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LA EMPRESA

1 .. (JENERALIDADES

En función de' dicho objetive, los administradores de

empresas siempre tratan de ordenar eu funcionamiento de manera tal

que lesperm1taebtener la mayor proporoión de be,nefioiosen rela

e1&n oon los capitales empleades.

Si bien La meta empresaria en esteaspe oto es siem

pre la misma, "mejar organización para obtener mayores beneficies ...·,

es de tene-r en cuentia que me sucede 'lo misme 0011 los mtStodos uti13:.

zades en cada caso para lograr la -mt!sperfeeta organizaci6n., pues

to que .oada administrador aplicará sólo aque110s proqedimientes que

sean de, su conoci'miento y estén a su a'Leanee , De esta forma, _la o!:,

gani.zaoi6n es imperfecta.' y, en cense euencf.a, el'xito de la empresa

dudoso.

Al respecto, puede aprec.iarse que, en todo tiempo.' han

existido puntos ooincidentes sobre algunas metas a lograr por les

ad'ministradores mediante la aplicación de métodos de organizaoión.,

deertaeándGse entre otros , las sigu.ientes:

a) Responsabilidad de los jefes
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JI."1",,," J) Jl~ CIEN .. ~ .' '.. .'_, .. _ . '
.( ..,IAS E e ·Or-.,·-r;··,

b) Determinaci6n de áreas de respanS;;:blilCIa)Jél ~~/ffr
- e) Control de .personal

d) Control de fondos y valores

e) Control de bienes patrimoniales

f) CQnt~ol de gastes

g) Control de or'ditos y deudas

h) Cont~ol de preducci&n

i)Estimación de oostos presupuestos

j) Determinaci~n de costos resultantes

k) Implantación de contabilidad general analítica
de resultados.

Pero es de advertir que la aplicaci6n de lGS concep

tos enunciados, aunque le fueran en su totalidad, nQ significa ha

ber alcanzado una óptima organizaei6l1., si es que estoú.ltimo no su~

gede una p1.anificaci6n previa en l.a que se tuvo en cuenta la c00r

dina-oi6n de las t4:reas de responsab'ilidad y de tedas las actividades

de la empresa, as! como su correspondieate cOl1troly la infQrmac.ión•

.Es deoir entQnces, que la adopci6n de medidas aisladas tendientes

a mejorar la productiv~dad econ&miaa y 18 eficiencia operativa ~•

.signi,fica n.rganizar tt , si es que para ello no se cumplieron' con las

funciones b'sioas de' tlplanifioación", t'coordinaciónl'l e ftinformaeiónt1

establecidas al efecto por la moderna ciencia de la "organización de

em.presas.

11 - ORGANIZACION

!!NALIDADES

Los m&todos preconizados por la organizaci>ón eient!f!.

ca de la empresa, camplen con la deble finalidad ya· citada, de:

10) Mejorar ~ ¡rod'uctividad econ6mica
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Else~ntid()' de este concepto, es el de obtener más al

tos bensficios, ya sea imponiendo mayores preoi0s de venta, o lo

grando r-educd.r los costos de pr9ducción 0 Los valares de compra en

su ease ,

Sebre este punto, debemos recordar qtle la productivi

dad e conémí, ea, signi.fica la relaci6n existente entre las utilidades

resu.ltarrtes y leJs recursos aplicados para tal Gbjetivo.

20) !ej.orar !!., ~f1cieneia operativa

En este caso, se trata de minimizar el coste adminis

trat1va, aplicando er·iteri0S de racionalización.

0\' - FUNCIONES GER],~CIALES BASICAS- ... . --
Para .alcanzar las fin.r.alidades enunefedae, elfuacíona-

---------_._---_._---
ri<> (gefente, administrador, etc.) a cuyo oargo se encuentre la fun-

\"...~.

ci0n organizat1va, deberá apli~ar indefectiblemente las fune10nes b!.
,..--~----~---~..........._.__ ...~--~~-_ ...'"-.....~~~~

si cas de su absol.uta cetapet enct.a, que som

10) Planifioar

Que consiste en ponerla i'maginación. creadora, crite

ríe pr~ctioo .y buen j1.1ioie del organizador al servicio de la plani

ficación, previendo los aconteoimientos futux,os que hacen a losne

gQoiGS ypol!tica dala empresa. Para tal prop&s1t0 ut1'lizará pr-oee..

dimientes téon·íao.s apropiaQes: estudio de coyunturas, análisis de

tendencias, formulaci6n de planes de acción, confeoción de presupue~

tos, etc.

20 ) Coordinar

Que significa obtener la 'mejor eombinaci61l, para Sl1 u....
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~il;kacién,de los distintas factores concurrentes a la prQd:u.cci6n.

(hombres, materiales, eqtlipos,máqllinas, dinero, ete.), tanto en lo

qu~ hace avoldmenes, calidades y valores, como en lo tacante a C0n

tin-uidad, tiempo y ordenamiento.

30) Contr01ar

Que implica adoptar un sistema de información r'elativC)

a lGS planes de acción y presupuestos ea apli<?aeiGn, basado en pro-"

cedimientos, de, verificaei'n oontable y estadístico, que permitan es-

~ tablecer las desviaciones eClll'ridas e identificar a 10s resp0nsab1es.

~'_ fROcrEDIMIENTOS DE ORGANIZACIO:l
~

En aumpli'mien:to de sus> 'funoiones b'~sieas, las gerencias

deben alcanzar las'tfinalidades u pu.n.tualizadas·t~ eje'cu.tando una serie

de pasos, estreohamente interrelacionados, que se pasan a c()'mentar.

A) Procedit,(¡i,entos para mejorar ~ productividad económica.

10) Det;erminar ,las Areas !.! Responsabilidad.

a) Conocidos Los ~bjetiv()s de la empresa y deter1l1~natia la poli

tica para lograrles, se procederá a enumerar y analizar

las activ'idades que han de de saz-r-eLLar-se con vuaLes motivoe, L'tlege> se

precederá a agr'tlpar a aq,u.éllas que representen funciones,. homogéneas,

'creando aso! sectores et?pee'~ficGs Q ~reat3 deJ;'~sponsa"ºiJ.ida4 (dir-ee

ción, admin.istraeión, ventas, compras, producción, .personal, etc.).

e) La creaci6n de eatas ~~eas_",donde se ejequten. fu.ncj~ones

homog~neaSt perm1tir~ que los: jefes responsables de las

mismas se especialicen en tales funciones, con lo que se obtendrán

mejores resultados en la gesti6n. Este aspecto es muyimporta:p.te, ya
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qu~ la heter-ogeneí.dad de tareas a cargo de un área determinad.a no da

a la "jefatura responsable el eJtacto cono cimiente de t~da's y cada. una

de ellas,situecic5n que perjudica La productivi-,dad y va contra la o!:

gS11izaeien.

o) As.imismo, deberán establecer.se claramente los límites de

las áreas en cuanto a las f'uncf enee que se les hubiera

asignado, y los sistemas de relaciones y comunioaciones con los demás
'"

sectores de la empresa. También se delimitar~ la responsabili<lad de
i

los jefe-s y -se precisará la autoridad de que estáninvertide_s.

d) ·La comentada creación de áreas de responsabil-idad, :.': con

jefes respons-ables de s-us funciones y con aut-Q,i:-id~d- sufi

cí.enue , trae aparejado e-l pr0cesó de ftdelegaei6ntit y t.tdepart·ámental~~

zación l1 •

e) Ouande veL número de subordinados es su.perier- al que pueda

e.fect-ivamente contrclarun jefe, a lGS -fines de evitar el

resentim1ente delcontr01, se debe recurrir al precedimiento de la

de¡':egación de funciones. Esta delegación lleva consecuentemente- la

de la autorid-a·d ne eesarí.a -para que el delegado pueda d.isponer sobre

la eeordinaci6n y combinación de los factores de predt1cci6n puestos

bajo su mando y responsabilidad~

f) La depar~tamentalizaciót1, consiste en agrupar actividades

pars-legnar una accí.én eficiente Y' efectiv~, otorgando al

jefe del grupe constitu.ido -la a-utoridad necesaria para llevar a cabo

las .a.ctríví.dade s a-signadas. Estos jefes reciben autorí.ded y r-esponaabj,

lidad, de acuer-do con el proceso- de -dele_gaeión referida.

20 ) Redact8;,~el .a~ua.l:. ~ Qr~anizaeión
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1) Constituidas las áreas de responsabilidad, se redactará

el Manl1alde Organización que versará sobre:

a) Actividades a cargo del área: su detalle analítica.

b) Finanzas del departamento: su. contribución al p~an de

ganancias de la empresa.

e) Sistema de informaoió'n:la que debe pz-odueí.r para 0

tres seetoree y 'la que será de su propiG\1so.

d ) Sistema de relaciones: internas y ex-ternas del área Y.

con terceros relacionados con la e·mpresa.

e) Funciones básicas del jefe: para el mane jo delár.ea.

f') Responsabilidad del jefe ~ sobre las cper-ací.one a d'~l

se ctor,

g) Alltorida·d del jefe: de la que est~ inve'stido y de la

que puede delegar.

h) Contribución al/progreso de la empresa: manifestande

nuevas idea.s para alcanzar mayor prodtlctivid~d técnica
y económica.

2) Previo ala confecci6n del manual de organización, debe

rán cu'tllplirse des requis!tos:

a) que 'la política de la etnpresaesté definida clara y

ooncretamente.

b') qtielaorganizaeión básioa sea fáe.ilmente comprens,ible

y no deje lagar a. dudas sobre 108 lí'mites y d.1·mensi6n·

dé las ~reas ·de responsabilidad, Los niveles de autor-Ldad y las

f·u.neiones a de.sarrQllar.

3):81 manua'l de organizaei6·n. debe cumplir loss.iguientes

pr0p<Ssitos:

a) Cena.titllir el registro para la plani,fieaoión, ooordin.!

.~
~
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ción y ccn'tz-o l, empr-eaaz-LaL, ,Se indicará la manera en.

~ue los jefes concurrirán al ~umplimiento de las funciones geren.

eiales básicas.

b) Conformar una ftlente de información para todas las a.2

tividades de la empre aa, En tal sent.ido, tOd0 ·debe e!,
~

tar escrito, para que nada quede en ~l aire;.;: De lo contrarie, se ~

darían les resultados de la e.xperieneia, ca..pacidad y habilidad de

las jefatllras anteriores; se crearían confli ctos dej'a.risdieeión;

se producirían supezpcsí.cí.én de fllnc10neá y seria impesible una a

de cuada coerdinaci6n, planifieaci6n y contrGl.

e) Infermar cuáles SOIl las funciones, responsabilidad y

autoridad de .cade e j fe, con al prop&sit<> de medir su

actividad y faeilitar a la direcci6n la aeLecef.én de éstos respon

sables.

d) Establecer los medios indispensables para coerdinar la
· , · ., d l·· · f· ..'~ .. treeepc10n y em1S10n · eas 1n ormac1unes, con V1sas

a un sistema de raeionalizaci6n administrat,iva.

30) Dibujar ~ Organi&:ama

Por intermedio del manua'L de orgElniz8J ci ón se f~ijaron los,

l{mites de las áreas de responsabil.idad,. las funciones y laautC)r~.

dad de los jefes, cor-re spondí.ende entt&nces proseguir el proceso or

gan~za'-eivo mediante la confección d~l ergatrligra~a.

'Come puede obs'ervarse, este 'gr~fi'c() de la organiza'ción es

el resultante de un,planeamiento administrativa pre-vie,'en el que

se debieron cumplir diversas etapas; ereací.én de áreas de. re.sp<llnsa

bilidad, manual de: organ'izaci6n y estruéturac16n .formal de la em-

pr·esa.

En este'aspectoes de tener en cuenta que la or-ganf.aaoí.ón

debe llevarse acabo con las li'mitaciones que le imponen Laa );)08i-
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bilt-i:-dades reales de la empresa (equipos, .hombr-ee , materia~es, dinere,

et e , ) pero considerando las necesidades humanas de las per-sonas con

las que se va ca trabajar. A ese respecto, el organigrama deberá tra

tar de satisfaoer las aspiraciones del equí.po de jefes, dándole a c!.

da uno de elles la jerarquíaf0rmal del cargo que G>cupa, reconocién

dole mande efect.ivo yet0rgándo'le elp~estigi0que tal investirara

reviste.

Parlo' expuesto en el pf!rrafo a.nterior, puede afirmarse

que ne es posible diagramar una organiz,acién modelo de aplicación g!

neral, sinoc¡ue $610 es factible programar un. ,equil,ibrío ade cuadc

entre el idea:l buscado y los elementos dispc>n1bles en cada caso.

Debe tenerse tambi'n en cuenta, que el organigrama sig

nifica unplaneamiento de la estructur·ación f<r>rma"l de la empresa en

el cual se consideraron la ubicaci6n, los nivele.s jerárquicos y las

relaciones de dependencda y c01ate.rales de cada uno de los 'sectores

que integran el ente. De este modo, el conocimiente que los jefes te!1

gan sobre La 'ubioación del; sector de su cargo dentro del organigrama.

clarifica el tipo de. re:Lación que l0S mismos deben mantener 'entre ~í,

10 que asegura pr-e cedí.mí.entea for·mal.es permanentes de eoraurrí.caeí én,

Además, debe comprenderse que el organigrama es una e

fectiva herramienta de trabajo gerencial, ya que medí.ante ella tuvi!

ron :·solucio·n diversosprobl·,ema"s fundamentales .de :.-la adminis:traeiónj

. estructura, jerarquías y líneas de'comlÍnicaci6n.

40 ) Programa,r ~l:Presu1?l1e.sto

.1' Ooncr-etamente, el presupuesto tiene por objeto y finali-

dad, planear los z-esuLtado s (operativos, económicos y financieros)y'

medir a los jefes en función de su·contribuci6n al logro de 10S mis

mos.Por talrazcSn, este paso del proceso organizativo, esconsicle

rado como el eje de la organizaci6n.
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Conociendo que el presupuesto es la evalu.ación monetaria

de 'un plan de acci6n, vemo s qué no es posible su programación si no

se cuenta. previamente con dicho plan, oont'eccaonado en condiciones es

p'eciales que pez-mí,tan su correcta valorización y posterior control.

En esas condiciones el pLan de acci6ndebe cubrir' toda~

las actividades de la empresa, en todos les sectores y para t·odos los

tipos de producción, de modo que nada escape a la previsión y al coa,

trol posteri0r y todo sea pasible de med.ida, análisis e información.

No obstante que l)i.~s adelante, en la segunda parte,-s..i(.

tratará el npresupuest&'u en forma amplia, seesti'ma oportuno expresar

a continuaoión algunas ideas sobre este sistem'a, que se relacionan

con esta última etapa del proceso de la organizaci6n.

a) El presupú.estonodebeser tenido como un método coa,

tab'le para corrt.roLar gastos, sino que e s iun sistema

de organización puesto al se~vio10 de la gerencia a los fines del CU!!

plimiento de Las funciones b~sioas de su competencia (planificar,

eeordinar, controlar).

b) Elsiste'ma no sustit'uye a la dirección y alao! admini~

traoión, sino que es una herramienta a su. serv'icio,

que le proporciona les elementos de .juicio necesarios para el mejor

.. cumplimiento de su cometid.o.

e) El presupuesto fija la responsabilidad fil~anciera de

los jefes, puesto qu.e es el' elemento que les esta

bleí!e el volumen de las actividades a desarrolla¡r. y e'l coste de las

mismas. En conae ouencaa el ~_fees r-espcns ahLe por las pr-evt sí.onee

así estab1ecidas.

d) El presu.puesto es'unatE§oniea de negocios y no un m!

todo contable. En su preparacic5n,se pone imaginacién
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creGldora al s ez-ví.c í,o de la empr-esa , previendo las actividades y

lGsres·ult~ados antes de que se 'manifiesten' concretamente. La. con

tabilidad registra los hechos, el presupuesto los 1?rev'.

e) La preparación del pr'esupuesüo , significa un acer-

camiento disciplinado y estudi,ado a los div'ersos

problemas de la empresa, respecto de los cuales eItiste un reconoci

miente general sobre la necesidad de establecer un standard de ac

tividad, con el propósito de alcanzar resultados predeterminados.

De tal manera, previstos los resultados (plan de gananoias) se pr!,

grama la aotividaCl de cada secter-, establ.ec1endo la medida eh que

cada uno de elles contribuirá a dicho plan.

50) Oóntabilidad mens'ual ~e resu.ltados por ~reas !!
responsabilidad.

En la empresa se deberá institu.ir una contabilidad

general de g-estión, a los fines de la registración de todas las 0

pez-acf.ones r·elativas a las actividades que le conciernen.

Esta contabilidad deber'á estar organizada en fo.rma

adecuada. para dar balances generales mensuales, de 10s que surjan

l~sresultados' económicos, logrados por dep8;rtamento,sector o á~ea

deresp-onsabilidad, así- como la s.itllaci6n financiera- y. el estado P!'

trimenial. analizados en la mísma forma.

El plan de cuentas aut11izar, deberá ser clari~!

oado a los fines del control presupuestario, incorporándole al e- .

feota los rubros necesar-Lcs , e adaptando losconv'eneionales en uso,

para posibilitar la compar-ac'í.én entre las previsiones y las reali

zaciones, sin ajustes previos 0 posteriores al balance.

De esta manera, a trav~s del control contable se
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1t+0dueirá el eon.trol presupuestario, y1& contabilidad seconstitui
. . -

r4 básicamente en la 'fuente de la informaci6n que· necesitan los je-

.fes .responsables y la direcoión 'superior para conecer la marcha de

la empresa y esta.r en condiciones de' tomar decisiones inteligentes.

Adelltts 1~ conta~ilidad deberá registrar 1GB aspectos

industriales de la gesti6n, reflejando costos de prodacci6n por pre~

duetos e grupos de prodt1et(!)s~ por talleres (preductiv0S, auxilia..res

y complementar.io.s}adQptando para ello, entre 0tr(¡)s,1os sistema.s

deaprop.ia.ción diar.ia de los elementos d'irectos del ee suo , y el de .

. inventario permanente.

Una de las funciones gerenciales básioas es la de "con
~----,..~-'~-----'------ -

trelar" , concepto que puede enuncí.az-se came un f"sistema de informa-

ción" sobre la marcha de un plan. de acoi~n y presupuesto, en el oual.

.se señalan las desviaciones, se acl.aren las ca-usas que las oi!igina

r-on y se purrtuakf.een Sr Los responsables .•

Esta 1nformación, que tendrá como fuente la contabili

dad de la emp.re,sa oonveniente'mente pl~n.eada, y un sistema estad!sti ce

aprepiado, se manifestará PQr interm.edio de les. balances generales

mensua.les y las carpetas de información adecuadamente programadas~

LGlS e.lementos informativQsas·.! prodl1~idos, .se lleYa~

r4n a cono ci'miento de todos 1$sn1vele's de la empresa, en f0rmaade·...

cuada a la' nece'sidad e, 1nterés<" de cada uno de ellos. De esta mane-.

ra, a los grados inferiores se les comunicará detalladamente sobre

la marcha de todas las activid.aéJ.es prQgramadaspara su secci6n; en

cambie, para ·los j efes superiores la .informaei6n ser' ccncentr ada y

res·u.m1da a 'los conceptos prine1~ales que les preocupan, evitando i!!,
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cluir detalles que distra.erían su atención y que sóle les Gcasion!

ría.n p'rdidas de tiempG, En cualquier ferma, cuando elsuperior eo!!,.

sidere. necesario conocer el análisis de las Qperae.iones ca carga de

agentes de inf-eri·orrango, está habilitado para requerir la inf0r

maoi6n pertinente del caso en cuestión.

Un asp-ecto. importante de la 1nf()rmac~6n, es que pro

pGrclona 108 dates para medir la efioacia y los resultadoé de la

gestión in.dividual. d·e cada jefe r-espcnsab'l.e, abarcando este t4rm1

no hasta les nivele.s super1eres de más alto grado.

La información para la Dirección Superior, debe tra

tar en forma amplia e ilustrativa todos les aspectos de l~ gesti6n

de la empresa, de manera que permita a los direetivosconocer ola..

ramente la situaci6n de la entidad conrelac.ión al presupuesto eh .

dess,rroll,o, verifioar las tendencias y tema~ las decisienes que

la.s circunstancias impongan.

Este tipo de .informaci6n que. involucr~ datos que siS

D1fiean "futuro" t desborda las pasibilidades de La contabilidad g!

neral que sólo registra )lechos ttpasados"', .por lo "que los .datos de

e·staúltima, deben ser cons í.der-adoa vccmo parciales -:. é··.~~,insuficientes

respecte de las finalidades aeña'Ladae anteriormente.e

Por todo ello, lainformaci6n a proporcionar a les

direct~vos, a los efeetos de habilitarlGs con suficientes elementos

de juioi0 para qu.e puédan ejerceroon eficacia el con.trol superior

a su oar-go , debefl'uir no s6lo del sector contable',- sino también de

tedas las áraa,s de respOllsabilidad, mediante informes especiales

. ,( carpetas de' información) convenientemente planeadas para aquel

propósito,. Este ti~po de informacioIl, para que sea realmente útil,

.debe·rá cubrir, como mínimo, las cuatro posioiones fu:ndamentales
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~tfsioas que hacen ala g.esti6n, y que se pasan a detallar.

l.~ Pesici6n Operativa .

Esta posioión se refiere, .entre 0tras, a los siguientes aspe e-

tos.

a) Marcha del plan de pr0dllooión.

Se indicará el volumen dala producción, en unidades y valo-
res, por cada sección de la f4brica o taller, eompazando lo realiza

do 0011 lo presuplle'sto y estableciendo las desviaciones en t'r'minos

abeo'Lutes y re.lati'vc¡)s.

b ) Grado ·d'e pra·dt1ctiv1dad de la fábrica.

Del cuadro de. la infGrmaoión referida en el apartado ante

rior, sur jen 1<>8 vDlámenes de produoción previstos y real,izados.

La comparación de ambos conceptos da un cociente representativo del

grado de produotiV'i.dad.

o) Ancllisis de horas. trabajadas.

Paz-a este efe ()to., ae expresan los totales de horas trabaja

das.> divididasen normales y extras t en forma que pos.ib1:1ite su r!

lación porcentual. Asimismo, deben indicarse para cada tipo de e

1.18.s 1.0 previ-st;()., 1'0' rea'-l y ,la variación, tanto ann'Umero de horas

como en importe.

4) Porcentajes de Actividad Fabril.

Para calcular esta actividad, se dividen los departamentos

d,e produoción, en "Productivos", "Indirectamente Productivos"· Y'

"No 1?roduotivos,:, e Para cada uno d~ estos ·agrupamientos se indica el
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.~otal de horas-hombre posible~ y Luego se pr-ocede a dividirlas en

"horas aprovechadas" y en f:thoras no apr-eve caadaa'' (estas últimas se

anál.izarán por concepse ) t La rela'cién entre lo "aprovechado tf y le

t'posible", da el coificiente de actividad bus oade ,

e) R.endimienteabsoluto y relativo de la mane> ·de obra, 1.08 ma

teriales y el equipo.

,A los fines de estableoerlos val.or-as relativo" se oC!!,

pararán men.sualmente losvalQres absoLutrea , referidos a los concep..

tos que se indican a co ntí.nuacd én¿

-Para la Mano de Obra;

'-Importes de .jornales,s0bre las horas obreros; resultan

do el valor promedio de la h.ora obrerQ.

Horas obrer'Gs, ..sobre lasuilidades p~Qduc1das; obtenién

dose el promedie de horas por un~dad preducida.

Salari9s pagados, sobrel,as unidades prQduc'idas; que

ind.iea e1 promedio de salarios pagados por unddad producida.

-Para los Materiales;

Atento que la utilización de materiales difiere entre

las empresas según la, a·ctividad espe:c!fioa de cada una de e'llas, ne

es posible estableoer relaciones tipos, s1endolo m4s propio qlle c!,

da una determine en cada caso las relaciones que puedan. ser:le de u.

tilidad para el estudio de su gesti6n.

,..Para el Equipo j'

Heras..·milquina, sobr-e las urrí.dade s producidas; da. la can

'tidad de horaS-mácltlina, por cada unidad produciqa (tasa de hora-m4-
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quina).

Cesto pr1mo·,sobre las horas~máqt1ina; manifiesta el co!?

t e prima por .hora-railquina utilizada (tasa' de eficiencia).

,f)' Oausaa que mantienel+ e eaosae a las máquinas.-

Se detallan por 'seeoi6n, indi'vidualizánd()las,' todas las

m&qu..inas, marcaade par-a cada una de ellas Laes horas de utilizaci6n

narmai. (standard), lasheras trabajadas y las horas ociosas (ana.liz!

das por motivos). 'Valorizado cada concepto, se los comparan entre sí,

obteni'ndQse coct.ennes de aprovechamiento (horas s·tandard, s()breho~

ras trabajadas) y costa del tiempo ocioso (horas ociosas valorizadas).

g) Marcha de cada sección 'de llreducción.

Se aralizarán por sectores y:p~r conceptos, la.mano d.e

obra, la materia prima y les gastos de fabrioación; relacionandolG

presupuesto con lo realmente invertido se obtendrán las variaciones

resultantes (enva10res absolutos y rela,tivos). Además, ceno cf.das las

unidades producidas, se relacion.arán 'stas oonlos valores inverti

dos y se establecerá el costo unitario por conoepto.

h) Situación del personal ocupado en lae'mpresa.

Se clasifica.rá el personal por departamentQ, y dent.ro

de cada uno deel'los,se lo agrupará por categorías (Directores, Je

fes, empleados, obreros, at.e.) L·a comparaeióndel número de personal

y valores presupuestos, con 108 reales, delatarán las variaciones en

cifras absolutas y re1ativas.

2.-'PQsici6n Comercial
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Para esta' posici6n, 'se informará, errtr-e otros, de 'las siguie!;

tes aspectos;

a) Ventas.

Las ventas se pl~nillarán por productos, divid.iéndolas por

zonas, sucur-sa'Lea, esc, L:uego se compararán 'las operaciones reales

con las pres'u.pu,estas (en unidades e impo,rtes) y se est'ab'leeerán ,.las

d.1ferencias.

Tambié,n se cotejarán las ventas con 'las tendencias,uti11

zándQse para ello el "promedio anual móvil lt •

b) Pedidos.

Se verificará si los pedidos en curso son suficientes para

mantener la actividad presupueatia en el nivel previ,sto. A tal e

fecto se compararán los pedidos .recibidos y los oumplidos con lo

presup'tlesto. Se informar~ .sobre los retrasos en los cumplimie,ntGs.

e) Gastos de Venta.

Se campararán los gastos reales con los previstos. Se con

siderarán para elle les sectores que 'los originan (dirección, (le

partamentos,. secciones, casa central, sucursa.les, zonas, etc.) y se

ana1.izarán por conceptos (personal, vi~tioos, art f cul.e s de escrito

tio., alquileres, tel'fonos, luz, correos,etc. ) .... (Corresponderá ta!!

bién que e.stosgastos se clasifiquen en "'apropiables·" y ttno apr·opi&

b'Les " a les fines de su relaoión con el volumen de ventas y a los

efectos de la absorción.

d) Uti11dadpor productos.

S,e li.starán Los productos dándose par-a cada uno de allGs el
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tatal vendido y el costo de la venta., hallando por.diferencia la

utilidad; estos conceptos se dividirán. en valores presupuestos, rea

lizados y desvíos.

e) Utilidad por grupce.ide pre>d·uctes.

Utilizando la tabla de "Mezcla de Ventas". Para tal e

V611tG se agrupan 106 artículos según su. rentab.ilidad y se fija el

volumen de rven'ta , resultando lauti.lidacl total presupuesta. Esta

previs.ión se compera con las realizaciones ,lográndose los desvíos

resultantes. El cuadro as! eonfeccionado permite verificar si, no

. abstSlte el volU1Jlen de ventas efectuadª,s, se mantienen. los porcen

tajes deut'11idad previstos y si no se altera la Lltilidad total.

3 n · ., F- ·.• - .tos]. e~()n· J.nanC1.era

InformarásobrelGs siguientes aspectes:

a) Monto de las disponibilidades.

Se ind.icarán analíticamente los Lngr-e se s y egr-e ao s (·caja. y

bances) y se dar~ el saldo. Se cotejarán esos movimientos con. los

programados.

Se analizarán por,feoha probable de cobro. Se i11for~mará so

bre la evolución del z-ubnc , cote.j'ndos,e el movimiento con lo calen

·lado.

e) Monto dedendas.

Se analizarán por fecha dé eompz-etaí.so de pago. Se informar"'

sobre la evoluoió n del r-ubr-o y se cotejará el movimiento con lo pre-

visto.
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d) Origen de los ingresos.

Se indicarán las actividades que produjeron 108. ingresos.

e) Aplicaci6n de ingres0s.

Se puntualizarán los destinos en que se aplicarán los f'!!

tu.ros cobros.

f) Estado de deudores morosos.

Se planillarán estos créditos, señalándose antiguedad de

las deudas y situaciones del trámite.

g) !!tulos, Acciones y Otros Valores.

Illdicaráse .el movimiento operado yl,os saldos.

h ) Situaoión del inventario del act í, vo c í.r-eul.anüe ,

Se dará el monto de les bienes de cambio y de consumo

existentes en ate ek , el valor de laproducci6n en eurse etc. Se ca!!

pararán los nivel.es ,resultantes con los previstos.

i) Inversiones de capital.

Se es'pacificarán los montas de inversiones proyectadas

por concepto de inventario.

j ) Esta informaoión se completará con los !ndice,s relati

vos a l.iquidezinmediata =Disponibilidades * Cr'ditos.8, Corta PlazG
Deu.das a Corto Plazo

liquidez t0tal- Disponibili-dades+ Créditos + :Bienes de Cambie
'Deudas 4- Provisiones
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capacadad de pago = Dispo'nibilidade's
Deudas

endel1damiente =Deudas
Activo-total'

4.'" Posicióa Económica.

Referente a este conceptio , :lainformaci6n evidenciará los resul

tados económicos de la gest,ión (total,. s~ctorial y por productos) y

los comparartÍ con el plan-de ganancias.

·Informará sobre los montos de ventas, cleeostos~ de márgenes y

de beneficios por productos, en forma analítica por ioe elementos d!,

rectos del costo y los gastos b~sio0S no aplioables, deter'minándose

cense ouentemente el beneficio bruto, el ceste d,irectG, el beneficio

directo (ganancias marginal), el costo total y el beneficio neto.

A eo nuí.nuac í.én se desarrolla esta se ouencdas

a) !otaL Neto de Ventas

'b) ('osto Prim.0

Valores de Compra o inversiones
directas en la proQllcoicSn•

•
e) Gastos Pr-opor c10nale s __

d) Gastos :a4s1cos Aplicablés

e) Costo Direeto.(b + e + a)

f) Gastos :Básicos :00 aplicables

g) Costo Total (e + f)

· 1.
·........... ... .... ,

• •••••••••••••••••••

...••.......... ~ ...

........•.. ' .
••••••••••••••••••••

••••••••••••• e.••••~.

a - b= Benefioio Bruto
El, - e =Beneficio Directo (Ganancia Marg.1nal)

a - g =Beneficio Neto •.

La información anterior, se graficará a 'los fiRes de su

es-tudiE> y comparación, mediante el Itdiagrama den1velacióntt
•

"

~';"""""~"",'
/7~
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Se d.eberá indicar' en qué medida. los diverÉ3'os .productos .

concurren a formar Las ganancias y a absor-ber loa gastos. A tal fin

se aplioarán también los "dí.agramas de nivelación'" y ttgr·áficQs de me~

olas de ventas u•

Se' compr.bará si la expansión de la prod..uccí én ne pe~

judica la. situaoi'6n patrimonial. "

. ·.S.e cons1de.rarán también los siguientes. coefioientes:

de rataci6n de oapital - Ventas-Capital Invertido

de ganancia marginal = Ingreso'Marginal
Ventas Netas

de ganencfa SQbre ventas -

de retorno sobre activos =

de re.ntabilidad --

·Utilidad. Neta
Ventas

Utilid,ad lleta
Capital' Inv'ert1do

Utilidad Neta- ' ..-
Activo Total

70) 'Integración !!!. E!! ~eqt1ip(:)de dirigentes

t1naempresa sereal1zaa través de los h0mbres que la i!

tegran. La mayor capacitiad técnica, el mayor conocimiento de los n!..
goo1os y la mayor cQ'mpenetraeión de estos hambres con les objetivos

de la entidad en que prestan servic~os, puede ser el factor decisi

v'. en el ~-f1to de la organización.

Pero si '10 dicho es válido para tados los niveles jerár

qudcoa, el he eho se agudiza y toma caracteres definítivos ouando se

trata del pez-eena), de jefes~ ejecut1vosy direct·ivOs.
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En el a·loto nivel referido, el personal no cttctúa en

fo;rma aislada.o individ~al, sino que lo hace en forma conjunta,

consti tuyei1.d6 un verdadero "equipa 1'1 de jefes,pa.ra. cuyo fin deben

confarmar pez-ao na'Lí.dadee decaráoter homcgéneo, que complementen

sus oonocimientos y espeeial.idades, de modo tal que puedan cubrir

todas las á.reas de la empresa, en' procura d~ll()gr() de las finali

dades propuestas, aportando ideas e información a la su.peri.0ridad

par~que ·'·sta pueda decidir en forma satisfactoria.

'La formación de esue equipo, se erigina e·nla necea!

dad·de los directivQs de d~legar fQneiones que por su dimensi6~ no

pueden manejar directamente, en ejeeu~ivos l' jefaturas de 'menor

nivel.

Estes jefes aet··ú.an individualmente para la ejecuei6n

de l.as f'unciones dentro del área de responsabilidad de su personal

ino'ambencia, pe):'o le hacen en ferma conjunta, integrando grupos

de trabajo, cuando deben 'emitir opiniones coordina'das sGlrre aauns

tos que hagan' a.linterés general ysob~e los que debe re'solver la

direcoi6n eupez-Lor ,

Les nombrados grupos de trabajo, expresamente cons

tit·u.!d.os por la d.1rección superior baja la denomI6ción de "c0mi

sdonea de gerencia", le s1rvencomo 6rganos de asesGramiento a les

fines del cumplimiento de las funoianes específicas de planificar,

coordinar y controlar. En esta forma se le alivia la carga de tra

bajo y se fomel1taelcambio de ideas entre l~s jefes reJlpensables,

evitando que lGS departa'tnentos se conviertan en sectores eepar'ade s ,

sin relación ni comaní.cací.én entre sí."

Las comisiones de gerenoia, tendrán como finalidad

t.ratarheehos e ideas previamente prep~estas y desarrolladas, o
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p~anteadas en el m()men~0 y, luego de un an!11sis y juzgamiento co..

lectivo, re-comend·ar actitu.des o apgyar eonctu..sion.€s.

Para mayo.r efi caciade estas comí.aí.ones , deberá asig- "

narseles f·unciones, autaridad y re'sponsabilidad bien definidas y su

funcionamiento debe ser eonveniente'mente estructurado paralGgrar' !!.

as acoión rápida y eficaz.

En una empresa se oonstituir~n, básicamente, las s1

- guí.errses oomí.sí.onea degerencis;

a) de OQntrol Sl1perior; integrada por representantes de

la dirección stlperiory les jefes departamentales; su objetivo es

verificar el deaarroll0 del plan de ganancias, vigilar a los respo~

sables de su. ou.mpl.imiento·'e informar a' la di.reooión superior.

b) de O~Dtrol Presupuestario :int.egrada por los respo~

sab1es del control presupuestario, les jefes de departamentos y un

representante de la direcoión supe~ior; 'verificará la ejecuci.ón de

los presupu.estos (ventas,oempras, p,roduooión, gastGs, e t c, }, a tra

v4,$ de los cuales se,8ui.rá La jaarcha integral de la empresa.

e) de Oentrol de Remuner-a cí.onea yRe~aoiones: integra

da por lOs jefes de personal, ~e los departamentos de Administra-

, c·i.ón y Producción y de. ou.alquier sector especialmente afectado; &

valuart! la. eficienoia del personal y tratará tedo le referente a

remu'neraoiones, relaciones labor.ales, asistencia social, etc.

d) de Oontralde Comeroialización: integrada por los

gere11tesde Ventas, deProdllcc1ón y una representación de la di

z-eccí.én st1perior; su. objetivo es el de estudiar la comerciali~ae1ón

en forma integral y total (montos de ventas, ·,eficiencia de vended2-
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r..es, pro~l·emas de~istribución,nivelesde stoeks,ete.) e informar

a la direcoión superí.or',

e) de Control de ]lIétodos, integrada por los jefes de

Organización y IvIétGdos, de Admin1stracióll1 de Producción; revisará

pez-manennemenúe la organiza,ói6n y los métodesde .trabajo, proponía!

do las mejoras neéesarias 'lue mantengan a la empresa en el más alto

nivel téc,nicG, de acuerdo con sus p0sibilidades y necesidades.

t) de Control dePrQducci6n: integrada por e·l gerente

deProdl1ooión y l~s jefes de inventarios, de compras, de control de

materiales y de se octones de fábrica; verifica la marcha de los

pla118s de producciGn y su coerdinación con las ventas, compras, e i!

ventarios; formula planes de expansión; 'analiza ,el desarrollo de

nuevos productQs; propone el reeq·uipamiento de la fábrica; planifica

reducoión deoostos; aconseja oambio de m-tft0dos de retribuoi6n al

personal; et o.

De lo expuesto, surge la fundamental importancia" que

reviste la sele coí.ón de los jefes que han de constrítuirel elenco su

perior de la e·mpresa, para cuyo 'fin tendrán que ponderarse sus ha..

bilidades en relación con las funciones aoumplir, procedi'ndose a

analizar las sigaientes condi~ciones personales para .cada una de e

llos.

Se trata de.la capaeidad para realizar y ordenar el

~rabajo ·0 fu. mión especí~ica que han de d·irigir () supervisar. A
-. .... > ~ ~;~.. '

·t·al efecto, deber:,{n tener amplio dominio de los m~todos, prQcedi-

'miento ,s , sistemas de trabajo y especialidad profesional si as! co-
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rrespond1ere, relativa a lasacti~idades del"rea bajo su respons!,

bi11dad•.

2.• - Habilidad huaana;

Las relacienes humanas eonstrí,tllyen uno de los .Í'actores

primordiales a tener en cuenta para la buena marcha de. una e~presa,

si ee considera que el "norabre" es el ele·mentoqu·e mueve a los d!

más faotoresde la pr0dú.cción (capitales, máqu~nas, equipos, $~te

riales, etc.) :1 el' que ejec'tlta las actividades planificadas para

lograr los obj·etiv·os pr0puestos.

Por ello, el jefe debe estarcapaa1tado para condu.cir

a sus subordinados. en forma humana, es dee~r, con comprensión re!.

pe cuo tie les problemas técni'cos y de or-den laboral.. que los preoc!!

pan y aon consideración sobre los problemas de índole p~rticu.lar

qu.e los afectan.

En relación con los primeros, deberá aeesoraz-Les SQ

bre los métodos adecuados para su.perar lasdiCiou.ltadestéonioas

0perativas que dific"ultan laS' tareas y convencerlos de la eficacia 

de los proced.imientos que se le .indican, de modo que' obren por CO!!

vencimiento y no p·or imposici6n.

Sobre les problemas de orden laboral (retr.ibuciones,

ho.rarios, vacacaones, medio ambiente, et~.), así como 'los de índ~

le meramente privada (habitacional, as.istencial, escolaridad, etc.)

también deber ser atenlidos por los jefes para su iaoLucí.én indiv!

dual, pero en estos aasos~ por intermedio de la dirección de la
~ .. .

empresa, la que sobre el partrí.cul.ar- deberá seguir "una política

apropiada a t ono con la evol.ucí.én social delmu..ndo moderno.



- 2' -

El personal atrendz.do ma,terial y moralmente en la fo!:.

ma iniicada. estará mejor dispuesto a cooperar con el grupo de tr!

bajo en que actúa, e integrará con la jefatura un-.raadero equipe

con interés en'elprogreso de la empresa.

3.~ 'Habilidad conceptual.

El eLe.neo de jefes tiene que comprender que la empr!.

safQ,rma'un todo homogéneo, donde todos deben trabajar para todos,

aunque ello pueda sign.ifi car cir..cunsuanct.aj.es trabaj os extraerdin!

rios, ya que el éxito de la institaciónredunda taDibitfn en benefi..

cf,o particular par-a cada u m de sus integrantes. En tal sentido,

deben reconocer oabalmente la interrelación de las actividades y

que el nayor rendim.iento se alcanza si cada 'u.no ajusta exactamente

su labor a loespeeialmente previst'oen el plan general.

Por otra parte, para qué las jefaturas actúen con e

ficaoia y sin inhibieione~, al constituirse las áreas de responsa

bilidad eorrespondientes, l'a gerencia debi6 tener en cuerrta los

.í!uatro· princip.ies fundamentales atienentes ala o'rganiz.aeión EL saber

1.- Unidad de mando ,

Este principie establece que nadie debe tener más de

un jefe. Esto es,' que tiodo subordinado tiene que saber exactamente
\

de quien depende, es de oí.r. q'uién tiene mando directo aobre &1, y

en, conseouenoia, de quién debe recibir las órdenes ~ cumplir. La

falta de ·clari.dadde este aspecto, conduce a que puedan recibirse

érdenes oonwtradictorias provenientes de dos s.uper1ores jerárquicos,

le qu.e va en detrimeuto del servicio.



De la misma manera, todo jefe debe tener conocimiento

concreto sobre quienes son sus dependientes directos a los que pue

de impartir ~rdenes sin invadir la jurisdicción de otra jefatura.

2.- Alcance del control.

·Se trata del e.Leanoe. y límite ·del. ma rdo que la jefat~

ra ejerce sob,re el área a su vcar-go y bajo su personal responsa.bilidad.

La extensión de este con.trol no puede serd~mayor d!.

mensión' que las posibilid.ades físicas delre-sponsable, e~ de cdr', que

nadie debe tener mando directo sobrel1n número de agentes o de ac

tividades, 'mayor, que el que pueda controlar efeotivamente.Caso 00!!

trario,divers.os sectores del área a su cargo se resent.irán en sus

actividades por inadecuada o incompleta supervisión.

3.- Homogeneidad operativa.

Es importante que a cada jefe se le aadgne la respon

sabil'idad respecto de un secno r en el que se ejec·t1ten aetividades

.. homogéneas. El motivo es obvio; es m~s fáoil para una persona espe

oializarse en tareas similares que en disímiles, hecho que en defini

tiva va a incidir en la mejor conducct én del áre'a a su oargo , por el

mejor, eone cf.mí.enüo que adq~irirá sobre las funciones que en el"la, .se

desarrollen.

En consecu.encia, puede afirmarse que la adjudicaoión

de funeiones heterogéneas a una jefatura, se opone a todo principio

de organización.

4.- Delegación efectiva.
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Al. comentar el "a'Leance del control ft. .se expresó que

nadie debía manejar un númer-o de a ctdví.dades de mayor dimensi6n

que las' que podía controlar efectivamente. La soluci6n a este pro-o

b1ema está en la. ttdelegaciónU , que consa.sue en tr~nsferir tareas a

jefat·u.ras de nivel inferior, asignándolesimultánea·mente·, la función,

la responsabilidad y la autoridad compatibles.

En esta forma, se aliv'ia la óarga de trabajo del supe

rier con benefioio para la organización.

Pero el procedimiento de delegar consti tuye una v'erd!!:,

dera habilidad ger-encí.al., puesto que requiere.n 'ele ~sta conocimien

tos profllndos, tanto de las funciones que' se delegan como de laca

pacidad del personal seleooionado par-a ejercerlas, ya que en defin~

tiva, por medio de este sistema. la gerencia distribl1ye parte de sus

fu.nciones para que sEian ejercidas por otros funcionarios de menor

nivel, que deberán rendirle cuenta de su cumplimiento.

Oons1'derando que no todos los jefes pueden actuar en el

mismo plano, ni deben nacezLe , al organizar el elenco super-íez-, la

direacián debe considerar la u.bicación de aqu~llos, según el nivel

de las aoti~dades a cu.mplir; a saber:

a) Decisién:lIsta. f·u.nci6n queda a cargo de la ~ireeoión

super-í.or , que es la que está f.acultada para decid.ir sobre la acción

a desarrollar por la empresa.

b) Acción: Esta actividad comprende. el nivel operacio

nal ,de la empresa y está a cargo de sus ejecutivos, constituidas por

las je'faturas hasta el grado de jefes de departamento.
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o) Inf0rmaeióny Enlace: Corresponde al personal de CO!!

trol a información.

Asa vez, entre la direooión, gerencias y dem's jefatu.

ras se m.antienen. relaciones que se diferencian de acuer-de .eon el ti

pe de dependencia qu.e se establezca:

a) Jerárquicas: para ubicar a cada uno respecto de qui"n

es el .jefe, de qlli'n de,pende y quiénes dependen de él. Este concepto

concuer-da con. el principiQ de ttUllidad de mando u ~

b)Funcionales: se establecen para que" el reSp911sable

de una funoión la su.perv1se, cl1alq'ui.era sea el lugaI!' de la empresª

en que se desarrolle. Evita que los sectores actúen como departamea.

tos estancos en 'lugardedesarrollar sus aét1vidades en ferma si;mi

:lar y cQ0rdinada.

e) Asesores: se consideran para que cada especialista

aplique íntegramente atta oonocimientos específicos 1, mediante su

práet1ea, lQsmantenga al más alto nivel.

:8) Pr0cedim1entos Earamejerar la eficiencia operativa

10) hitlisis !!tareas

Las tareas a considerar en este análisis, son las rlltinas ad

ministrativas referidas al· tr'ámite de la información que s~ procesa.

E· ~·3, . s t. ·· ·· . e; 11-· · 1 f t' · ·t l·· 1-- ena 18J.8 operacJ.ona, se ere cuua con vasnas a u.a racJ.onaJ.za-

ei'n. de las referidas rutinas, e:ñ procura deredtlCir las caz-gas de

trabajo origin.adas en la atención d~ aquel trámite y mirdmizar los .

gastos.
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La aludida earga d~ trabajo, que se intenta reduoirme'

dian'te procedimientos de raeiona11zaeión, consiste en el trabajo

cuantificad.oc> medida, asignado a cada empleado o sector.Porio

tante, .previo a organizar a racionalizar las rutinas de trabajo,

es eondiei6n.indispensable cuantificarlas, es decir, medir su VGlu

men y caLcal.ar el tiempo· necesario para su. ej e cucf.é n,
tt.,

Para cuantificar una tarea, severifieará el tiempo que

insume en su realización l111 empleado normal, en condioiones norma

les, trabajando normalm.ente. Esta operaci6n, repetida con dist~l1tos

empleados y en distintos momentos, permite obtener tiempe8 prome

dios aceptables.

PerQ para poder llegar a establecer las cargas de trab!

,jo, es necesario priméro tener conocimiento de cuáles son las tareas

que se realizan, para ouyo fin deberá analizarse el trámite de la

información, consistente en conocer la qu.e se. recibe, la qu.e se p~o

oesa yla que se emite. En este análisis deberán verificarse los

siguientes aspectos:

1 .• :- ~nformación que !! recibet

a) Si compete a la0ficina; si debe ser procesada o

-es de mero oono c í mí.e nt o ,

b) Si vf.ene por vía correcta; si se recibe directa~

mente dél sector que la prOduce C) si intervienen oficinas aj:enas al

trámite.

e) Si se recibe dos veces, dupl í céndcse la informa

ción sin'razón alguna de necesidad.

s) Proviniendo de varias fuentes, .estudiar 'la~posib!.
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lidad de implantar 'un f()~ularioú.ni ce ,

e). Si se reoibecon la frecuen.cia necesaria y en el

momento aportuno en que serequ.iere para su pr-oce so ,

2.- Información que !! E,rocesa

a) Si el proceso e,s .correc~o; si las operaciones que

se efectúan son las indispensables para ·alcanzar el objetivo fija-

dQ.

b) Si se producen tramitaciones innec.esarias, que a

largan el tiempo de trabajo.

0)51 los datos elaborados son útiles e carecen de !

3.- Informaci6n.9.1!! !! emite.

a) Si la freou.encia de la emisi6n es la apropiada y

si el de spachc de la informaoión. coincide con' la necesidad de la

oficina receptora•.

b) Si el formulario es adecuado; si se adapta al uso

a que está destinado.

e) Si se produc~n copias irmecesarias.

Al analizar las tareas en la forma descripta, deberá t!

nerse en cuenta que ,Ji cha labor se lleva a cabo para lograr las

siguientes metas •

. 'a) Reducir la dimensión de los elementos de la in

formaoión (empl;eado_s, formularios, máquinas, etc.), pero mantenie!!

.Q.Q los datos necesarios y mejorándolos eh su caso.
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b) Coordinar las referidos elementos de lainformadi6n

para simpli.f~car los trámites, reduoir las oar-gae de trabajo y dis-·

minuir el costo operativo.

El análisis de las tareas que se viene comentando en es
. -

te apartado primero, se materializa' m.ediante la 'utilización de dos

formularios especiales, que oonfiguran dos eta.pa'a del estudio que se

realiza.

l.-Análisis el'!. !!. ~nferma.ció.a J(recesada, por oficina

Se encoLusma la 1nfarmaoi611 recibida puntualizando:

a) Tipo de información

b) Sector de origen

e) No del formtllar.iQ

d) Fre euencta de ·recepc.i6n

e) Cantidad periódica (mensuai)

En una segunda columna, ~e detallan los prooesosq·u.e

se cumplen..

Fina'l-mente, en una teroera, se detalla la información

que se remite:

a) NO de formularie

b) Frecuencia de emisióB

e) Cantidad peri6dica (mensual)

d)' Cantidad de ejemplares

'e) Destino

2.- Resumen general SL! .!!:. infGrm.ación prooesada.

El formulario anterior maestra el total del proceso

de la informaci,6n en un se'etor u. oficina, éste acumula dicha infor-

~.
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_maoi6n para teda la empresa.

En una oolumna se indioans

a) ,Secciones que procesan

b)No de formulario

e) Freouencia delprooeso

d) Cantidad peri6dica (mensual)

e) Cantidad de ejemplares

En. Qtra columna se puntualizan les uDest1nos ti (des-

glosados por lugares de entrega).

20) Dise'ños de oireuitos.. --- ...........----
Analizadas. las tareas de rutina a rea'lizar en cada

oficina, se diseñará el circuito de cada 'una de ellas, de 'acuerdo

.. con. 'las necesidades desl1 trámite, a través de los disti,a:tos sect2.

res de la empresa, de modo que sea posible producir, elaborar y pr!

porc1onar la informaci·ón ne oeaarí,a en la forma más conveniente y al

mencs costo.

Estos circuitos sur-gen dé· formal.arios en los que se

analizan los pz-o cesos, a saber:

1.- Diagr~'ma ii! fluJos. ~ .procesos

Tienen por objeto grafiear:

a ) las se cuencí.aa de , trabaja

b)los distint,os tipos de traba,jo que se efectu.an

y aaando deben- realizarse.

Conooido el "flujo actual," (real):.: podrá programarse
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',Q:tro q,uese convertirá en "flllje> presupuesto «, Para poder realizar

estos diagramas, se debieron haber completado' los formularios des

criptos anteriormente en l.~ y 2.·.. del apartado primerG iD-fine.

Este diagrama. de flujos de proceso, se d'esarrollará en

'un ~orm111ario, que comprenderá:

a} En una coLumna detallará el' prooeso de un trabajo, a

medida que se va desarrollando a travé,s de los diversos sectores de

la empresa, especificando cómo y cuán,dodebeejecatarse.

b)En co'Luanae auceaf.vas , una paz-a cada sector interv1

niente en el proceso en análisis, se .espeeificarétn tales sectores y

se señalará su intervención en. el procesosegú.nse haya indicado en.

la pri'mer columna.

2.-!iagra~~.. ~nális~s ~.Proeesos

Se real.iza a trav4s de un formulario especialmente die!.

ñade segán sea la intensidad' del análisis que se qu.iera efectuar y

las ccncfuaí.enes a q'ue se intente arribar•

.De cualqu.ier forma, partiendo delmétoio en uso, se pr!

tendera oonooer:

a) Qu.é se hace? Porqué? ..

Buscandolapos1bilidad de eliminar tareas inn~cesa

rias.

b) D~nde se hace?

Procurando eamb1arG eliminar papeles e información.

e) Ouándo se hace?

Tratando de verificar si la secuencia y el 'momento

de ejecuci6n es el correoto.
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d) Quián le hace?

Para averiguar si la persona que realiza el traba

jo es la indicada.

e ) C6mo se hace?

Con vistas a simplificar y mejorar el métt}do.

3~}. Cuantifi eac_i6n

Cuando se qu.iere establecer si el trabajo que rea

liza una personal, e, u.na oficina, es cuantitativamente suficiente,

no puede opinarse en términos de ft'much0", ft.P0 0G" , " cGmpl e j o tt o t1sim

pleu,siuo que el mismo debe ser m_ed1dG~ eom,parándel0 een jaedí.das

unitarias, o standards, legradas mediante estu.dios científicos y

experimentaciones serias.•

El pr-ocasc de cuantificación, se realiza por inte!'.

medio de dos formu.lariQs que se describen a continuStoión t

:

1.- Descripción individual de tareas

Cada tarea será numerada cGrrelativamente yse des

cribirá a.nalíticamente en la columna principal, iniiicánd()se el pro-

cese fa cumplir.

En la colu.mna sigu.iente se indicará el uvolumen" pr2.

cesado (tareas de cempí.La eí.én, eáloulos, regis'traoionas, pases, ba~

Lance tete. ).

En otra, se oolocará el tiempo uní,tario nece sar.í.o para

la realización. de cada tarea cuyo volumen se indic6 en la oolumna

anterior.

.Finalmente, en una coLumne final, se inscribe el re

sultado del p~odueto de las dos eol11Ulnas anteriores,cle los que

resulta la cantidad de horas necesarias para. la realizaei6n de la

t~rea analizada, en un período 'a.eterrninado (dí,a, semana, e t c, ) '.

~
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2.- Resumen d.e deacrí.pcfones individu.ales de tareas

Esta planilla ~determi,nará la carga de ~trabajo y

para ello se h.arán las siguientes registraeiones:

-No de la actividad (la 'misma de la planilla ante

rior)

~Desi,p.ación de la tarea

..Volamen. pr0cesado (de la planilla anterior)

..Horas necesarias (de 'la planilla anterior)

La suma de, las horas necesarias para la realiz!

ai6n de las tareas', da ,la carga de trabaj,o en un período e_spElc1~f1'~

de (día, semana, mes) ya sea para un sector ,determinado o para la

generalidad de la empr-esa ,

,La carga total para cada tarea, @í3rá asimismo·

desdoblada, asignando la parte que le toca a cada uno de los que

p~rticipan en suproces0 '(hombre e se cber-},

Este resumen, será también confeccionado en dos

ser.1·es': 'una, con el movimiento actllal, es decir el tiempo real del

proceso y otra, con. tul tiempo "presupuesto·t • I,a per'manente compa

raei6n de ambos, mostrará el progreso logrado pc>r la racionaliza

ci6n.
42).. Cronogramas

Cada tarea adm.inistrativa debecoerdinar en el

tiempo COBlas otras tareas que realiza el mismo sector y con los

tra'bajosafines a dichas tareas efectuados ª11 otros seetores, es

decir, que entre las tareas a oar¡ode un secter, así como las rea

lizadas por varios de ellas, debe exist.ir coordinaoión cronológica.
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.' Por lo tanto, cada trabajQ administrativo debe tenerSll

propio cronograma.

Para confe ceí.onar los eronograaae, las tareas deben ser

previamente programadas, respondiendo Sr la necesidad de coordinarlas

para establecer a cada eficina la obligación de su cumplí'miento en

el tiempo previsto.

Estos 'cronogramas pueden ser:

a), mensuales; con análisis diarios.

b) anuales, con .análisispor semana•

.Para amb,os casos, se listarán las actividades y se fi

jarán las fechas de comprQmiso qu.e deben ser c~mplidas .pGr los res

ponsables. Estos ero110 gramas pueden dibujarse util.izandoel gráfico

de Grant, que t convenientemente coloreado, permit·everif'1 ear rápida

y fácilmen.te la marcha de las tareas.

Ca,n tal motiYO t se di~gramarán formularios en donde se

especifiquen. las tareas programadas y,"en columnas repres~~ta~ivas

de días, semanas, e meses, eonste~ los plazes estipulades y les

tiempos de c·tlmpli,miento.

59)-- Normas !!!..trabajo

Los ,procedi'mientos, formalidades y tiempos .aecesaz-Loa

para la realización de la~ tareas, deben ser fijaélos y man.tenidos

en forma permanente a los fines de evitar que el trabajo se deteri2.

re C011 el tiempo.·La herramienta indispensable para legrar esta

finalidad, es el "Manual de Normas" •

Por su intermedio., se trata de asegurar las práctica,¡s
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acejrtadas por los jefes, evitando la aplicaci6n de" ériterios o

procedimientos dispares para. trámites siw,ilares y que las tareas ·

igual:es se realicel1 de la misma manera y en el mismo tiempo,cual-

'q,uiera sea e'l lu.garen que se, ejecuten.

,hu este 'manual, figuran las instr'ucciones precisas par-a

la exacta ejecución de las ta.reas de rutina, previs.tmente est'u.diadas ,

ana'lizadas ,pl~nificadasy aceptadas por la empr-eaa, En ellas se

Lndí ca 'la mejor manera de realizar los trabajos.

Ademetis, tiene el p.ropósito de proveer un elemento bás~

ce para la remisi6n de los sistemas en ap11eaei6n, en forma peri'd~

ca y ordenada, ada~tándo'se a las condiciones cambiantes del mercado

y de las necesidades de progreso técnico y 'mejora e conémíca,

De esta for'ma se consigue asegurar la continuidad de

las prácticas aceptadas por los jefes, eví, tanda la aplica'ci6n de

.criterio's o procedimientos dispares para trámites similares, que las

tareas iguales se realicen de la mí.sma manera y en el mismo. tiempo

cu.alquiera sea el lu.gar en que se ejecuten.

Proyeerun elemento básico para la revisión. de lBS s!!

~emas en aplieaci6n, en forma periód.ica. y ordenada, adaptándose a las

ne cesí.dadas de ])Togreso técnioo y mejora económica.

Podemos definir a "'lpuesto tt , como una agrupación. de ta

reas susceptibles de ser ejecutadas por una sola persona en un tiem

-,po d·et,erminad<>.

De acuer-do con lo expuesto en el apartado 30 Cuantifi

ca.cí.én; mediante el ftormul<?{;rio uResúmenes de descr,ipcionesindividl1!
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les de procesos" se determin6 la-carga de trabajo por eada sector,

cat.cul.a nío las horas necesarias para la ejecución de todas las ta-'

reas y las requeriaas particularmente para cada una· de ellas, en

perió'dos determinadas.

El procedimiento indicado,' nos' 'permite "conocer cuantos

puestos deben ~abilitarsepara ejecutar las tareas a desarrollar, de

aouerdo con.las horas de labor necesarias para tal objeto.

Conocido así el númer0de puestos, se formula un catálo

go de acuerdo con las especial'idades reql1eridaspar a cada uno de

ellos.

De este modo, se crean pues to e prescindi'endo de las hom

bres, que han de cubrirlos.. e-s decir, se despersonalizan los cargos

a cubrir.

La, apti tud, del formulario para los fines a que está des- .

tinado, es una condición impórtante para el desarre>1.1o de le.s ta-

reas.

Aparte de la normalizaci6n de los formatos y tipos, de

berá vigilarse que su rayado permita transcribirlas leyendas y ci

fras pertinentes,evitanda .partes complementarias o informaciones

extraordin~rias. Asimismo, 'se considerará 9.ue sea.n confeccionados

con las copias y leyendas correspondientes.
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EL PRESUPUESTO--

En la primera parted,e esta exposición, se expusieron.

sucintamente los diversos aspectos atinentes a laf~a¿:Ioñde ta~'
f~, _

empre~ los m'todos a aplicarse yla operativa a desarrollar para
~ '-.

tal finalidad; asimismo, se. enunciaron los eo ncepues básic~sy fun-

damentales a tenerse en cuerita l' a cumplir para alcanzar aqu.el Qbj!

ti'vo.

Sobre elpartioular, cabe aC?larar qu.e "~rganizaa-, no

signifioa solamente realizar las funoiones gerenc,ialesbásieas de

planifi car, coordinar Y' controlar, si no que 'además inelu;re el pr!,

p'sito de insta)..ar y hacer marchar dinámicamente todos los siste

mas de informaci6n necesarios, par-aque '1o's--di'Tl!ot-iVG S puedan to

mar mt!s ym.ejoresdecisiones que coadyuven al progreso de la socie

dad,

fa:oíbién se indicó anteriormente que el sistema de i!!
<,

fQrmaci6n requ.erido, piedra básica de la organizaci6nde la empresa,

fincaba en la fOl--mulación del presup'u:esto, Y. su de-bido control a
L __

·través de un régimen contable espec:Lfico:¿ Estas .ideas son las que

se desarrollarán a. continuación.

'OONOEP'fOS:

l~) l:tElpresupuesto es 'la evat.uací.én mo re tar-í,a de un

-plan de actividad,es u •
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Al ,r'especto vemos que una vez determi~ados los objet!.

V'OS dala empresa y estableoida su pelítica, se deberán ,pla,nifi

car las actividades'a desarrollar pa~a alcanzar aquellas finalida

des.

. 'Para ello, partiendo de ún plan general de tareas se

asignará claramente a cada una de las 'retas de responsabilidad que

&.ntegran. la entidad, la parte del plan. qu.e le cerresponda eje(putar'·.,

A su. vez , dentro de cada una de las áreas mencionadas
. .

el pl.an se desglosará por cada se cct.én o sector que las integran o

par cada tip~ de preducto que elabore, para fijarles su. propieplan

de trabaj0 particular, con el prep&s1to de que cada responsable í!!

tegrante de la e.presa, 'conozca' exactamente su misi6n y responsab!.

lliad en el logro del pl~n'total.'

Este plan· general de actividades,sl.lma de los planes

particulares de cada uno de los se'ctores a grupos de trabajo 1rite~.

gran:t'es de la empresa, debidamente valorizado, configura el pres]!

puesto general.

20) uEl control presuI:"uestario es un. sistema dein.formación

~ que per'mite jG)noeer la marcha de un plan y sus de;sviaei'ones u•

Este control, significa adoptar procedimien.tos de ruti

na para recoger datos a un cierto nivel operativo, con el propósito

de c>btener información sobre 'el estado real de las operaciones,

expresadas -en términos de valores, catidades o plazos.

Sobre los procedimientos de control deben señalarse

tres situaciones:

a) El planea'miento del sistema
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Para este planeamiento t se implantarán normas es

pecíficas de control presupuestario, que se aplicarán en primer té!:,

mine a traV~tS de la. contabilidacl general, cuyo plan de cuentias será

adaptado al sistema, incorporándole lo~ ru.bros pertinentes concor

dantes con les del presupuesto, de modo ques·e 'llegue au.:na f.ácil

comparecí.én entre la..s previsioñes y las realizacione.s sin neoesidad

de ajustes previos o pester1ores.

Al; efecto son de ap'li,~aci6n los rubros i'ntermedios

de distribaoión que s 10) se debitan por los valores reales . (mano de

obra liquidada, materiales' adquiridos o de stock, etc. oon crédito

a "sue'Ldos y jornales", ·'preveedores" G) "materiales" o f'almaeenes tt "

y 20 ) se acreditan por los valores "'standardsu G ltprevistostt,pre-

v1amente determinados, con d~b1to a las cuenuas de prod.ueci6n. e de

gastos,.

Los débitos citados en el apartado 20 del párrafo

precedam.te, ana11zadosper de.partamentos, seecí.ones , talleres, ti..

pes de 'producci6n o de gastos, deben ser factibles de comparaci6n.

con los presu.puestos programados para oade uno de esos sectores o

conce]l)tos.

El procedimiento expuesto, 90n las .variaciones 00

rrespondientes a oada emergenoia, es de aplica~i8n par-a to~os les

aspectos re1.a:tivos a "producción", ttgastosfft "compr-as " y "venta"s",

que .puedanser inolu.idos en los p).:anes del prestlp'ueste.

E$ obvio destacar que pa~a los eft$ctos indicados,

lacoD.tabilidad debe ,producir ba~ances generales 'mensuales de re..

sultados, .con análisis sectoriales, tanto funcio:nalescomo eoncep...

tuales.•.Además,. 1.8 contabilids.d institúda deberá co~siderar les

JiP
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aspectos indu.striales o especí.ficos de la gestión y estar habili

tada para prop$rcionar los costos de les servieios,de< los gastoso

de la producción de la empresa.

b) :La fijación de ttstandards" e "normas de comparación"

."

En todos los casos, los standards , tasas Galíeue..

. tas de comparación qu.ese establezcan. en. 10s presu.pu.estos, deberán

estar debidamenteest'udidados Y ponderados, atendien.do que les ."1s-
mos deben constituir metascoD.aretamente aleanzablespor los res-

peDSables dé la realización del presupaesto. Caso contrario, estos

ejecu.tores se desanimarían y perderían el estímul.o necesario para

,ellogr@ de les objetivos presupuestos•.

~) El an'lis1s de las variaciones

Las diferencias entre 10 preSl1puesto y lo re'alizadG,

son denunciadas en primer término, por el control a oargo de la

cQntabilid·acl general adaptada para talfinalidad~.

Diohas diferenoias son analizadas por los jefes

responsables de l0S sectores en qu.e se hu.biera.n produ.cido y ex

plicadas y aclaradas a trav~s de la información que los. mismos el!.

van a la Direeci6n Sl1perior 'TlBdiante lasrespeetivas "carpetas de

"'. t,~abajou.

:La d.irecci6n citada considerará en definitiva tales

j.nformes y dispondrá las medidas de correcci6n neoesarias para 8ft

lacionarlGs defectos de ejecución causantes de las desviaciones

comprobadas.

Lo indispensable, para que las de.cisiones tom.adas
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.sean valederas, e s de que sean formuladas rápidamente,~Para ellQ,

es absolutamente neoesario que la informaoiéD se produzoa lo más

cercanamente posible a los .hechos ana,lizados.

ttEl.presupuesto tiene por' objeto p'lanear resul

tados y medir a las jefes en fu.:nei&n de sucontribuci6n a los mis-

Este tipo de juzgamie nto de los jefes, se 'mate

rializa a través del, control presupu.estario, que permi ~e_ cono cex en

·qu' proporcien, por qu~ causa y con qu.~ variaei'n se cumpli6 o de

j6 de cumplir, el1·;la práctica,' la evaluación pr-e supue s'ta del plan

de ·aoción, prC)duoi~,dose incrementos o dismi rucionesrespecto de

los resultados· previstos.

Esta facultad especialísima de verifica·r la ge!.

tieSa, comprobar los resultados y medir la capecí.dad de los z-eapon

sables, convierte al presupuesto en el "eje de la organización".

PRINCIPIOS

l:.;~ No puede formularse un presupu.est9'~ si no exis

te previamente u njñ.an deoperaoiones. Esto eStlna co naecue ncaa

del concepuo de!i nitiTO del presupuesto, que expresa 'que éste es

un plan de actividades .valorizado.

2.- No e s posiole estrtlcturar ni realizar un pr-esu

puesto sin ur:a clara organización de la empresa. Elllo se debe a

que les jefes de los distintos sectores son los responsabJ.es de la

ejecución del presupuesto en sus' 'respectivas jurisdicciones t de ae
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do que la responsabilidad de cada uno nose'di8c~ta~ diíufa.; ~ll~
deliluitaei6n de funoiones Y' .respÓl1sabilidades· se opera a través del

m.anual deorganizaeión y del organigrama•

•
3... De lo expuesto en los dos punsos anteriores, se

eonol'uye queplaneamiento, presupues~oy estructura Grgániea. cena

titUY'en un conjunto integr~doe :inter~:ependiente,donde la organiza
.' . -

c~6n ee indispensable para formular un planeamie nto operativo oorre!

te y un p.resupues~o realizable.

:4.- El presupuesto tiende a fijar ·la responsabilidad

financiera del jefe, 'En efecto, el.presupuesto pr·ograma las activi

dades a realizar en un área determinada y establece sueostG. El

responsable' del 4rea, deb'e ejeclltar las tareas pr-esupuesvae dentro

de '10s costos ,previstos, pero procurando tatnb~én mejorar laproduo

tividad econtSmica y1a prodl1ctividad t&enica del sector.

La responsabilidad de la jefatura sobre la ejecu

ción del programa pz-esupues'taz-Lo y la optimización- de laproductivi

dad. es le que se considera su responsabilidad ,financiera.

D!I.'AS:

1 .... Olar1ficartl E.rograma 9:!. trabaje)

El programa, Q plan' .detrabaj(),. asigna a cada sec

tor las'-ac'tividades a desarrollar en un período d~terminado.

,El pr-esupuea'so , al valorizar el plan, fija los al..

ca:n ce s y establece los lImites de la respoESabil1da.d económica y fi

nanciera de cada sector; en conse euenct.a, sus jefes responsables se

encontrarán en óptimas' condiciones para cumplir con su cometido, da.

d0 el amplio conocimiento que el presu.puesto les proporciona, sobre
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los trabajos a oamp11r.

Además, el oontrol presupuestario al verificar 108

re.sultados e informar al respeoto, promueve, las medidas tendien

-Ses al mejor cumplimiente> de las tareas programadas.

2.~ Ooardinar 1!!! actividades

El presupuesto deter'mina el volumen y el impor~e de

las act,iv1dades a. desarrollar en. los distintos se ctor-es de la em..

presa, as! como el tiempo a emplear y la oportunidad en. que han de

ejeoutarse. Es decir qu.e el presupuesto prev~ la realización: coord!.

nada de los trabajo's.

Siguiendo la marcha de ese presupuesto, por aplicaci6n

del sistema de control 'presllpuestario, se vigila elel1mplimiento

del plan previsto y se advierte sobre sus desviaciones a los fines

de 'la corrección de los he ohc s que las originaron. En esta forma

se mantiene y perfeccioma.la correlación pJ:'evista.

3 .• - Medir ~ efioie.ncia, !]2,erativa

Tedas las actividades de la empresa son planificad.as

por el presupuesto, don.de se les fijan volúmenes, tiempos y costos•

.El contrel presupuestario mide las realizaoiones Y cOIDlltfueba si se

cumplieron en la forma prevista, informando luego sobre las dife-

renoias encontradas.

De esta manera, la informaci6n. dará cuenta de la efi..

cf.encí.a de. los responsables, respecto del r-esul.uado de la gestión

de Las a,ct;ividades a su cargo.
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4.- Facilitar el _c_o_n_t_r_ol..·-. .gerencial. - -

La· información'" emergente del control presupuestario

lleva a cono ctaí.enso 'de la ger-encaa , en forma conveniente y en tie!!.

po oportuno, él desarrolló, de La jaarcha del. presupuesto .' De este mo

do, la gere~c.ia contará con elementos de jaicio id6ne0s, que le :pe!:

mitirán 'tomar' decisiones para mejorar la gestión empresarial de su

incumbe.~cia.

. .

El presupuesto es el plan de aceión valorizado, por

el que, se le establece a oada seotor responsable los volWnenes de

trabajo a ejecutar., as! come el costo de les mismos.

El eontrol presupuestario al medir las activida

des oumplidas porcada sector en relación con lo presu.puesto y de...

termine las diferencias resultantes, PQne en evidencia la incidenoia

finano1era de estas desviaoio1'les· y f en conse ouenef.e , habilita a les

responsables para t~mar las medidas rectifieator1as tendientes. a B1!."

jerar la posici6n financiera de su sector y evitar el deterioro de

las finanzas de la empresa.

6.- Informar !!, E.!sJ2.onse.blesol.:>re .!!. ¡lan !!! trabajo

. La .iriformaci6nemergentede1.control presupuestario

debe llegar a todos los interesados en formaaiecuada y ep. relación

con sus 1J3 oesidades ,de manera que cada uno cuente con los datos
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su.fioientes para resolver con eficiencia losprGblemas d.e su séotor.

Para tal finalidad, la información ·debe ser m'ay de

tallada ,para los jefes de nivel inferior, pero concentrada para

los directivos; de modo d6i que cada nno euente eon la. que justamen

te .Deeesita, y no 0tra, que si es abundante distr.ae '8l1 tiempo y

desvía su. atención, pero qae si es insu.ficiente no le permite con!

ver .la re~lidad de la situaeión.::'Y', por ende,Il0 lo ,habilita para

tomar decisiones corr~ctas.

7·•.- Seguir ':!- 'plan !!, ¡an.ano1as

Al valorizar el plan de aotividades, se lo convier..

te en preSl1puest·o, en el que se reflejara. el resultado econ6mice

. previsto para l.a totalidad de lagesti6n. dala empresa. Pero este'

resultado, se integra con la suma de los resultados paroialesc0

rrespondientes a la actividad partioular de ca.da sector componen

te de la entidad•

..En consecuencia,. es misión del control' pres·u.puesta

rio· comprobar que cada sector de la empresa cumplaeon la' exaota

ejeeuoióIl del presupuesto sectorial correspondiente, de modo que

no se alteren les resultados eoonómicos generales ,previstos.

Las'desviaciones verificadas, llevadas a conocimie!

to del sector interesado y de la gerencia, darán oportu.nidad alas

responsables para decidir sobre su corrección, a, los fines de man
tener o mejorar el plan de ganancias calculado.

VENTAJAS:=-

l.~ Obliga ! fijar objetivos
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Para poder estruetu.~artm.plan de tareas y presu.pue!

to, la gerencia necesita primeramente fijar los objetivos a alca!!.

zar (produ.cción, ventas, compras, resu.ltados, etc.). Es decir

que nada debe dejarse liberado al azar, sino que deben :fijarse'cl!,

tamente y con la anticipación debida las metas a lograr, así como

las actividades a desarrollar para-su obtención y ctSmo se han de ej!

catar.

2.- Obli~ !. defin;.!. las áreas ,ª-!. responsabilidad

,El presupuesto establece analíticamente los traba

jos a efectuarse en cada uno de los sectores de la empresa, sien

dO,los jefes de esos sectores los responsables directos de su

realización. Por tal motivo,' cada jefe debe conocer cuál es el

área de responsabilidad a su oargo.

Pero no sería posible aaí.gnaz- a runa jefatura la. res

])oJ1sabilidad de un sector, si previamente ese sector no fue es

pecíficamente creado durante el procesoorganizativo de la empre

sa, asign~ndos.:e:las funciones y fijándosele los límites de su

responsabilidad. !ed.o ello debe estar perfectamente establecide

en el umanual de organizaci6ntt •

3.- Obliga! que todos los responsables participen ~

!!. confe~i6n del &~.

El presupuesto asigna determinadas activid.ades a O!

dasectQr, cuyos jefes son los responsables directos de su cumpli- _.
, .

·miento .Es indis,pensable, .por lo tanto t que los mismos parti cipen

activamente y opf.nen en la confección del plan de tareas, ya que

e·l conocimiento íntimo que ca,dauno de ellos tiene del sector a 81.1
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,~rg0t les permité aseSGrar, debidamente a las gerenc~as sobre las

posibilidades de realizaciones en les mismos en relación oon las

tareas a'programar l comprometerse a su fiel cumplimiento en el

case de que fueran aprobadas.

De.lo contrario, puede aconteéer que, sin consultar a

los jefes responsables, las geerencias 'elaboren un presupuesto irr!

al imposible de.realizar, encontrándose en definitiva en la situ.s,

ci6n. en caso de fracaso, de no poder responsabilizar de este e-

vento a les 'jefes de .los sectores operativo.s que no ftleroncons'u!.

tados.

4.- ImEona ~sponsabilidad f!nanciera

E'l ,plan de trabajo. adjudica a cada z-esponeabt.e e'l vo

lumen de los tra.bajos a c~plir; el presupuesto calcula los valo

res correspondientes 'al costo de dichas tareas; e ste costo está re

laci,ona,do y cordínsdo con el plan de ganancias de la empresa.

En consecuencia, les jefes encargados de las áreas de

tra~ajo en las cuales se ejecutarán Las actividades planeadas, no

sóle' son responsable de llevar a feliz térm~no esas realizaciones,

tanto en voJ.'timenescomo en tiempo y forma, sino que deberán tam

bién tener en cuenta los importes presupuestos, ya que ctlalquier

modificación a. dichos valores traería como conae cuencí.a la altara

.,ci6n del resultado, previsto en el plan de ganancdaes;

Por todo e¡l~, resulta que el pr-e supues'to fija la re~

pensabilidad financiera de los jefes.

5. ,- Obliga ! ~n~ener ~'d!a ~ ~ contabilidad.

La informaci6n, para que sea eficaz, debe ser propor
. -

eionada 10 más 'cercanamente posible a los hechOs r~gi$trados, de
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--tn0do que las jefat'u.ras responsables, en eone cí.anenbo de lo acaecido~,

estén en condiciones de resolver. con prontitu.d las dific'~ltades .que

, origina~on de svf.acdcnes en la 'ejecución del ,presupaesto, antes da

que, por demora en su soluci6n, resultaran mayores perjuicios a ,la.

empresa.

Para ello es necesar-í.c , en primer término., mantener la

·oontabilidad estrictamente al día, es d·ecír, registraeión y balance

en el día, en libros .a'u.xiliar~s'y anal!ticos,de las operaciones

reali'~adas en ese lapso, y balance general mensual con resultados

sectoriales ,Y por conoepto, dentro de los primeros días del mes 8!
guí.enne del período en cuesti6n•.

De esta manera la información, e'xtraída de la contab!

lidad, 'ser~ oportuna y de actualidad, dandQ a la gerencia las ar

mas necesarias para tomar decisiones converrí.errtea,

6,.- Qbliga. ~: }1.sar más convenientemente los elementos ~ !!
~roduoció!

Al tener los responsables participación en la oonfeo-

eión del plan de actividades y un exacto conc ca miento del presupue~

to, asumen larespe>llsa.bilidad total respecto de su e jecuca.én dentro

del sector a su oargo.

Esta situación los obliga a buscar la mayor produc

tividad eco némí ca posibl~' en la utilizaci6nde Los elementos de la

producoión puestos Sr su disposición (hombres, ·materiales~,; máq'uinas,

etc.)~ mediante una mejor aplicaoi6n técnica de los mismos, dema

nera que le sea permitido no' séle alcanzar sinó superar el resul

tadofinalic1ero p,revisto dentro de la esfera de su responsabilidad.
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7.- Oblil!, ~ ~I'!sider~ l~ información ¡ara tomar g..!. 

ois10n!§.

Las jefaturas toman decis1enes a tenor de la in

formaei·6n recibida; por tal motivo ,para tom.ar buenas decisiones es

necesario um bu.ena información, esto es, que sea correcta y opor

tuna,.

Es correcta, cuando aí.gue un plan, evidencia sus

desví.ecí.cnes , explica los motivos que las ocasionaron, 'sefíala a los

responsables, promue-,e 'ideas y genera aceí.én,

E.s oportuna cuando se entrega inmediatamente des

pués de ocurridas los hechos que se analizan.

8 .... Evidencia las. jefaturas ineficientes

El pr-eaupues'to establece la medida de la acción.

que deben cumplir les responsa'bles. El control 'presupuestario seña

la la dimensi6n dala parte eurqplida y destaoa las desviaciones, p!

niendo de manifiesto la capacidad ejecutiva de les jefes responsa

bles de las mismas.

Ello permite a las gerencias tener conocimiento

de cu.áles son los responsables que s,ctúan óon eficiencia y quiénes

ne reúnen "'las eondLcf.one s necesarias para el cumplimie nno regular

de las actividades programadas. Enasta forma, es~arán,en condicio

nes de seleccionar a l()s buenos jefes y desplazar a los menos efi

cientes.

9i~' Obliga! analizar Eeri6'dicamente !~ gesti6n

El control presupuestario provee a la informa

ci6n, en forma peri6dica (diaria, semanal,tnensual) de datos ciertos

sobre lamaroha del plan de tareas, destacando les avances o retro-
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ce~os sobre lo previ~tG.

,Esta i nf~ormac.i·6n entrega a todos los respons.ables,

los obliga a considerar ca;a.a vez que la reciben, el resultado de

su gestión par.a, a su. vez, informr de elle al control superior.

De esta manera todos los responsables se enCllentran periódicamente

habilitados para analizar la total gesti6:n de la empresa y decidir

en 00 nse cuencf,a,

LIMITA'ClONES :

l.~ El'presupuesto se basa. en estimaeiones y pronói.
ticos

El plan de acci6ny presupuesto se elabora prev»s

estudios serios y c0mpletos sobre la materia, reali~ados por exper...

tos que habrá,n tenido .en cuen'ta y ponderado todos 10's factores a

propiad'os que .la técnica aconseja para tal finalidad.

No obstante todas las medidas que se temen para

formular unpresup'uesto, con el propc5sitode que sus e1fra,sre'6nan
. .

las mayores condiciones de exactitud y"veracidad en cnantes, las

previsiones. qué representan, debe t'enerse en cuenta q~elos .volá

menes y valores allí consignados resultan, en. definitiva, de oál-

cules merament.e estimativos Y' de pronósticos, .par 10 que siempre

-debe admitirse un cierto margen de e.rror.

Es·ta situación debe -ser especialmente recordada

a~ comentar, en la información., 'los desvías ver,ifieados.

2.- El sistema]preSll])uestari<>, nQes materia de impr!... ,
V:Lsac~on.

La aplanif1caei6:m., instalaei6n y pUesta. en mar..

ehade un sistema de presupuesto y del cerrtr-oL presupuestario, re-

~
?/
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quiere tUl tiempo más bien largo, tal vez uno o. ios años, antes de

aleanzarun grade de perfecci6n acep-table como eficiente.

En c·t1alqu1er forma, siempre es necesario un pe..

rió48 de ex:Perimentación Y adaptación, cuya duración 8st' eondic1!

na.da. a la dimensión de la. empresa '#. a los recursos :r medies dispo'n!

blespara tal fin. Durante este períódG t no pueden esperarse r.esul-

tac10s definitivos mi de mapitucl."

3.- No es un métoda autotmÍtic.

Para la aplicación del sistema presu.puestaria, ~e

necesita la comprellsión, el inter's, el esfuerzo y la acción de to

do s los responsables ; solamente "así', el 'mismo podrá ser llevado ade

lante denta-e de la planifieaoi6n prefijada.

Si no se cumplen diohas condiciones, el m'todo

pierde todo sentido y eficacia, para"lizándose su realizaoión.

4.~ El mtftodo es sólo una herramienta dala direcci6n

El. sistema pres·u.puestario es una in.dispensable

herramienta para dirigir y admimstear la empresa, pero no debe pen

ser-se que , por si mismo., pu.ede reemplazar a la direoción y a la a!

ministraeión en sí.

L·AS FIJNCIONES GERENCIALES -BASICAS YELPRESUPUEST01"

.Las funciones "gerenoiales b~sicas de "planificar",

ucoordinar n y t1controlarU, seeoncretan y realizan a tr·avés de la

estru.cturación y apl,1.oacióndel presupuesto y su 'sistema de control

espeoíf1·oo.

"Cuando esta circunstancia se produce en forma in
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supuesto". ·

Pero, en este caso, puede apreciarse que el presu-

puesta deja de ser siiDplemente un m'todo contable para contrelar ga,!

tos yseconvierte en un sistema. apto para~edir a les jefes respon

sables de acuerdo con los resultados logrados por cada uno de elles,

en la realización de las aotividades asLgnada.s al sector a su cargo •

.
l. - FUNCIONPLANIFI.CADORA

La planificación mediante el presapuesto, se produ

. ce en tres etapas:

10) Se elabora un plano pregrarna de trabajo, oon-

siderando unicamente cantidades y plazos. Este plan fijará a cada

seotor Q grupo de trabaj"o su misi6n y responsabilidad concreta den

tre del plan general, de manera. que sea factible la verificaci6n

de las realizaei0nes efectu.adas atendiendo ambos conoeptos preoitados

Está etapa es la correspondiente a la planificación de las activida-

des.
20 ) Se val()riz~ el plan, tranformándolo en un presu

puesto susceptible de control en cuanto a su cumplimiento y result!,

d.os. De esta manera se han planificado los costos y los resultados

económicos y -financier,os.

30) Se iml'lanta un sistema metodizado de informaci6n

que permita seguir el desarrollo del plan y verificar su.sdesvia

ciones. Esto significa la planificación del control y de la infor-

maoión.
"Los aspe cuo s puntualizados demuestran en qul! fo!:

ma el sistema presupuestario aplicado en la empresa, habilita a la

gerencia para oumplir con su función planificadora y, al mismo tiem

.~.
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.pe , llenar uno de les objetivos de la organización: "conseguí.r re- '

saltados a través de otr'aspersonas, mediante procedimientos···sistemá.

'ticosy con la eonduccí.én 'de jefes r esponeabke a'",

2. - FUNCIO N COORDINADORA

La. em.presa no est·á formada. por un so:t.o cuer-po

ni realiza una tarea ú.nica, sino que se encuentra integrada por áreas

sectores', departamentos, se cedones , etc•., en donde se realizan mul tf
tad deactiv.idades.

Estas partes integrantes de la empresa, no a2,

túan en forma independiente Q de scone cuadas entre sí, sino que de

ben eoordira.r sus trabajos para alcanzar un objetivo único t el 4xi

to de la empresa.

'Esta situación de organizar la empresa arean~

do áreas o sectores de trabajo, proviene de la necesidad de descen

tralizar las fu.nciones operativas que la gerenoaa no puede contro

lar directamente. A tal fin, esta autoridad debió aplicar 10S pro-

ee~dimientos propios,· de la :ttd.elegaci6n" y Udepartamen·talizaciónt:f.

Ento nee s , la función de ocnaagutr resultados

esntral.izados y únicos en una empresa de s centjralizada .y, con fun

ciones delegadas,sedenonñ.l1.a uf'unoión coordi m,dora n y e s ejercida

por la gerencia. en conocimie nto de la información, periódica sobre

la ma~~ha del presupuesto, que al efecto le remiten las diversas

ár~·asde··r·esp~nsáh~lidad de la empresa.

Por tal motiv0,pllede decirse que siguiendo la

marcha de.l plan ele acción ,~y su costo, mediante. un apropiadosiste-

'ma deinformaeión, la coordinación es automática.

,W."?9"'
~/
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3.·~ FUNCI0l! ~ CONTROL
, 1

La información sistematizada que prevee un coE;

junto de datos correctos y cpornunos , que permite conoeer--Lo e hechos

pasados , establecer tendencias, hacer pronósticos a corto y largo pla

Z0 yan~iciparse a las c'ircllnstaneias ft1t~as, .se denomina 1:'control'U

Si este último coordina con u. n plan previo y su correspondiente pre

su]>'uest·ofse lo oo no oe COtID tlcontrol presu.puestario u,•.'

La gerencianeees1ta es·te tipo de control para

tomar de oí.aí.one s i.déneas referentes a ·la administraoión y coordina

ci6n de la empresa. Por la t·anto la f'u.ncitSn gerencial de co'ntrolar,

está íntimamente ligada a.l presupuesto, ya que es éste, el que provee

la info.rmación que aql1'lla '.reCluiere.

LOS PROBLEM!§....HUMANOS y EL· PRESUPUESTQ.

La calidad y conducta humana" es factor primor

dial en el desarrollo de eual.quí er actividad. La buena vollmtad per

sonalpll~sta al serviciada la función encomendada, así cemo el com

pleto dominio de la misma, j·u.nto 'con los conocimientos t~enicos y

científicos corr'e~spondientes, aseguran ampliamente el éxito, en el

.d,esarrol1o de cualquier tarea programada.

La . talta de algu.na ·de dichas' condioiones hará

fraoasar la labor e·u cuestión, en la proporoión en que la misma valga

para. e.l re.s·ultado final. Pero el fracaso es na.yor, cuando la que talta

es la buena voluntad, ya que este elemento no sólo no ea peemplaz~ble

por losotro.s, sino que su ausencia tiende Sr anularlos el']. el caso de

que existan.

Una de las oausas' de la mala voltultad en la ej!.
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cuca én de una aotividad y por ende su fraeaso, es la falta de .lconó-

cimient0 p0rpartedel ejecutor sobre la utilidad de la labor qu.e

realiza. Así, l1nEt perSOnlque no cree en lapositiv~élad de la fun-

oión que: ejeouta no se aplicará a la misma en la medida requerid.a

para su 'xito, agra~ndose esta situación Clla.rñO la persona actua.nte,

además de na orear, La oonsidera imprapia.

Por 10 expuesto, ee puede decir que ted.o sistema. G plan

de trabajo traducido a normas y procedimientos escri,tos,pierdesu.

valGr si al iIitentar llevarlo a la práctica, .Las personas intervi

ni·entes no se hallan convencidas de su eficacia.

Esto ocurre frecuentemente, cuando se trata de implantar

el sistema presup·u.estariocomo factor fundamental en la organiza

eicSn y admí. nistración dé una empresa. Tratá.ndose' de una ciencia mo

derna es aún des cono edda por gran número de empr-esar-Los y profesio

nales que aí.guen aplicando los métodos tradicionales en tales ma

teriasy qu.e, mientras no se los asesore y ·con.venza sobr-e la impar

taneia del referido sistema en beneficio de sus propios intereses,

oponen seria res'itencia a su i oplantaoi6n.·.

La persistencia de esta oposición, sobre todo 'en los ni

veles ejecutivos, es el'! machos casos el motivo del fracaso en la

i~plantaci6n del presup'u.esto y del control pr'esupueataz-Les Es por

ello, que previo a su ínstitueión en euat.quí.ar organización empre

aaz-La, es absolutamente necesario convencer de sus benef í ctos no

s.ólo a los directivos de la empresa, sino también a los respon.sa

bles -de su aplieaci6n y utilización, para que, poniendo la necesa~

ria buena ~()lUDtad de su parte, sé logre el éxito buscado.

Por todo ello, en la emprésa que se implante el sistema.
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-::1Lresupuestario, debe ad@ptarse simult~neamente una verdadera.pol!ti

ea al respecto, tra~ando de loglear el máxim.o de pr·edisposiei6n fav!.

rable par parte del personal LnvoLuer-ado ,

~IPOS DE PRESUPUESTO.. J

Generalmente, los presup~estos se elabQran para

pregramar las actividades de un período det~rminado (anual) concor

dante con un ciclo completo de la g:~stión 'del nego cí,e , Pero no siem

. pre el presup'uesto de origen es el que perdura hasta el final del

perí'od0, S1n.0 que, por razones de·oonveniencia' circunstancial o

prevista, el mismo sufre alteraciones durante su des.arrolle •

.De tal manera, pueden identificarse cuatro ti-

pes de pz-esupueaue s

10) Presl1puestoanllsl

Este presupuesto, confeccionado con la anticip~

ción debida, una vez que entr6 en aplicación se mantiene sin modifi

cactonea hasta la finalizac1óndel período,.

Lasactivi-dades planificadas en el mí.smo , cons..

ti tuyen la meta pr-e supueatia para la gestión de la e-mpresa.•

20) Presu.puesto Su;elementario Mens~1:.

En principio es el presupuesto anual referida

anner-Lo.rmentre , pero que se modifica. (ajusta) taensua'l.merrbe de ac'uer

de con los r-e aul.tadoe del balanoe general mensual, y de la informa

ei6n producida en ese momento por las áreas de responsabilidad•

.....

La Direoción Superior de la empresa, ·en conooi-

miento dala posici6n general de la entidad al cierre de cada mes,

aj'usta las tendencias, pondera los .hechos oeurr'idos , hace nuevos

•
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~.ron6sticos y, a la luz de todos esos elementos de. juicio, procede a

modif'ícar el presupuesto planificando nuevamente las futaras activi

dades. Al oierre deles meses subaí.gutentie s adopta el mí.smo 'pro.cedi-

miento de aná'lisis y programación.\

30) !resupues1;o co'n Alternativas

Se trata nuevamente del presupuesto anual, pe-
ro en el que se han previsto alternativas de acuerdo con los distintos

.volúmenes de producción progra.mada, aunque mantenü~ndose sin var í.a-
~

.oió n los gaatos básieos no apr0piab,les.

Esta contingencia es posible, en razón de la

propiedad de uflexibilidad It que cara.cteriza a los presupuestos, la

que consiste en el hecho de que con el mismo monto de gastos ;básicos.

no apropiables,.es posible variar el volámen de la producción, con la

sola modificación de 10'8 cargos variables.

Generalmente se preparan tres alte·rnativas:

a) Baja: coincidente con el pu.nto de equili

brio o nivelaci6n, en el cual el resultado es cero, Y la venta anso!:

be exactamente la totalidad de los gastos básicos no apropiables.

b) Alta: coincidente con el p'unto en que para

seguir aumentando la producci6n es necesario aumentar ta.bién los

gastos,básieosno aprópiables.

e) Media: esla~ alternativa que normalmente se

izttenta mantener, para evitar sobrepasar los otros dos extremos con

las consecu.encias inevitables de obtener resultados econ6micos nega

tivos (en la baja) o necesitar aumentar los gastas básioas no apro

piables (en la alta) lo que también podría significar pérdid.as.
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40) Presupu.esto Anual Movil (Variable}

Este presupuesto se ase~eja en,su e>rigen al

t'anual ", pez-e es~á preparado para variar en la medida en que lo ha

~a la jreducci6n.

Pero en este caso, está prevista la variah1

lidadde les ga.stos basicos nc> apropiables en relac16n con ·la varia

oi011. (aumento) de los volúmenes de la producción, d.eterminándose pa.-
ra,dada volÚInen que s'e pr-esupues ta el nuevo punto .de equilibrío 'y

su respectiva t1al:ternativa alta".

En esta forma, derrtro del 'gráfico de nivela-
r

oi6n, .el costo directo (suma de. los cargos variables) será una l~nea

re cta ascendente properc1onal al, "l"olÚtnen de la producción., mientras

que los gastos· b4sicQS l1oapropia·blesirán formando sucesivos esca

Lensa, cada uno de les cua~esseiniciaráal ,s0brepasarse U "alte~

nativa altaU del punno de equili·brie anterior.

,El problema de este tipa de .presupu.esto es

la necesí.dad de poseer un profllndo, amplio y m.u.y exacto conocimie~

te de les diversos gastos (fijos, variables, semiv'ariables)· que 00!,

cur-r-en a La fG>rmac,i6n de'l costo, a los fines de Sl1corree'ta aprop1~

eicSny representaoión en e~ gr~fico de nivelación. Para esta emer

gencáa., es vitalla información a pre>poreio nar p~r la eontEj,bilida;d

general, adecuadamezrse organizada pana dar cos toe anal!ticossecto

riales y f:ulDional·es y para efe ctuaz el control pre·su.puestariG.

En 00nSeCl1enc1a, J.a d.irección sl1perier atea

to la inforUBc1ón co nsabl,e comentada y el íntimo ccne caad.ente que

pesea aobre la dinámica de la empres~. t estará en condiciones ele

))/
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pronosticar los gastos futuros en relación con las variaciones del

presupuesto movil·.

Finalmente, es de sefíalar que más importante

que la el.ección del tipo de presupuesto, es eV'i ta,r que Las sucesivas

mo-dificaciones del mismo 10 tranforman en una simple herramienta

adm.inistrativa, en lugar de ser un factor vital Y'dirutmico para la

eo nducc í ón ide .180 empresa-.·

':Jf
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PRESUPUES~OS FUNDAMENTALES- "" "" " ...

l'iormallllente la preparao~cS1'1 de a1'1 presapuesto.se 1ni

o~a en la geren.oia (o au1;oridad &lape.J;:lor sim.il~1") OGn intervención

del seotor espeoializado. Allí, se tiene en o~enta:

.. ~)_.~a. i~formación emergente de la oontabilidad gene

ral (datos histórioos).

~) la informaoión aOUJnalada a través d.elas "carpetas

de informaoieD" •

.... e) _~ºEJ._ .. o~.~~ ..~~__~.en~~s._q~~ ..~~ ~e~ga~ ... ~9~:r;-~ .. la .~it~ª·o~~~

.~.~.~ ..,~er·c~4º .(.~ºy~~t1rª e~~~~~) ~rt.g.e~~r~~.y .. ~~.partiau.lar en lo atl

nentes los,,8speetQs de interés para la empresa •.

<i)...~~ ~.i~t1ac1ó~ de la ~~'p~e~~ ..cie".a.Qª~~4~,. ... ºo.n sg.... Pº.~~:

ciónge.~E!:.t'a,l (operativa, Qomeroial, finanoiera y eeon4Ji1lioa) (oeyunt.!

ra iaterna) •

e) .... l~~- pQ~ibil:1.da.clf)~J ele expan<i:i.r..9 :mod~:fi()ar su pro-,

~~99~t$~..~.~ ~Q~~~d9..·Cº.~ ~~s·.. ~~p.d~ªQ~~~, de la' demanda, la capacidad de

prodl1ooión y 1.08 reCtlrsos dispo.nibles.

~l, ~a ..~xpe~~~~e;~ r~sp.e<;?t() .Q.~ la ap+J,.Qa9~Q~ d~ :ppe~Q~

P~~s~o.s ~~t,:r;~~re~., ~l1~~.g~n~lº ~~b~e "lai'..;9ª~~_~~-·.~e ~t1~._d~~v~~.Q:;~_~~s....~

con el._.p;-t.lP.c$61.!~º ~~..:.~v?-tar la posible repe-tioión dE;) tales errores en

1a.8 nuevas previsiones.

c~~ ~~s ~~e~~~~º~.4e .. j,t1~.Q~.Q ..,E)t)~11l~1.-~d.Q~.t, .g.e~.~~~~~nte .

pOJ1clel:"ad.o.~ '" se p:z.-epara ~ prQYE!()to de PZ'e~t1J?aes1¡o,..oEllot11..t(tidose .. la.s

ve~tas, l..a prodl1()~i"n '1 lGS gastos, ~ed.ir.~eo~4'll y .admini8t~oión, el

m,,,'rlm.iento finanoiero, las .1Dversio·nes de capí, ta.l Y los resultados -



61

O." , id'ecomem coa esue·ra :os.... "' ..

'Este proyeQto se deriva a ~o~s g.ep~rta._ent~sinteres!.

dos (oolillercial, deproduociln, de administraoió'n, etc.) 'qtle anali

zan la parte de su. cO.{lpeteno1á 1. se la rem1tena losaeotores res":'

ponsables de la ea e0l101ón (talleres ,seoc1ol':les, ofic1nas, eto. ).<,!.

da l1no de 'stos, qlle tiene 001100;"'m1ento q1re()to de.sus propias n.e o.!,

s1dades y,posibi~idades en relscióR oOIl_ ~oproyeotado, ...anali~a" el, 

pª~oial del J.lres,l.lpues.to q~ele to,()s ",je()u.tarl ... 1E!f()rll~la las" reet!

ficaoiones que es·tima neo·esario en razón de los elementos de traba..
.. ' ",~ , •• '."~' ';0.;"',' " ',w;, _ ..•.: '" ~.. "'. :u. .......•. ,••,.,~ •. .,';' •.••• + ..... -.j' .;-!" ,- ..•. :/; ," .,".,. '; _.... ", __ . ~"" ..~ .,' w • '" .. -" j' 'l .. _.. , " .. l .... ': •. _., .. -.:.' r .

jo de ql1e dispone (hombres, equipos t materiales, recursos ,eto• .) •.

.)~~t9.S·._ PI:i~~_~~J·~~ ,.~sí ~jq.s~a.doª ·~Ol:l., ele~4os a n~~va ~!.

~~~V.~~9~º~ 4e ..1o~.,4~p~.;t,'~~.~n~~~'o<d9~d~;,~e "qge~ª1.,ltªº ~o~,or~~a~;~Qs ª
~~,~,.~~9tº~e~ ... de.,·.º~.4a.ª9.,,~~ .~ll.~sy., una Y~ª._<qt1;~.!~,~ .. ~.fe~~~~ esta ~P!.

r~~i~~.,.. ~_e ~a .. fa~~~"tlEtf~n:ltiva a ~e~ pr,y~.~tº.~ d~p~~:tamentales. y se

los remite a la gerenoia para Stl oonside~acién final.

La di~~.9C~I~ ..~t1P.~~~~~t ~.n,.~o~ P:r~Y!Q~9S g.~.;.l.osdep~1:

~am~l11;~.~, .pr~ota.d~ ti dSl~ ..~~~a .. ~~finit~ya .. a.~ ..p:r.eSe\1P~~~-t() ge~~~a.¡' ..de

d~"' ~~ ~~p~.~sat"qlJ..~ ,s~,.ir1~f3~~~r:(, ~ort un .....~..P.~ª~ .. 4~'. g~tla~e~~s't y º0.nlG~ ....

:P~~~~P~f)st9SJ. .q~f! ae ~~~~1d~~a.~ "ft1~da.mert~~~~~, ~ .. s~~er:· .. V~n.~~s,. Pr~~

d~()Q,~Q~" Ad:g1~~~ª.t~~Q~~n, Finanzas t e Inveraienes de Oapital; los qtle

ae ~<pasan a oonsiderar..

lo) PLAN DE GANANOIAS

.]J~.~~ lil~.n es deresorte.....~~c~~si,.~ de la direoc14n

~~pe~1~r y se proyecta , tramita y aprl1eba exolúsiva.mente dentro de

stlámbito -.

En él se resumen ·los presl1p~est()s departamentales
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y se estableoen resultados u.n1ficadQs para la empresa.

A... 8\1 'v~z se oO,ordina ~l ri tmo de la pred\lQciln,

preS\lpll~sta en los distintos .. seQtores· pa~a man~ener· la aotiv-idad de

La ~~bric~, a. ~n.~~"el, P~~d.~t~rDi'i~atl~ !Esto ,es vi-..ta.1 -p~ra lGgraJ;' ~4t"

~\11~~~9s~.e()onó_ic~~_p~~lt~vos,. p~~ª~Q) q~, :L~,f1.leJ.nte. r~~l ~e' ~~s g~:

nanoí.ae est~ COD.stitt'lida .par· la ~adti!idad .g~neral. de. ~a . emp~.,ªsa ll,!

vada a ·oabo dentrQ de l()s términ'0s fijado'sen el presl1pueste.

La rea~~z~9~.Q~ de' ~.~ ..~~ret;'s .. P.J;'~~~p~~~~a~ ....p~~_, .Q.!

~~ ~~c1iQ~.,t sin ~j~~~~];'s~. ~l. ~~~~() 4.8 ~:rª~~j9 .~ .p~a~~J~.... ~ª~ª1>l.-eoi~o.~,

~tl .. _e:l,.~pfaª: .. g..~:.~.~t~ñ<1.~·~.~~ ".,J}~~d~; .. ~.~ª.~.~~~~r,~g~ay~ª ..p~.~j~;o~~~. fi~~~

<;:;eros.y..eoqnómj.oQSJ,atl.nqt;f)~n apariencia las resultado s seotG>riales

sean felioes. As! por ejemplo:

..._~) ,~;,_ ~ª,,-"~~1;~ co l"oª,. P~c1~q~~.y 1!~ma ,90~P:r;Q~.~so.s

da ~~:t;,~gª <?9~._)~11.~ªaªn~~.Q~pªC'.~~n ...~1~ ,p~o,g~~m.~do, l~.~prQ.(i,l1c~i-ón .~.!

r' ..~~~s_~~~.9.~e~~.~.~, .~~ S~<" ~.~p~~rt(11. .. ~ªª .. ~tl.~~~g~s Y. lQ~ g:Q.~p~~d9~e~.. ~~.t

mi~~~án ..p~r.z-e,~~~~±,_ t~doslos pedidos ,con el consigl1iente despres-

tigiQ para 'l~ empresa.

b) ~i la .pr~4~~9~<fn aoelera S\1 rit~o aumentando

~~~ ,hO_:t;'8S .~,~ tp~b,:~;lo .,. ~9g~~~~ .a~.~~~~p~rEJe a,~. p1.='Qg~~at .. p.~r9~1 no

ootl~a+$~~~l1:.:Lo.s.pedid(¡)$ pz:esg.p\les1.io~t la. pr~<i11~ei4n se~cl1!llu:l.ará-

e.~,~EJti~\1Y.~~.clO.~~..~~.. º~p1~~.;L~s .iW!l9~1..1~~º,o ~",. ºOll .. ~~ ~o.~~i.g~~~nte. p~r~

di~a d~ ~~~~~~s.~.s, ...~i~...cQ~1;ªr-. qo~ .. el a.f.30 l\nt1,eipaqo d,e.m~t~~~~.~-. pr!.

mtis q\l.etra~1:lºrrulr!~ la ge.~ti4tl <i.~.~o~pr~s. y con el B;$sto()casio.na-

dQ ,po~ el p~go. ,de h0Z-~S, e~tr~Q~~~~~r~~s ·~l.p.~rso~a~ (d.~.Blayo~ valor.

qli~:,··l~~.,~Q~~]..~s) Q la.oon~rS'~ac1<Sn 4e ..p~~~()t)ª.1 .~d~.()1Q~~·~ c~~ _l~~ .

po'steriores problemas de. despido y' de administraoión para atenderlos.:

o) Si el sector de oompras antioipa las contrata-

•
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eion.es, aOWll111ará s tocks inn~cesaI'ios, mantetliendo cap1tale,s ociosos
~. ' .... ~ " • • " . ..- .~.,.. '. . ..' . ~ . . -,_. , .. . ~ r'

que' Qt1es~~n 1nt~reses y, que pod;r-!an sér,,',,~~oesarios .en otras aetiv1-

dades que, por talmotigo, se paralizarían.

Pero ,en oambio:, si .'J...~~ .Qo~pras se, _demQl:'an" la

pr,QdQ.ooiQn careo~r,~cle ~J118tel"ia pr~atlecesa.riay deb~rá paraliza.!:

se ,: pr~,!o~~I)49 c~~r~~~.,~ra~$J~.tQJ;'i~s.4.~ .lo~ t~~l~r~s, con los oonaí>
. .

gv.ientesgastos administrativo~iadelDásde lo~.probl~lIaf:lsociales.

pr()Y~.9~4º.s ..po~ e l, ~e~.empl~º,,"..ocaaí.onado y...lº.~ .ql1~ se Q:r~.gi~~rá,~ .. po.~~!.

riormente' a 'la empres's cuando trate de retomar a ea personal esnecia
~ , ", " " ,,' ." . ','- "",.,",',',,,.' ' " .. ," "." - ,. "; - -

limado y'no lo enou.entredisponible.

Lo .:: exp:r~~~dQ en .lo.ª" apª,~taªo~, .~pt~~~c>':re~.,. ,~:.x:~

_p!;cª .oQtJ<l._~u.y~n1i~~e~~~.~o SDl9.~~"O~ ..P~~ .. ~Q ª.~l.1ª~e~." d~~e., ºº~~~~_~ra~.~e,

qlle el lllan de gananoias se basa prino1nalmente en la actividad inte....... -.. _.' ,., ' ,." ,,, ' ;, ."',,, , ",' " .. " _, .. , ,',' '.' --". "., , '.,.,' .-,''- " ~.. ', _.' ', -
g.~~~ .."y ..~ocord.iDada de la tota11daddelos seotores oom~oneDtes de la

empresa.

20) PRESUPUESTO DE VENTAS

1.- .. La..~ .. v~ntaSJ. ~e ~~~~ma~~~. a1!l~~f~~.9~m~-q.~e,. tra--,

.. ~ªI.l~<.>. de .est~'b~~9~r .~as ..,SLlt~~ Y. laSl. baj~,~4~ .. ~q: YQ1~~~t qu.e .. &J.e .. Qon.-.

si~era han de ó·cq.r~1r darante el desarrollo 481 períGdo de que se tr!

ta.

2.- Para -ta~ .(>,~j etc>, s~ ..,par~~ ~e <~~~ .ven.t~~ (~.~a~

les ~'_"·~'~ltimadas, según aea posible) del ejeroio1oanter1or al que· se

proyeota.

3.- Laego se procede a su rectifioación, para coa
" .... ", . ..... ' .. ' ",' ..... ", , ...... ' " , - '......,. '''. "--

p~n~ª:r,.la i:t,lf.1;g.~l:)9i~,_ ~j e~fJida sobre las mismas por los factores esp.!

c!ficos de ventas, q~e son:

'~
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a ) Faotores de ajl1ste.

,Se ~~ata. qeh~oh()s ª.9Qi~e~tale~,. ~Q .p~~v1sibles

.y de dit'íc:i1 repet~~i:ó~,. ,po~.ej ~ll1plQ :., un .i~"ierno tardío, qu.e parali
. ' ." -"'. . ,-

z~ ,.la~. venta~ d~' ar-:t!culo~ p~opi~s de esa ,.e.s~~o1ºn; .un ver~~Q prolon

~a<l9 q~ep~OT()ea",mtiy()res ve~~a.~ _º-e ~~p~ ,liviana y mayor cencureencta

a balnearios y lagares de veraneo, etc.

e) Factores de cambio.

Hechos que provocan efectos du.rables: cambio
h ._~ o,.',., ..:' "; ".h .' '._ .• ~ •. - ..... "'h',' ~ ,,' ~ '•. ~, "" ro ... - ...... ' •. " lo ..... ,' ." ... .., ....:: • ' ....... ~' ~·.~ •• ·.-!.r ...... '" o,.. - i

de gu.stos , modas, preoios ,competenoia, nu.evos producto,s, .etc.

'0) Faotoresoorrientes de oreoimiento.

~:L .. ~~~9~,m.~e~'Vº. ~~, lªsdV"eg~ª~.E!.g. .~~z~~ d.~ la ~!

~~~~et\ de la ~.mpz-e~ª, .~~ter~~~ y ~Q~~~l, Y el desarro.llo de la iDdll.!!

tria de la que la entidad forma parte.

4_.-,.~$c)ll;-.~,.. Lea ªa~9~,.Qbt~n~.4~~ ...~.~ilÍ~ __.~()~ p~Qo~.4~~I~~~

t()~, 9~,lll~Q.~a4qs eA. e~.p\l~-t<>.,~nt~;t'~~.r., ..~~be~ ~Cl."nsi4e~~~~.. ~a ,.;Dflu.~p-:

cia de lª~., ~~.~;t'z~ª .~~9~~~~~~~ ...g~ne~~e~ ~Qb~,~_~a,ª y~~~~~:, .,en el añe

que se programa oonsiderándose al respeoto tres situ.aoiones:

a) .La situación eoonómica inte.rnaoional.

,..Que" ~ctlí~.c sº~~e~l e~~e~qi(ll .. in~e~li~~iG).~a~, pr!.

!\?cª~d() ofJº;lªQ~~n,es en",lG~ P~.~,~~QSt que ,pQ.e,den infl~irsQbre el OQ.!

to· de la pro,d·~~o1ón y los vol~enes de venta.

9) 'La situaoión económioa interna del país.

Qu.e atento factores de orden sooial, olimáti-
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.cas, PQlíti'oas, e~º~, se alteran los precies, los costos, los s~la

rioe y, por lo tanto, las ventas.

o) LasituaeicSn particular de la industria espee!

fioa.

.Adem.ds ..de La itJ.9ide;neia de los factores trata

-4.o~. en Les apartado.,: s a) y b) J precedent'es, exí.sten otros de la indas
.' -

tria ~npa~~iet1~art q~e afeotªn su de~envol'Yim.iento:t1ua ft{brica de

artíoulos de 'lana., f,rente a hilad()s depolietileno, ama fábrioa de 

m.edias de seda, ante la competenoia que utiliza hilados de 'nylon, etc.

5~" 901;lsideradaslas ;fl1erza~ eooDc$~ie~sz-eferidasan
tcer1ormen~e", se div;d~r' la a~c1"n,gerenci.~1a desarrollar durante el

período de,ejecuciln del presupaesto de ventas en gestación, fij'nd.2,

se 198 ~OI1~OS,. a:r~ali~a:r;-,lo,s .pro.dllctosavender, les precios a f,13al',

'la foma de distribu.oión a a4optar, la promoción a efectuar, etc••

6.~ El preSu.pu.8sto de ven~as., así preparado, pasará a

~qDsi~~ración de ~as gerelflcias de prodlloc1ón y adm1aistra-oión, para

qae ooordinen su gestión con 'las propias de estos séetores. -

.7.- ConlQs .pasoe sef1alad'o~, el p~esu.pt;1.estCJ de ventas

se pasa ala Dirección SuperiQr, para su aproll.ao1<fndefin1t1Ta.

8.- El prestl'puesto de ventas se preparari en:

a)- VoltÍmenes:preoisando lasu.n1dades fí.s1o~s.

'b) Valores: ea base a precios standard predete:rm.!

nados ,

30) PRESUPUESTO DE PRODUCOION
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l .... E~~a~:lecidQ el .pr~~t1pu.~s~a_. d~ ventas eld'eparta

m.~l1tO 4e .prG.(il1c.Qi~tl, QrdenaJ.:'á.~~.pr~pi.o .... P~'~l1p~estG. p~I'a eumplimen

tª~ ].,~t;J .~~tregas de los produ.ctos vendidos, en la forma programada

,.po.r aqtlél.

2.- Para tal fiRa:L1d~d, pl~n~arala prod'ucci6n de m!.

n~~a que ,la.i~~~, si .~ien con<.'.l1er4~,c~1!l lasneoesidades de la ven

ts,flay& enfQr~a cons"tan,te'E3staD~11~ándolaa un niv~l determiDS

ele) en. t1r;l~ie_pQ s\1jtanc~~l·.E~t~ .oQ~.die~ón Y.. la _de .~~l)t~~~r.~l iD.--

T.'entario en SQS volh~lle$' aCOl:'des een las yentas, eons'tituyen la ola
...... '-- .. . .., ".-" "', .-

ve del ~x1t() de la fabric~oiónmoderna.

3.-. Estabilizandolaproda.c,!i~'D,se lG~a·un m.·ej.Gr ,y .. .'

más .~~o~crDli~~ ,",~proye.~haDli·~El~Q d~ l~ mano de obr~y se tlis~inllY.en los

g~s~o~ de .,o()~tr~l,·Y .~dm.i:[li~trao.ióD. ,E¡ nivel óptimo 4~~~"f!t1tar10_.~

p;d~ .,~Dyer~i~.~es ,~~~eoesarias que restan capaoidad financiera y eco...

nómicas la empresa.

En eonseou.en~ia., les pr~st1pt1elltotlt de vent~s., in-

,.~n~a~~~t;1,.Y produ.9.ción ,COt1st~tll;Y'el1 tres aspect()~ distintos pero in

te~<lepet;l:d1Ii!ntes'·_dE!.Qtrode la eoonomía 'de 'laempresa,l1~n~no deles

etaales puede ser aladilo sin oonsiderarsea 10.8 otros dos.

4 -.~ P~ra ,es.t~~~e~~r lo.s nive~e~ de11mventa~10 para 

cada ,P~9d.u.ct~ C) g~~po., se determinar' une .~dlda de rotaoión que, en

\1nmoJJl~n~o, determilla(io ,iDdique,larelacid'n deseable ,entre ventas e

~t1YC9tl~a~i(). '~sta,~GtaeiÓD,poclr~expresarse en "d!a~ de vent~"t1 o1iro

índice, qu.e se estime m4s apropiado, d.e aellerdo con el tipo de los prit

duetos.

,M~d-iante elooef1cle'nte de rotac~ÓD aplicado a la

previsión de las ventas (por producto o grapo de produ.ctos) se dete!.
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mina la m9º"~fio~c~ó'~. clel'inventario q~e se necesita para ~en~r en 

disP9,~~pi~idad los p~o.411~t9s ~ un rJ.i.vel conyeniente en relaeiónooD

~1.., pr~s~pl1esto de v,~ntas, e~t~bleei'mdose los volúenes' de existen--

•. ola .1Ddi~pensables al prinoipio, darante y al final del pe:r:!odo "pre r .--
su.pl1es tario '.

5. ~ !eniendo ~~ 9\1en~a 'la~ ,cons1.cJ~~ti~.~o.1?~·~ fO~\11~~,

cla~, Q~~~,espon4~.f)s~a'tJ.~e~er~l tO~ta~ (l~ l~. P;'9d~9ºi€fn,.p~r ~~tíe\llG.,
\,

eqo. vo.l.WIlen anua), s~r' igua,l ~: v~ntas P1;~~l1P\1E:)s~as p~ra el período;

_á~ G.men()fJ~l~~e~t~ o ~ism1DQe~Ón del inventar~º previ'~to para el

c1~r:re,,_eºnrellici&'J1,al ,del origen, Y1l'sl08 produ.ctos reehazado~ 

por defeotos, darante la ,predt1ceión.

6.- Determ.i~ado e~ .VOl~en anual a producir ,sepresJ!

p~esta~á su. r~E'.lizaoi~~" po~. P~~.~~.dos parciales (por mes o por sema

ua)para atender las neoesidades de:

a) ma~t~ner e$ta'bilizada la 'P:r~·,4u.oció~t perQ en 

forma tal que ne se perjudiquen los plazos de entrega previstos.

13) mantener el iDV"entar1opr~stlp\lestosobre el l!

mit.• m!ni'mGde seguridad pero lo m.&s bajo p()~1ble en relación ,al má~

ximo calculado.

7.- Estableoido e.-lp~est1pu.esto aDalí't1co de la .prod\1.2

ción, .se,:el1tra a programarel.calendario de la prod\lecié~ urea'lM. por

artículo, en el qtle seoo'ns1derarán:

a) ,,~ presu..Pt1e~tG de la prGdu.cei&nfer~u.:t.-ado sa

gú se expresó en el.p\ln~o 6, anterior, 8 10,S fimes de ajustar la pr!.:

dl10ción real a los ,1Íll.ites allí determinados.
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~.) Las, ó~ª~~es de .. fabr~eªc~ón emit1~ast .para colo'

(lar ~os ~:r~:majos así dispu.esto,s, dentro de las posibilidad.es de lo '.'

preS\lIll1esto.

..0) .. 1.8 información de los demás dep~rtament·os '9 de

Los seo1;o~e~. per·tinente~,r'espeoto del owapliIl~ento d~ los 'trabaj~.s

co~p.lemen~a:r;1",s. o au.x1,li~re~. a su oªrg() (~provisiona1Dien'to de mate

rial~s, se~vie~os de t:r;a~~po~~e~,ser~~1os de máqu.inas e~peeiales,

ta~lere.s(fe.ajtl~t~s, pi.n-tt1raª,te~1~ados, ·etc• .) t paraevitardemo

raso itlterrtlpeioD.·esen los trabajos.

ª) ,La·()apaoldadd~ la p1an-t2,' pa~aajt;1star ~l te

sarrQ llQ de las. f!.ct~rld~de~ de manera q~.ese ~l.'a1>a.j~ .en ~oda ella

si..n producirse ola'ro's n1 cuellos dé botella que desequilibren su ren
-:, •••• e . • __

dimiento.

e) ,Los. p~d.14C)s re.oibi"-Qs, ,qu.e se analizarán para

requerir Las respectivas órdt)n~s. de eject1o~ón seglÍn la oapaoidadde.

f~bric~qu.~,se prevea, de acuerdo eonlaproducción en ourso y la

preSllpuesta.

f)· Los tiempos a emplear, calculados ennor,as o -

días de trabajo.

8.- Este prQgr~ma se pr~par~rá en el-departamento de

produeo1ón,en base a uuidadeso volúmenes, silil valorizar Y' se eleV',!

rá a lagere13.oia, para ea consideración y aprobaoi4n.

~.-La ..ge·r~n~iat debidam.eD.~e asesQrada po~ los secto

reSll ·ó~glinos corr~~pondientes, revisará el prGgr~a ,de pr<>.duccióu,

tratando de dar .. ~at~sfaQoi"n. al preslll)tlesto de ventas. Para tal eve!!

te:, ten.drá en oaénta:

~
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~') s~ l~~ .. m~qtJ.:i.~~~· Y eq~~p<:>s existentes, pos1b'i

litan cwaplimentar los req\1erimientos'de "ventas".

c,_.. ,~) ·Sí ,pa~_Q). profllle1r ,~c>,tiJ v()lám~~e~ solio1tados po~

las ,Ye~"ta~s~r:(a ne9~tt~r~o ~nºc>.,rpo~ªJ:', ..m~q~,inas Y eqll1·pos adioiona- .

les, así oomo la posibilidad de obtenerlos.

(3) ,S~ el IJrog~~Dlª",de la P~04u.~9~ón es tilP~o para 

~~~tener l~s ~ondiei~nes de estabilidad de empleos, acorde con- la p!.

'lítica de la empresa.

d) S~ el t~e1D.P9· reqtleri,do paraej eou:~ar el progr!.

_~ _~e.prQd~~<:t~~I\, '~,~~:bi..~f~~~Q,ri() para cumplir en t&rmimo con los ..

plazGS" de entrega oGJD.:pr()Dlet~dos.,

lO.-,Formu.lado el plan anl1al de la, 'pr~dllcción, concre

tado ,seglÍn lo indicado en el puntQ 6) de efate apart'.ldo 30), en el

m~~mGse.p~ev~-p. los vo lÚJD.en~sy p'lazos de las, actividades a cumplir,

p~ro ~amb.ién_eJe. dan losva,;lQ~eE3 de Lae mismas" .determinándose de es
te modo e.leo sto de laprodu.oción presu.pues'ta.

,Al ~~,ctQ, separti:rá d~ un co stotota.l giGbal,

p,resupuesto en el que incidirán los sigaieutes factores.

a) Materiales ,Directos

Se eaLcul.an +06, ~~q~sarios en ..qa!lt14ad y cali

dad pa~ª~tender.~l volumen de la produ.oción programada, valorizán'do
, " . ,,', .. "'; -

se apreoios standard. Este es un elemento del "oosto primo"~,

D) Mano de Obra Variable

Este concepto importa la suaa de todos' los sa-



1ari08 .P;-~~~1ioE3 (DUiDO .d,e o'br~ ªproveo~da y De> apr.oveehada) para 

tod~ el ·tal.ler o .f~l>.;riQa -._.~1 ... ~loras~_fJº~e~i~lotdivid1é\o por las 

~O~~f.\ d·e mano' de 9Q~~. ~:p~(¡)~.ech~da: P~tast1p~es~a t Jj)r~du.ce la tarifa ~2.

~aria de mano 4~ Q~ra .~~ia~~et~ a:plicªbl~ p~ra obten.er CG~tost1ni~a

:p~os,de pro·ciu.Q~ión. ¡"..Rto _con. 1Q8; "materiales' directos", conatrí, tuye'

el "cost'o primo" 'élela produ.cción.

e) Gasto's de Fa'bri'cación

~Qn_lo~:gªs·to_s r~la.tives a la sl1pe~~s1~n, mSAl

t.~~1mi~nto y fu..n~~~l1~ient() .d.e 'la'fabrioa y dela~ aeccaonee o tall.!,

res que la integran, Ptid.i'ndo·se aeñaLaz' los siguientes conceptos:

l.~ Su.pervisión: .aueLdoe , viáticos, movili~.adt

etc••

2 •- R'eparaeioD.esymant enimiento : mano de obra,
.: mat~r~a.les "etc••

3." Ofioina: lu.z ,teléfono, correo,' m~vili'ciad+
s~eldos, papeler!~, i~11e~, et~••

4.-,.L~~pieza: p~ones,. ordenanzas, 'tiles, etc••

5.-- F\1erza motriz

·6.~ COIlPllstibles y lubricantes

7.~ Reparaciones:- mano de obra, repuestos, ma
. t~riales, etc••

8... .Seguro $

.9.- Amortizs'eiones

lO .... Varios

Los ecncep'tes p~nt~ali..zadof3.de~en~eranali'zs

d9S. q~id~do~~~etl.tE!' p~r~ < ~~~sit'_1c~rl()s~n vari~bl~SJ' semiva:riable.s y

·fijo~.;])e est~ modo se~stabl~cerá ~~incidencia (!D ,los eo s tos , As!

les con.side~andos en las dos primeras olasi~1eaeiónes integrarán el

,O-O ste direo·to, mientras que los "fijQst1 completarEtn el costo total.

»:
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Asim1~mo t . se desdobla,rán en:

aL G.as~o.spr~p1~s c1~ l.~ Sti)9.oi én o :taller;, donde se

incllli~ª~; sola.~nte _lo~.,..re<la:t~vos 8 Laa ~~PO;9!l~~ o ~~J...l~~es,"de 110

do que aea pº~Í:1;)le ¡a ,ob'ttiln,<Jiº)l de un costo di.recto excltÍ.sivamente r,,!

fer1,do ' 'al ,taller interviniente.

b) GElst()~ dep~~tamen~tal,e~; dQride" f1gu~a~ 'el' j ef"e

del (iepartlamento,. los sup~~yisores'y t~().J;'li()o~ ,que Le secundan y, los

ga~~ºs,a4IaÍ:n:lstI"fl:ti:YO.s.p~J:;t~nentes,posibi1it~ndo'11egaral costo d!,
recto y total ·dep8~tamental.

""1.Jo~ .g~S~()s.,ser,~~ ,p:J:.'ep~r~dos, cen 1n~e~ve'n~ión qe 

losjefell de los sectores resp~n$ables.dé,su realización y convalid.!,

dos por 'el jefe' del departamento y~,pro_a,do~ por la gerencia.

_Po~ lo ~ª~~o,' les jefe~ se9~Q~~~~es s~~,~ re$pon~

sables de~agestión de.i.pre~nlPl1tilsto qtuLlef3 :tu,cwnbe y están obl;e;a

.q~)l~ ra.~j~rai' ) ..a~fie1.ti)~c~a ,técn:ica delosmisDiGs. tiln
e

proco::~ ,de un 

ma,yo,r beneficio económico-fi.nanoiero para la empresa.

4°) PRESUPUE'STO',DEL .DEPARTmNTO COMEROIAL

An,t~ri(),rmente se trató el pr~supu$sto ~e Vemtas, en ~

el que se ef:ltima:r:-0'11 los posibles volÚDlenesde art!cu.1os a vend~rt co!,

'aide'rando lc>..s f~e1;~re~ inter~'m~en~es en ,e~~s op~rac,;om~¡J y isa 111

fltienciasdelas fu.erzas ec()nómieas sobre las miSmaS, as:! como ~ ac

oión de la prepia empresa en 10 re~erente a esa gesti.ón.

Pero.~a ~c:t~vidad sefialada t1e,ne un co~1iO,.,. qu.e, debe 

~.~~,., ~~lº'~l~c1o,.Y pr~1?l1pt1~~~~4º ,s ..,l~~,~i~es de la ~conom.ioidad del. ope

rativo ind~cado y su. posterior control. Este oostoiorma parte del
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pla~ .. <}~ ....g~~~.~Q~as. de la e~prf;lS~ ¡es re~:pottsa~ilidad del j .efe <le es

.'t~. d,p~rt?aD:le~1i.º..p+~Qe~par$E9, Pº~._ su marcha y .lograr las economías po

sibles, sin desmedro del servicio.

Los gastos que cubren este presupuesto se clasifican

em:

1.- Fijos

L0S que en _p~1~oipio no se alteran oualql1i'era se-s
, ... , o' 1 •

el V'G)lwaen de v~ntas ~n ql1eseopera: sueldos 4e la ;j efatara del de

partam~nto, sueldos de los empleados del_~~p~r,tamentG (casa central)

y .1olJB;SfJ.tQS vari~s inhoer~n't~~ al.~a~tel11lI1~e~tode d~Qh~depende:no1..a:
. i

al.qu;l~r~~ ,luz, :t,eléfoR.O.S, correo t .ofioinas, 8I110rt1zacione.so

, limpi.!

~a, vl'ticos, et~••

2.- Variables

Son ~~f3 .qUé varían en prf)po~ei~11 ·al volum.en. de las

- ventas .. y ql1eno SE;t producirían si Istas noex1.stieran:eomisienes, 

trans.portes t viátieo.s ,movilidad a .vendedores, empaque ,etc••

3. - S,emivariables'

~Qn, ~q~el:;L~~ g8S~~'S q~e, ~p8,rentem.ent.e.. f.~jGs, pue-
f i

.Ien ser ~~~:t~.~()s. CO~~ .variables en r.elaeicSn eonlas'v~~ta's en sn.cl1rs.!
: '. '

~es or~presenta~i.ones. en z~~as ,<i~term.ill~~as, ·gas,t.()~"de· c~ntról y su~

pervi.slón ele .sucur$ale~ ,.pro~aganday proJlloeióa .eto••

. .'. Los gEi".to$ f~jos t paean a integrar Les gastQ ~ b~s·i.eos

no apropie,ble~, que serán absorbidos por el benefioio di-recto (ganen-.

eia marginal) .•

'~~........•.. ~4.... '."'¡

~ ~. .
d
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'l~:l~l/l~~~::i~.) .. í.t"~.(~I~:N(?I.A\~ "I4.~ " ,~'"~ r-:» ."L

..¡.O~ g~~t~s, ~:r~.~b~es.,Y.,~emiyar~abl~s, eontribt1irtln 8

laforJisciQta deleostQ directo,~:ne()ncep:tod.egastos proporcionales

y gastos básicos .ap:repiables,res·p'ect1.vQJJtente.

To~os ..~~tQS g~.~t9~ 'se C'.1il+o~lan, en baae a 'los .ef~ctua

dos ,~I1. a.~~s"~'Q~~ri~.r~~., ~ju~tados de ~et1erdo con el volumen de.l ac-..
tu~lpret;tJ.;Ptles.to de ventas y la respectiva política proD10cionalde -

la em:presa ...

·E~~e depart~~n~Q (98 ~lq\l~ ~E). ccupa de~a admi.n~$tr!.

'ei¿n de los. bi~nes y del control y s'l1pervisión admin,istrat1 ve conta

ble de'la empresa.·

~~~ g~stos_.14on PI'ácrtiQamel1te r~g1d9St ya qu.e s~' .ma'D

~ieJ;1~m .~.~~ ~riac~4'nt n.~~mport~ (91'\70 lU1D..~l1 de lasacti'v1dades que -
t . .l'· -
! .

se de.sa1:"rollen.Esteconcepto de. orden gener~i es sin embargo , relat!

, ve , y.~ qq~ a~~gU!lQ~ de, e.sto~ .gasto_ ll"gan aaument:sren los c&sosen

qu.e .Sf;t alt~~en st1~ta~cial.JBente l~s yo llÚ1enell d,e lap~Gdg.ooión,. tal ..

oua~seexp;Li~óal tratar el presupue~t().~vil•. En 6lstos caeo e , ·al 

eJobl.r,epasar~ela "alternativa alta", awnentan en forma masi,va., oonfi

gu.rando":escalones" •

EstosgeLstos aon los Q\1e., ju~'f;o. con los de la direc

ción.~~peri()ry gere~o~a~, eo~stit;llYen .e;1,grae~o de·l~s .~enominados,

"gasr~o~,.<~á¡¡i~'s 'n~ ~prepiables'1t a o\1br1rse OE)n' lagananoia' marginal

o beneficio directo.

La.jef~t~a ,de este depart~mento., es lEl r~spol,1sable de

aua ,:tinªDzas y .eeoDo~ía, de't>.i~I19-C) tJ:9~i;a.~. ~e .m.aD:te~er su <.)0 stooperat!

bajo nive'1 , aplicando .i.mtensamente los métodos rel~tivcs
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a '~a r~~~~.~~1~Z~9i~~· administrativa con el propó~ito. de lograr lama

yor efi~1en()i'a operat1va.'

6°) PRESlJPUESTOFINANCIDO ,O .DE ·CAJ.A

'.' .~l.,di;~e~~ ..~~ .~l: .~~e~~~-t~ .iD.Q.~~pen~~ble. de. la produo

ciota que permite a ·la. empresa desarrollar eus sc)tividades.

El,~o;noe1m1entopermªl1entedel origenas:( como del de,!

~illo de ~C>.~.,~~t:ld()~,tpe~i~e .~,los"i-J;'~c~1V~s.d~c~~ ~mpre~~ ple,~ear"

lt!.r_aoti~~ª~~.~,.~.~ ~a_Dl.~s~~t,. ~~Q~~t)~º,. 4\ a~fl.nd~z-, Las neCJe~iclades del
, . .

ca'pital, de trabájo o las inmovilizacion.es 'en b.ienes ·detlso .•

,... :E~,..~Qnt)Q1~.~~~~G .. f.~t\eg~gno e~·.PE!;ríodE)~ m\1Y..bz-evee (dia

r~0 para laliJt1J.s:p~n;~i11ªades.Y,Dlen~u.a1,:p~:rE1,l~. sit1i8c i ón ,general)'

4.~1 ,.~st~do. ~i~~~~i~:ro ..i~~~g:ra~ de._~a.·~1.Ip~eª~,._ ~~' .lf~~a.~ 12a~6\ su ~8r~a~

yaqu.~.~~ ~'~~~it .:~~n~~.Qi,r9. es m',ª, i'áoi'ld~,o~u.rr~r 'que. el eQonó~1eo

y._e~.,~~~i..d~" que .~~,il.·i ,s~.~~p~.e: es aq~é~.. ,Y .J-.lºel .~ltimQel faotordesem-

.cadena.nte qu.e ¡leva a una empr~sa a la qtl1e'br~.

Es ])G,r ~ll<.>~.t._ la 1Dlpo~tanc1a ~e este pre~~:pue~to,.que -
, .t'

norma l:iaént~ se. tl,'asu.nta.o~)Jp.o de ~C~~a~"p~rque sl1vigilat1oiaocont~o1

ql1e~a_a.c2L,~g<>.del '~es~re:r~, ~9~. ;~tel;'v~nQ1ón: de eonta~~~t. 'ªW1que pue..

d~ ~e.reje~~.~ª~ .. P~,I". un ft:1n~i9~~~~C) ~~p~o~al~zad~ 9 ttQ~I.1'tro.lador de

gest~ó~~ "(oo,nt~.~~.lf.tr).,. el1Y~. Y1.t~lización se enoaentra muy d1fl1ndida en

empresas europeas y amer.ioanas.·

Respeoto de estas previsiones presl1puesta.rias ,podemos

'decir:

~l. q~~.~.s·~ ~~ata de ..tt~E.'., ~st:i,.lBa~ión d~"la p~siei~n de o!.

ja, por Lapao s determinados y du.rante un período específico.
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b) El períGdo pE>dría ser anual, pero s.e dividirá ,en

mensuales a. cuyo final corresponderá efe.ctuar u. ra revaluaci6n para

el siguiente emes.

c) l?ara el cálculo de los i~gresos y erogaciones, se

clasificarán estos últimos de acuerdo con su carácter de definitivos,

eprobalbes, u optativos.

el) Los ingresos se clasificarán según el tipo de 0

peraci0n: venta contado, cuentas· corrientes, documentos, créditos

banearios, varios (intereses, divide mas, regalías, et c,}, présta-

mos, aportes de cal)ita'l, eto.

e) Los egresos se est1'mar~n de acuerdo con las nece

sidades .corrientes o extraordinarias: ga,stos'- en perso na,l, eompras

de materiales y materia prima, gastos de mantenimiento, pago de de!!

das 1>dividendos, inversiones en bienes de uso, etc.

f) Esta presup'uesto será prepa~ad.o por el contador

(e gerente de administración) con interv.ención de todas las geren

cias y el tesorero Y:í.o controlador de gestión en su caso. Se tomará

como base los datos de la contabilidad (analizados estadísticamente)

la posición financiera de la empresa de acuerdo con la ttiDformación"

el balance .general y el 'presupuesto general de actividades progra-

made,

g) Estepresl1puestQ tiene por objeto:

1) Dar la situación finan;oiera al cierre de cada

mes.
2) Dar la situación de disponibilidades mensua

les.
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3) Oonocer la existencia de efectivos inmovilizado

4) Conocer la necesidad decráditos.

5) Establecer previsiones para coordim,r las d·is

ponibi11dades con: el eapí, ta,l de trabaj 0'; las ventas ; las compras;

las deudas; les cré'ditos Y' Las inversiones.

h ) 'Tener una bse seria para la, gesti6n de créaitos'.

i) Sistematizar el control corriente de la posieián

de caja, bancos y valores.

70 ) ~RESUPUESTO DE INVERSIONES
&" ... .•

La expansd én de la p,roducción Q 10s eamb1Qsen la

't~cnica crean a la empresa la necesidad de amplie,r o modificar sus

plantas de produoción; habilitar nuevos edificios; instalar nuevas

maquinarias; modificarsus instala.ciones; eambí.ar equipos obsoletos,

etc,

~stes proyeetc>s deben concretarse en presupuestos,

donde se comtemplarán las siguientes situaciones:,

a) Expresar los planes detallados de las adiciones,

mejoras y reemplazos de bienes de uso" que representan generalmente

activos a pagar en varios ejercicios fut'tlros.

c,- b) Cuando se trata de mejoras cosiune s u cr-dí.narLae ,

la erogaoión se atenderá con los r-ecur-eos voor-rí.enties , pero tratán

dose de adiciones, reemplazos Q mejoras extraordinarias, deberán ser

atendidas mediante ,presupuestos expecd.a'Les ,

e) :Parlo expuesto, el presupuesto será:
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'-- 1) A largo plazo (tres o diez años), Junto a este pr!.

supu.esto, se efectuará otro paralelo relativo alas mayores ventas

zesultan'te s de los nuevos equipos, y su ganancia estimada que per

mita jusrificar la inversi6n as! como la recuperaci6n de los eapi

tales utilizados en la' mí.sma,

2) A corto plazo (menos de tres años). Este pr-e supueg

to se preparará antes de la iniciación delperfodo de aplicación y

se decidirá de acuerdo con los recursos disponibles según el pres!!

pueste de nCaja lf (cobranzas, créditos, aportes de capital, etc.).

d) Los proyectos serán formulados por los jefes de los

departamentos competentes, pero estudiádos, programados y decidi

dos p0r la dirección superior, asesorada por su órganos específi

cos y comprenderán descripción del proyecto; ventajas técni'Oas, ve!!

tajas económicas; estimación del costo; necesidades financiéras;

f,echas de iniciación y terminación; cronología de los trabajos, y

planes que coordinen al proyecto con los objetivos y con la capac!,

dad de la empresa~

CONTROL CONTABLE PRESUPUESTARIO

En los capftuí.o s oorrespondientes, se ao s'tuvo que la

cont.abilidad general de la empreea deb!a~planifiea~se de maner-a tal

que permitiera el control direeto y automático del presupuesto, ya.

sea incorporando los rubros necesarios o adaptando los convencio-•
nalesa la.s necesidades de aquél.

Uno de los procedi'mientas pertinentes es laincorpo

ració:n de rubros intermedios de control () distr'ibuci6n qué cumplen

aquellas .funciones y permiten el uso de valores sta.ndard o presu-

puestos.
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La contabilizaci6n en base a este tipo de valores,

perm.ite confrontar directamente los importes registrados en la

contabilidad con Lo s previstos en el presupuesbo, ya que ambos,

en caso de ser iguales, representan idéntico volumen de especies,

en razón de que en los dos estados se utilizó el li!ismo valor uni..

tario. Lo expuesto significa que mediante la habilitaci6n de cuen

tas intermedia.s de control y la utilización devalares standard o

presupuestos, el control pr-e supue s'tard o es directo y automático,

medi~\'nte el si TIple cote jo de cifras entre los r-ubr-c s e spe cffdoca

de la contabilidad y sus similares del pz-esupueatos

Acontilltlaci6nse desarrollan esquemáticamente,

algunas seouenoias de regístraciol1les, contables relativas a este

sistema.

10) COMPRAS'

Jornalizaci6n:

Asiento N0 ~;registra laS' recepciones de elementos.

"Almacenes-Cta. General n

a ffAlmacenes-Cta. Compras
Presupu.estas".

(.Valores pz-esupues'tce )

(Valores presupuestos)

Asiento NO 2: registra las fact·uras de·l acreedor.

"Almacenes-Cta. O.ompras Pre su
pueatias"

a "Proveedores"
a~ ~Transportistas"

(Valor real)

( ti n )

( n ti )

El r-ubr-o "Almacenes-Cta. Compras Presupuestas'·',
se saldará al cierre del ejer·cioio por Gananoia.s y F~rdida·s.
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Los cr'ditos registrados en "Almaeenes~Cta. Compras

Pre supueetas", servirán deeontrol respecto del presupuesto. de

compras.

20 ) VENTAS

'cIornalizaci6n:

!!~nto N0..,!c para registrar J:?S envíos.

"Almacenes-Cta. Ventas PresupueS1
trae U (Valor de libros)

a uAlmacenes-Cta. General. u (t1 u tt )

"Oosto Venta't (Valor pr-e supuesto]

a "Almacenes-Cta. Venta Pre-
supuestaa" (Valor presupueste

El rubro ttAlm.acenes-Cta. Ventas Presupuestas" se

saldará al cierre del ejercicio por "Gananoias Yl P~rdidastt 0 ttCoste

Venta", según se estime.

El crédito en t~,Almacenes-Cta.Ventas,Presup'uestas t t
,

servirá de control para el presupuesto de ventas.

30) MATERIALES EN LAPRODUCCION

Jornalizao16n:

Asiento NO 1: oargas a la produccion.

"Cuenta Fabri ca cí.én" (Valores standard)

(con análisis sectorial y por
producto o grupo de productos)

a "Almacenes-Cta. Fabricacióntt(Valores stanéar\
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Asiento No 2: descargos de Almacenes.

-,

'·',Almacenes-Cta. Fabricación"

a "Almacenes-Cta. Generalt:t

(Valores de libros)

(Valores de libros)

"Almacenes-Cta. Fabricaci6n" se salda al cierre del

ejercicio por Ganancias y P'rdidas.

Los créditos en·'Almacenas-Cta. Fabri'caciónu sir

ven de control respecto del presu.puesto de materiales para la pr·oduc

oi611.

E). análisis de .Los débitosen neta. Fabricaci6n" t

permite controlarlos materiales 'tltilizados, eonlos presupuestos

s~ctoriales y por tipo de produotos.

40) MANO DE OBRA EN LA PRODUCCION-- .... .-
J 1 - · ,·orna a.za.moru

Asiento N0 1: cargps El, la producción.

"Ota. F~bricaoi6n"

(eon análisis sectorial y
por produ.cto o grupo de
productos).

(Valor tarifa presupuesta)

a ttManode abra Presupuesta" (Valor tarifa presupuesta)

Asiento'NO 2: para acredita.r las deudas •.

"Mano de Obra Presu.puesta" (Valores reales) .
a .e'S·ueldos y Jornales a I9.gar (Valore~ reales)

'f1Mano de Obra Presupuesta", se sa.lda al cierre

del ejercicio por "Ganancias y' pérdidas'·.



Los créditos en t:'Ma,no de Obra Pres'upuesta tl , sirven' de

control respe oto del presupuesto de mano de obra para "la pr-oduo-
.. ,

e1.0n.

El análisis de los débitos en ttCta.F'abrieación'· per

mite controlar la mano de obra utilizada con los presupuestos

sectoriales y por tipo de productos•.

SINTESIS
t

,En el presente trabajase traté'analíticamente el

proceso de la organizaci,6n de la empresa y, la aplieaci6n del
f',

sistema presupuestario o<:>mo 'herramienta de direeci6n y adminis-

traci6n.

Du.rante su desarrollo, se señalaron los proo,edimien

tos técnioo-científicos para l'legar a 'tina aplioaci6n integral

del sistema y se puntualizaron les benefi ef.es de su. instituci6n¡,

Final me.nte, se considereS un esquema' contable median,

te el cua'í, se .coordim la contabilidad general de la empresa con

el control presupuestario, esta~bleciéndosel1nsistema unificado

y automático.

Buenos Aires, 30 de noviembre de 1967.

(f A"i1"~~~
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