cambio que se presente en el pre-
supuesto integral, una vez iniciadas las operaciones normales de
la empresa.

Responsabilidad por los presupuestos. Dentro de una empresa mo-

derna, dos son los funcionarios sobre quienes ce demanda mayor res-
ponsabilidad en la elaboracién de los presupuestos, y son los siguientes:

a)
b)

c)

El contralor: cuyas funciones en esta rama son las siguientes:

Recomendar la manera como se elabora el presupuesto.

Sugerir cambios en los procedimientos, cuando asi lo considere ne-
cesario.

Demandar de los jefes de los diferentes departamentos los respecti-
vos presupuestos en una fecha determinada, a fin de ensamblarlos
en un presupuesto global gue pueda ser aprobado antes de que se
inicie el periodo fiscal de la empresa.
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d)

f)

a)

b)

f)

g)

Interpretar los diferentes procedimientos sobre elaboracién de los
presupuestos, y dar la asistencia debida en los casos en donde sea so-
licitado.

Enviar a la gerencia, en un momento propicio, informes detallados
sobre la manera como estidn operando los presupuestos, as{ como da-
tos de los resultados que se han obtenido.

Observar cualguier variacién que surja dentro de la aplicacién de
los presupuestos, anotar las causas extrafias que hayan dado origen
a tal variacién, y sugerir las soluciones que sean del caso para corre-
gir cualquier desviacién presupuestaria.

El jefe del presupuesto: cuyas funciones son las siguientes:

Actuar como secretario del comité de presupuestos.

Preparar un manual de presupuestos que contenga formas e instrue-
ciones sobre la manera como estos se deben elaborar, asi como ade-
lantar toda clase de investigaciones en este campo y patrocinar la
capacitacién de personal para esta labor,

Mantener cuadros y formas especiales en que figuren los datos his-
toricos (reales) de la compafiia, con los correspondientes espacios
en blanco para colocar los datos presupuestados y poder hacer asi
comparaciones en cualquier momento.

Recoger toda la informacién posible sobre el presupuesto global o
integral, para llevarle a consideracién del comité de presupuestos.
Transmitir los informes necesarios a los departamentos involucrados
en el presupuesto global, una vez que éste ha sido aprobado por el
comité de presupuestos.

Canalizar, por su intermedio, cualquier cambio que se sugiera en
los presupuestos, antes de que éstos sean aprobados por el comité.
Informar debidamente a eada departamento sobre los resultados ob-
tenidos en relacién con los cambios propuestos al comité de presu-
puestos.

Tipos de presupuesto. Desde dos puntos de vista diferentes pueden

ser considerados los presupuestos:

1.

Como una fase directa de control, hecha exclusivamente con los gas-
tos, a través de lo que se ha denominado Presupuestos Flexibles o
Variables, diferentes de los Presupuestos Estdticos, cuya aplicacién
se ve més estrechamente en Costos Estiandar, capitulo 13 de este li-
bro, dentro del planeamiento de los Gastos Generales de Manufac-
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tura de una empresa en un periodo fiscal, y como herramienta de
extraordinaria importancia en el control de los costos.

2. Como una fase del planeamiento general de cualquier organizacidn,
tanto a largo como a corto plazo, y es lo que se conoce con el nom-
bre de Presupuesto Maestro, o Presupuesto Comprensivo, o Presu-
nuesto Global.

Discusién sobre presupuestos, El Presupuesto Maestro o Comprensi-
vo, es un plan general que concierne a todas las operaciones que se pre-
sentan dentro de una organizacién, para un periodo determinado. Es tam-
bién un pronéstico detallado, elaborado técnicamente y en forma conjun-
ta, de las transacciones y operaciones de un negocio en un perfodo espe-
cifico, cuyo fin, ademas de la Iabor de control gque conlleva, es preparar
y proyectar Estados Financieras, asi como planear el futuro de la empresa.

El Presupuesto Flexible, diferente del Presupuesto Maestro, pue-
de ser usado como complemento de este 1iltimo. Generalmente el Pre-
supuesto Flexible se prepara antes porque habri de suministrar datos
de costos necesarios para la elaboracién del Presupuesto Maestro.

Debe quedar bien claro en relacién con estos dos tipos de presu-
puesto, que el uno no excluye al otro, y que antes por el contrario,
si se entienden claramente sus funciones, el primero es un complemen-
to ideal del segundo.

La Estadistica, en relacién con la aplicacién de técnicas gerencia-
les v el aporte de datos que tienen que ver con los diferentes procedi-
mientos de planeacién, es igualmente un suplemento del Presupuesto
Maestro, especialmente a través del Anilisis del Punto de Equilibrio y
su relacién de costo-volumen-ganancias.

Inicialmente, los presupuestos fueron elaborados en los organismos
oficiales, pero poco a poco las industrias adoptaron el sistema con muy
buenos resultados, comprobandose que los presupuestos son buenos pa-
ra cualquier clase de negocio, no importa su naturaleza.

Clases de presupuestos. Ya habiamos dicho que dentro de cual-
quier organizacién se pueden presentar numerosos presupuestos, de
acuerdo con el tipo de megocio, los recursos de que se dispone y la
orientacién y capacitacién de sus ejecutivos. Sin embargo, para una
empresa moderna se puede hablar de las siguientes clases de presu-
puestos:

a) Presupuestos de operacion:

1. Ventas.
2. Produccién,
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Uso de materiales.

Compra de materiales.

Horas de Mano de Obra Directa.
Gastos Generales de Manufactura,
Gastos de Mereadeo,

Gastos administrativos,

OO0 =1 G W W

b) Presupuestos financieros:

Caja.

Estado de Rentas y Gastos.
Balance General.

Flujo de Fondos.

Capital.

Ut o G0 B i

Qué presupuesto debe hacerse primero? Es este otro de los temas
que se presenta a discusién en algunos casos, y sobre el cual, aunque
existe una norma bastante generalizada, se presentan excepciones por
ser los presupuestos algo muy propio de la empresa y de sus activida-
des.

En qué punto de la actividad de una empresa se inicia el presu-
puesto?

La gran mayoria de los expertos en esta materia dicen que debe
iniciarse con el Presupuesto de Ventas, por cuanto todas las operacio-
nes de cualquier negocio estin influenciadas por las ventas que pue-
dan presentarse. De ahi que la generalidad de las empresas que elaho-
ran presupuestos, hacen primero el Presupuesto de Ventas. Sin embar-
80, se presentan en ocasiones alguna situaciones en que este presu-
puesto no debe ser el primero. Por ejemplo, en algunos negocios que
venden elementos que son de consumo bésico, en los cuales se tiene
la certeza de que todo lo que se produzca se vende, antes que el Presu-
puesto de Ventas debe elaborarse primero el Presupuesto de compra
de materiales v en segundo lugar el Presupuesto de Produccién. Tal
seria el caso de un expendio de carnes, situado en una regién en donde
la demanda del producto es tan intensa, que antes de pensarse en las
ventas, debe proyectarse primero la adquisicién de la carne.

Otra situacién similar podria presentarse en el caso de una in-
dustria monopolistica, no en el sentido general del monopolio, sino en
el caso particular de una industria tinica en una determinada regién,
cuyos productos se venden con absoluta seguridad por ser indispen-
sable a ofras industrias y negocios. Por ejemplo, una fibrica de empa-
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ques a base de cabuya, en una regién en donde solo estd operando di-
cha factoria, es muy probable que tenga aseguradas sus ventas por
muchos meses, y por lo tanto, lo primero que se debe tener en cuenta
es la adquisicién de la materia prima —la cabuya— o sea que el Pre-
supuesto de compra de materiales se debe hacer antes que el Presu-
puestoc de Ventas.

Debe entenderse que las anteriores situaciones no se pueden ge-
neralizar, y que solo son el fruto de determinadas circunstancias eco-
némicas que surgen preferencialmente en paises de escaso desarrollo
econémico o en vias de progreso, También es muy probable que una
empresa que va a funcionar por primera vez, y que cuente con la ma-
quinaria y equipos necesarios, no tenga problemas en relacién con la
adquisicién de la materia prima, aunque tenga asegurada la venta
de su produceién, cualquiera que ésta sea, tenga que presupuestar pri-
merc su personal y posteriormente hacer el Presupuesto de Ventas.

De manera que como regla general, para empresas en condiciones
normales de funcionamiento, el Presupuesto de Ventas debe ser el
primero, pero en casos especiales debe estudiarse con todo cuidado
la forma de operacidn de la organizacién, para determinar cuél de los
presupuestos debe elaborarse en primer término.

Discusidn de cada presupuesto. A continuacién vamos a discutir
cada uno de los presupuestos enunciados anteriormente, y trataremos
de presentarlos en la forma mas sencilla y comprensible.

Para cada uno de ellos discutiremos las siguientes consideraciones:

Significado, o sea lo que representa el presupuesto.

De quién es la responsabilidad?

Quién prepara el presupuesto?

Cémo se relaciona este presupuesto con el (o los) anteriores?
Cdémo se relaciona este presupuesto con el (o los) que sigue?

ST W2 DY e

Cada una de las anteriores consideraciones se aplicard al estudio
de cada presupuesto, de manera que se tenga una visién completa de
este tema de tanta trascendencia para las empresas.

Presupuesto de Ventas. Es el presupuesto mas importante en la
generalidad de las empresas, porque su influencia abarca todos los sec-
tores de una compaififa. Las consideraciones en torno a este presupues-
to son las siguientes:

1) Significado: es el nimero de unidades que espera vender una em-
presa en un veriodo determinado,
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1)

3)

4)

3)

De quién es la responsabilidad?: la responsabilidad en este caso
es por lo general del jefe del Departamento de Ventas, 0o es una
responsabilidad conjunta entre este ejecutivo y los expertos en
Estadistica con gue cuente el departamento. :

Quién prepara el presupuesto?: por lo general, este presupuesto
es preparado por el Jefe del Departamento de Ventas, con la cola-
boracién de sus subalternos més inmediatos.

Cémo se relaciona este presupuesto con el antertor? No existe nin-
guna relacién en este caso, puesto que el Presupuesto de Ventas
es el primero que se elabora, y por lo tanto no puede haber un
presupuesto anterior.

Cémo se relaciona este presupuesto con el (o los) gue sigue? El
Presupuesto de Ventas tiene relacién directa con los presupuestos
de Produccion, de Estado de Rentas y Gastos y de Flujo de Caja.
Se puede decir que el Presupuesto de Ventas es la base para la
elaboracién del Presupuesto de Produccién, ya que partiendo de
estimativos de ventas es posible trazar planes de manufactura de
los productos, ¥ si se proyectan tales planes, la Division de Manu-
factura podrd adelantar los programas de produccién que se re-
quieran para atender las demandas de los clientes. De manera que
los planes de produccién deben estar sincronizados con los de ven-
ta. A su vez, el Presupuesto de Ventas se verd limitado por la ca-
pacidad de produccién de la planta, porque nada se habra hecho
si se elabora un Presupuesto de Ventas y posteriormente la plan-
ta no puede cubrir los pedidos debido a su bajo nivel de produc-
cibn.

Cuando los presupuestos de ventas se acomodan a la capacidad
normal de produccién de la planta, habrd momentos en que la
planta tendrd que aumentar su nivel de produccién, aunque ello
implique nuevas maquinas y el aumento de trabajadores, si re-
quiere aumentar el volumen de las ventas ante una demanda cre-
ciente del piblico por efecto de la competencia. Debe existir pues
una relacién muy estrecha entre los departamentos de ventas y de
produccién, si realmente se quiere un buen funcionamiento de la
organizacién, El Departamento de Ventas depende de la capacidad
de produccién de la planta de manufactura para hacer sus pronds-
ticos v el Presupuesto de Ventas, y el Departamento de Produec-
cidn depende de los estimativos de las ventas para mantener un
adecuado ritmo de produccidn.
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Pronéstico de Ventas. Dada la importancia de las ventas dentro
de cualquier organizacién, lo primero que se debe hacer es un pronds-
tico de ventas para el periode que se va a estudiar. Este prondstico de-
pende de numercsos factores, tales como las politicas de precios de la
compafiia, la economia del pais v la economia local de la regién en
donde se esti operando, las condiciones propias del tipo de industria
en que se esti trahajando, el nivel educativo de la poblacién, su nivel
social, etc., y muchos otros factores que deben ser analizados en for-
ma muy detenida.

Puede decirse, en general, que el prondstico de las ventas se basa
en un andlisis de las ventas del periodo inmediatamente anterior, o
sea el estudio de los datos reales obtenidos en ese periodo, ¥ en una
estimacién del futuro econémico de la empresa.

La experiencia de los datos pasados sirve solo de guia para las es-
timaciones futuras, puesto que en la elaboracién del Presupuesto de
Ventas, al igual que en cualquier otro, pueden surgir —y de hecho
surgen— factores extrafios, incontrolables, tales como catistrofes na-
turales, medidas econdmicas cficiales ma! orientadas, huelgas impre-
vistas, etc., que distorsionan cualgquier presupuesto por més bien ela-
borado que sea.

El prondstico de las ventas puede ser analizado desde tres puntos
de vista:

a) Procedimiento de analisis por parte de los ejecutives de wventas,
guienes deben estudiar en todos sus detalles los factores que pue-
dan incidir en la estimacién de las ventas para un periodo deter-
minado. La investigacién de los mercados, por medio de encues-
tas nacionales y regionales, asi como una labor de propaganda
bien dirigida, constituyen la herramienta esencial con que cuentan
los ejecutivos de ventas para llevar a cabo su labor.

b} Un acercamiento estadistico, con base en los datos de periodos pa-
sados y en el estudio de los factores econdmicos indicativos, con
estimaciones de posibles fluctuaciones de las economias nacional
y regional. Este acercamiento estadistico de andlisis de las corre-
laciones de ventas e indicadores econémicos, debe ser hecho por
personas especializadas en Estadistica, si es que se desea obtener
resultados efectivos.

Los métodos estadisticos mis empleados en el prondstico de ven-
tas son los siguientes:

— 73 —



RS T RREEEIERE Y s

Método del ritmo econdmico.

Método de la secuencia ciclica.

Método especifico de analogia histdrica.
Métode del Analisis seccional.

e G2 o

Solamente se hace mencién de estos métodos, sin profundizar en
en ellos, porque el objetivo de este articulo es dar una idea gene-
ral de los presupuestos. Si alguien desea ahondar mis en esta ma-
teria, podria consultar varios de los numerosos libros que se han
escrito sobre esta materia, tales como: “Budgeting, Profit Plann-
ing and Control”, de Glenn A. Welsch, o “Presupuesto de la Em-
presa”, de Paul Loeb, o “Presupuesto de las Empresas Industria-
les”, de Rautentroch.

Un juicio de los méas altos ejecutivos de la organizacidén, guienes,
por contar con las experiencias de periodos anteriores y tener una
visién mas global de la empresa, pueden, en determinados casos,
hacer un prondstico bastante acertado de las ventas para un perfo-
do.

Existe el criterio de que en el estudio de los presupuestos, los fac-
tores humanos juegan un papel mas importanie que las técnicas
méas complicadas.

Informacién para el Presupuesto de Ventas. La siguiente informa-

cion debe ser tenida en cuenta en la preparacién de este presupuesto:

a)

b)

¢)

d)

Ventas por Productos, dato este que serd la base para planear la
cantidad de cada uno de los articulos que se van a preducir.
Ventas por territorios o regiones, teniendo muy en cuenta las con-
diciones locales, la poblacién, sus vias de comunicacién, el clima,
el poder de compra de sus gentes, etc.

Ventas por tipos de clientes, porque las mercancias vendidas a di-
ferentes clientes o comerciantes, dan origen a diferentes mérge-
nes de ganancia, y ademéas, para hacer un buen prondstico de las
ventas sobre el particular, se deben pronosticar también las entra-
das a caja, v por lo tanto, las posibles ganancias.

Ventas por meses, o sea la distribucién de los pronésticos de ven-
ta en los meses del afio, ya que esto ayuda al planeamiento de la
produccién y evita que se produzca méas cuando se estd operando
en un mes que es tradicionalmente dificil para las ventas, a no
ser gue se quiera contar con suficientes inventarios de mercancia
para futuros meses en que las ventas aumentan en forma extraor-
dinaria.
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Presupuesto de Produccién. Este es uno de los presupuestos més
importantes dentro de una empresa, que hace referencia ya sea a la
produccién de partes, piezas o productos acabados en un periodo de-
terminado, mediante el concurso de maquinas, materiales, elementos
humanos y una serie de gastos generales indirectos.

1) Significado: indica este presupuesto la cantidad de partes, piezas
o articulos terminados que se espera producir en un periodo de-
terminado.

2) De quién es lu responsabilidad?: el jefe del Departamento de Pro-
duccién es responsable por este presupuesto.

3) Quién prepara el presupuesto?: lo prepara el jefe del Departa-
mento de Produccién, con la asesorfa de los ingenieros industria-
les que trabajan con él

4) Cémo se relaciona este presupuesto con el anterior?: se relacio-
na en forma directa con el Presupuesto de Ventas, porque toda
produccién de articulos tiene que estar sujeta a un minimo o »
un méaximo de ventas.

5) Cémo se relaciona con el presupuesto que sigue?: tiene que ver
directamente con los presupuestos de uso de materiales, compra
de materiales y uso de la Mano de Obra Directa.

Capacidad de produccién. Mucho antes de que sean elaborados los
presupuestos de ventas o de produccién, se debe conocer la capacidad
de produccién de la planta, asi como la capacidad de produccién de
cada uno de los departamentos en donde se manufacturan los articu-
los. La diferencia de los articulos que se estin elaborando, crea mas
dificiultades en unos que en otros departamentos de produccidén, y de
ahf que la capacidad de produccién puede ser muy diferente de un
departamento a otro.

Cuando se estd planeando un Presupuesto de Produccién, se de-
ben tener en cuenta muchos aspectos importantes, como por ejemplo,
qué productos seran fabricados y en qué volumen.

Los inventarios juegan también un papel importante en este caso,
por cuando si el inventario de articulos elaborados con que se inicia el
periodo minimo, se requerird una produccién al méximo nivel para
atender la demanda de los productos. Es muy importante, asimismo,
mantener una produccién estabilizada, con miras a tener menos gas-
tos, un personal suficientemente capacitado, seguridad en el empleo
y muchos otros factores que coadyuvan al buen funcionamiento de
uns empresa.

Son muchas las particularidades que se pueden presentar en rela-
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cién con la produccién. Por ejemplo, se dice gque un Presupuesto de
Produccién es més flexible, si es posible almacenar los productos sin
peligro de que se dafien, o se puede dar el cagso de una empresa que
elabore sus articulos a medida que los vaya necesitando, es decir, a medi-
da de la demanda por parte de los clientes, o puede operar en una
forma uniforme durante todo un afio (que es lo més indicado) conser-
vando en inventario lo que no pueda vender,

Es muy buena politica gerencial, con relacién a la produccién, ha-
cer cbservaciones cada mes, ya sea ordenando un aumento o una dis-
minucidon de la capacidad de produccién, de acuerdo con el aumento
o disminucién de las ventas, todo ello, claro est&, en estrecha colabora-
cibn con el Departamento de Ventas.

Presupuesto del uso de los materiales. En relacién con este presu-
puesto se puede decir lo siguiente:

Significado: son los Materiales Directos que serdn usades en la
produccidn.

De quién es la responsabilidad?: el contralor es el responsable di-
recto de este presupuesto, o uno de sus asistentes ejecutivos.

Quién prepara el presupuesto?: este presupuesto es preparado ge-
neralmente por uno de los asistentes ejecutivos del contralor.

Rué relacion tiene este presupuesto con los anteriores?: tiene re-
lacion directa con el Prespuesto de Produccién, en cuanto que se re-
quiere un conocimiento detallado de los productos que van a ser ela-
borados, y lo que lleva cada parte, pieza ¢ articulo acabado, por con-
cepto de Material Directo. También tiene relacién con el Presupuesto
de compra de materiales, por obvias razones.

Qué relacién tiene este presupuesto con los que le siguen?; tiene
relacidn directa con el Presupuesto de Costo de Productos Manufac-
turados, porque el uso del Material Directo constituye el primer ele-
mento del costo.

Presupuesto de compra de materiales. Es uno de los presupuestos
mas importantes dentro de una empresa. Veamos sus caracteristicas:

Significado: son los materiales que deseamos comprar para un
periodo determinado, que generalmente es de un mes.

De quién es la responsabilidad?: el jefe del Departamento de Com-
pras tiene la responsabilidad por este presupuesto.

Quién prepara el presupuesto?: este presupuesto lo prepara el con-
tralor o uno de sus asistentes ejecutivos, que bien puede ser el jefe de
compras con la colaboracién de sus ayudantes.

Qué relacion tiene este presupuesto con el gnterior?: tiene una re-
lacién directa con los presupuestos de produccién v de ventas.
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Qué relacién tiene este presupuesto con el que le sigue?: su prin-
cipal relacién se encuentra con el Presupuesto de uso de materiales y el
Presupuesto de Caja.

El Presupuesto de compra de materiales, expresado en dinero, serd
de una gran ayuda para el tesorero de cualquier compaiiia, especialmen-
te cuando se esté planeando el Presupuesto de Caja. Igualmente, es im-
portante en el conocimiento de los costos de manufactura, que aparece-
rén eventualmente en los estados presupuestados de Renta y Gastos
v en e] Balance General.

El Departamento de Compras es el més indicado para conocer los
costos estimados de los materiales, puesto que se mantiene en perma-
nente contacto con los abastecedores de materia prima, y conoce los di-
ferentes precios que pueden ofrecer las diversas firmas competidoras.
El control de los costos tiene en este departamento una de las vias més
indicadas para llevar a cabo su labor, especialmente en lo que respecta a
la reducecién de los costos por concepto de la compra de los materiales.

Debe recordarse que con la compra de los materiales van adscritos
otros costos, tales como fletes, manejo y embodegamiento, que deberian
ser parte del costo de los materiales, pero que por lo general se tratan
como Gastos Generales de Manufactura.

Al igual que la produccidn, la compra de los materiales debe pla-
nearse de acuerdo con los inventarios de que se dispone. Si los materia-
les pueden ser almacenados sin peligro de dafio, el Departamento de
Compras goza de cierta libertad para hacer el presupuesto de los mate-
riales, y no estar sujeto al ciclo operacional, como sucede con mucha
frecuencia. Grandes ahorros de dinero pueden lograrse de esta manera,
por cuanto los materiales pueden comprarse en grandes cantidades en
épocas de precios bajos, y almacenarlos debidamente (podria ser en
silos) para cubrir las necesidades de la produccién y de las ventas en
cualquier época del afio.

Aungue la inversion inicial es cuantiosa, por ejemplo en la cons-
truccién de silos, las ventajas posteriores recompensan ampliamente,
especialmente en aquellas empresas que utilizan materia prima cuyos
precios fluctiian constantemente en el mercado.

Todo lo anterior estd de acuerdo con uno de los objetivos de cual-
quier Presupuesto de compra de materiales, o sea ¢l de desarrollar un
plan que mantenga adecuada materia prima siempre que se necesite.

Presupuesto de Horas de Mano de Obra Directa. Un gran nimero
de personas interviene en la elaboracién de este presupuesto, por cuan-
to se deben tener en cuenta diversos procedimientos de Ingenieria In-
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dustrial, asi como los diferentes métodos que se utilizan en la Adminis-
tracién de Salarios.

Veamos las siguientes consideraciones en torno a este prespuesto:

Significado: son las Horas de Mano de Obra Directa requeridas en
produccién, asi como el cocto de esas horas.

De quién es la responsabilided?: el contralor, o uno de sus asisten-
tes ejecutivos es responsable por este presupuesto.

Quién prepara el presupuesto?; el jefe del Departamento de Pro-
duccién, con el jefe del Departamento de Personal, y la asistencia de sus
respectivos subalternos, tiene a su cargo la preparacién de este presu-
puesto.

Qué relacién tiene este presupuesto con los anteriores?: tiene re-
lacidn directa con el Presupuesto de Produceién,

Cémo se relaciona este presupuesto con los que le siguen?: tiene
una relacién directa con los presupuestos de Costo de Productos Manu-
facturado y Estado de Rentas y Gastos.

Presupuesto de Gastos Generales de Manufactura, Es este un pre-
supuesto muy importante dentro de cualquier compaifiia, porque es pre-
cisamente en esta drea en donde se encuentran las mejores oportunida-
des para disminuir los costos, asi como para mantener un buen control
de ellos en cada Departamento.

Las siguientes consideraciones se pueden hacer en torno a este pre-
supuesto:

Significado: expresa los gastos generales fijos y variables que se
necesitarén en cualquier proceso de manufactura, tales como materiales
indirectos, mano de obra indirecta, y otros gastos generales que tienen
que ver indirectamente con la produccién.

De quién es lu responsabilidad?: el contralor, o uno de sus asisten-
tes ejecutivos, es el responsable por este presupuesto.

Quién prepara este presupuesto?: este presupuesto lo debe elaborar
un asistente ejecutivo del contralor.

Qué relacidn tiene este resupuesto con el anterior?; tiene relacién
directa con el Presupuesto de Produccién.

Qué relacién tiene este presupuesto con el que le sigue?: tiene una
relacién directa con el Presupuesto de Costo de Producto Manufactu-
rado, y con el Presupuesto del Estado de Rentas y Gastos,

Generalidades sobre este presupuesto. Una de las primeras cosas
que debe hacer una compafiia, antes de presupuestar sus Gastos Gene-
rales de Manufactura, es determinar el Nivel Normal de Produccién,
bien sea que exprese dicha capacidad de produccién en unidades, horas
de Mano de Obra Directa, Horas Maquina, o en cualquier otra base. En
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el caso de la Compafiia “XYZ”, tomaremos como base de aplicacién las
Horas de Mano de Obra Directa, que ya habfan sido presupuestadas en
25.700 horas.

En segundo lugar se deben determinar cuiles son los Gastos Gene-
rales Fijos y cuales los Gastos Generales Variables, bien sea por el Mé-
todo Gréfico, analizando cada una de las cuentas que ademis de los
costos fijos pueden tener un porcentaje de costos variables, o aplicando
el Método de los Minimos Cuadrados, o cualquiera de los otros méto-
dos mateméticos que existen.

Es precisamente en el Presupuesto de los Gastos Generales, en don-
de los Presupuestos Flexibles pueden complementar al Presupuesto
Maestro, ofreciendo notorias ventajas por la posibilidad de presupues-
tar los Gastos Generales a diferentes niveles de produccién. Lo ante-
rior se puede apreciar en mejor forma en el siguiente ejemplo simplifi-
cado:

Una compaiiia cualquiera, con base en la experiencia de perfodos
anteriores y los estudios técnicos necesarios, llega a los siguientes da-
tos sobre Gastos Generales Fijos y Variables, en torno a tres de sus
cuentas de gastos:

Gasto Depreciacién: es un cargo fijo de $ 8.000.00 cada mes.

Gasto por Suministros: se determina un costo variable de $ 0.10
por cada Hora de Mano de Obra Directa Presupuestada,

Gasto Potencia (vapor): se determina un costo fijo de $ 6.000, y
un costo variable de $ 0.05 por cada Hora de Mano de Obra Directa
Presupuestada.

Con base en los datos anteriores, la compaiifa prepara una Forma
Columnar (en este caso para un solo departamento) de Presupuestos
Flexibles, para calcular los Gastos Generales a diferentes niveles de
produecidn, como la que aparece en la siguiente ilustracién:

ILUSTRACION N° VII

Presupuestos Flexibles. Tabulacion de Gastos Generales.

Niveles de produccién ........ 70% 809% 90% 1009
Horas de Mano de Obra
Directa Presupuestadas ....... 2.800 3.200 3.600 4.000
Gastos Generales:
Gasto Depreciacién: $ 8.0008% 8.0003 8.000 $ 8.000
Gasto Suministros: 280 320 360 400
Gasto Potencia (vapor): 6.140 6.160 6.180 6.200
Total de gastos: $ 14.420 § 14.480 $ 14.540 $ 14.600
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Explicaciéon de la Iustracién 7. Sobre la forma como aparecen los
valores de los Gastos Generales en la Jlustracién 7, se puede dar la
siguiente explicacidn:

Gasto Depreciacién: este gasto es fijo, por un valor de $ 8.00), y
por lo tanto es el mismo para cada uno de los niveles de produccidn
dados.

Gasto Suministros: de acuerdo con los datos iniciales del ejemplo,
se trata de gastos que varian a razén de $ 0.10 por cada Hora de Mano
de Obra Directa Presupuestada, o sea que para el nivel del 70%, el gas-
to por este concepto es de $ 280. (2.800 x $ 0.10); el gasto para el ni-
vel del 80% es de $ 320, calculado en la misma forma que el anterior,
v asi los demas.

Gasto Potencia (vapor): este gasto estd compuesto de dos: uno
fijo, y otro variable, a razén este tltimo de § 0.05 por cada Hora de
Mano de Obra Directa Presupuestada. Para el nivel del 70%, el Gasto
por Potencia (expresada en vapor) es de $ 6.140, que resulta de su-
mar $ 6.000 de Gastos Fijos y $ 140 de Gastos Variables; estos ltimos
son el resultado de multiplicar 2,800 Horas de Mano de Obra Direc-
ta por $ 0.05 en que varia cada una de tales horas. Los deméis gastos
por concepto de Potencia, para los restantes niveles de produccidn, se
calculan en igual forma.

Presupuesto de Gastos de Mercadeo. Las siguientes consideracio-
nes se pueden hacer en forno a este presupuesto:

1) Significado: son los gastos que ocurren en conexién con las ven-
tas, tales como propaganda, salarios y comisiones de los vendedo-
res, fletes pagados por los vendedores, almacenamiento y bode-
gaje, etc.

2) De quién es la responsabilidad?: el jefe del Departamento de Ven-
tas es el responsable por este presupuesto.

3) Quién prepara este presupuesto?: un asistente ejecutivo del con-
tralor prepara este presupuesto.

4) Qué relacién tiene este presupuesto con los anteriores?: tiene una
relacién directa eon el Presupuesto de Ventas.

5) Qué relacién tiene este presupuesto con los que le siguen?: tiend
una relacién directa con el Presupuesto del Estado de Rentas y
Gastos v con el Presupuesto de Caja.
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Los gastos de mercadeo tienen en realidad como objetivo final,
mostrar la estrategia que sobre las ventas han planeado los altos ejecu-
tivos de una empresa. Los siguientes gastos de mercadeo pueden pre-
supuestarse separadamente:

Propaganda y promocién de ventas.
Administracién de ventas.
Transporte.

Bodegaje.

Manejo de la mercancia.

Salarios de vendedores.

Comisiones de vendedores.

Los presupuestos de propaganda y promocién de ventas, por lo
general se planean a largo plazo, teniendo en cuenta que una gran
parte de los resultados de tales gastos no se presentan durante el ciclo
operacional de la empresa, sino en periodos posteriores.

Los presupuestos de propaganda y de promocién de ventas, que se
consideran como gastos fijos, se suelen determinar de las siguientes
maneras:

a2) Se toma un porcentaje de ventas presupuestadas.

b) Se fija una cantidad especifica por cada unidad que se espera
vender.

¢} Se toma un porcentaje de las utilidades proyectadas.

d) Se hacen encuestas y se estudia la competencia para fijar una
cantidad determinada.

Los restantes gastos de mercadeo, generalmente los presupuesta el
Departamento de Ventas teniendo en cuenta los diferentes territorios
o zonas que debe cubrir, y con base en los datos histéricos (reales)
de las experiencias de perfodos anteriores y el volumen de ventas
pronosticado para el nuevoe periodo.

Presupuesto de Gastos Administratives. Es este uno de los presu-
puestos més delicados dentro de una empresa, porque son los gastos de
los altos ejecutivos y es uno de los que més presiones sufre. En tiem-
pos dificiles, este presupuesto es susceptible de reducciones, y en épo-
cas de prosperidad se suelen sobre-estimar peligrosamente estos gastos.
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Las siguientes consideraciones se pueden hacer sobre este pre-

supuesto:

1)

2)
3)
4)

2)

Significado: Son los gastos de los altos ejecutivos, asi como los de
oficinas de administracién, asuntos legales, donaciones, gastos de
auditoria, etc.

De quién es la respomsabilidad?: un asistente ejecutivo del con-
tralor es el responsable de este presupuesto.

Quién prepara el presupuesto?: el contralor prepara este presu-
puesto.

Qué relacién tiene este presupuesto con los anteriores?: no tiene
ninguna relacién.

Qué relacién tiene este presupuesto con los que le siguen?: tiene
relacién con el Presupuesto del Estado de Rentas y Gastos y con
el Presupuesto de Caja.




