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LA ENMPRESA

I - GENERALIDADES

Toda empresa comercial es creada con el propésito de
ejercer actos de comercio de los cuales resulten beneficios econé-

micos para sus titulares (Cod.Comercio, arts. 1, 8 y 282). o

En funcidn de dicho objetivo, los administradores de
empresas siempre tratan de ordenar su funcionamiento de manera tal
que les permita obtener la mayor proporcidn de beneficios en rela-

cidn con los capitales empleados.

e \

Si bien la meta empresaria en este aspecto es siem-
pre la misma, "mejor‘organizacién para obtener mayores beneficios",
es de tener en cuenta que no sucede lo mismo con los métodos utili
zados en cada caso para lograr la mds perfecta organizacidén, pues-
to que cada administrador aplicard sélo aquellos procedimientoes que
sean de su conocimiento y estén a su alcance. De esta forma, la or
ganizacidn es imperfecta y, en consecuencia, el éxito de la empresa

dudoso.

Al respecto, puede apreciarse gue, en todo tiempoy han
existido puntos coincidentes sobre algunas metas a lograr por los
administradores mediante la aplicacién de métodos de organizacién,

destacdndose entre otros, los siguientes:

a) Responsabilidad de los jefes
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b) Determinacidn de 4reas de responsabllidd
c) Control de personal

d) Control de fondos y valores

e) Control de bienes patrimoniales

f) Control de gastes

g) Control de créditos y deudas

h) Control de produccién

i) Estimacidn de costos presupuestos

j) Determinacidn de costos resultantes

k) Implantacién de contabilidad general analitica
de resultados. ’

" Pero es de advertir que la aplicacidn de los concep-
tos enunciados, aungue lo fueran en su totalidad, no significa ha-
ber alcanzado una Sptima organizacidn, si es que esto dltimo no sur
ge de una planificacidén previa en la que se tuvo en cuenta la coor-
dinacién de las dreas de responsabilidad y de todas las actividades
de la empresa, as{ como su correspondiente control y la informaciédn.
.Es decir entonces, que la adopciébn de medidas aisladas tendientes
a mejorar la productividad econdmica y la eficiencia operativa neo
significa "organigzar", si es gque para ello no se cumplieron con las
funciones bdsicas de "planificacidn", "coordinacidn® e "informacidn"
establecidas al efecto por la moderna ciencia de la organizacién de

empresas.,

' II - ORGANIZACION

FINALIDADES

Los métodos preconizados por la organizacidn cientffi

ca de la empresa, cumplen con la doble finalidad ya citada, de:

£

1°) Mejorar la productividad econdmica
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El sentido de este concepto, es el de obtener més al-
tos beneficlos, ya sea imponiendo mayores precios de venta, o lo-
grando reducir los costos de produccidén o los valores de compra en

su caso.

Sobre este punto, debemos recordar que la productivi-
dad econdmica, significa la relacién existente entre las utilidades

resultantes y los recursos aplicados para tal objetivo.

20) Mejorar la eficiencia operativa

Bn este caso, se trata de minimizar el costo adminis-

trativo, aplicando criterios de racionalizacién.

"W - FUNCIONES GERENCIALES BASICAS

Para alcanzar las finalidades enunciadas, el funciona-

——

_rio (gerente, administrador, etc.) @ cuyo cargo se encuentre la fun-

cidn organizativa, deberd aplicar indefectiblemente las funciones bd

- - - s

sicas de su absoluta competencia, que sons

1°¢) Planificar

Que consiste en poner la imaginacidn creadora, crite-
rio prdctico y buen juicio del organizador al servicio de 1a plani-
ficacién, previendo los acontecimientos futuros que hacen a los ne-
gocios y politica de la empresa. Para tal propdsito utilizard proce-
dimientos técnicos apropiados: estudio de coyunturas, andlisis de
tendencias, formulacién de planes de accidén, confeccidén de presupues

tos, etc.
20) Coordinar

Que significa obtener la mejor combinacién, para su u-
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tilizacién,’de los distintos factores concurrentes a la produccidn
(hombres, meteriales, equipos, méquinas, dinero, etc.), tanto en lo
gque hace a volimenes, calidades y valores, como en lo tocante a con-

tinuidad, tiempo y ordenamiento.

30) Controlar

Que implica adoptar un sistema de informacidn relativo
a los planes de accién y presupuestos en aplicacidn, basado en pro-"
cedimientos de verificacién contable y estadfstico, que permitan es-

tablecer las desviaciones ocurridas e identificar a los responsables.

PROCEDIMIENTOS DE ORGANIZACION

En cumplimiento de sus funciones bdsicas, las gerencias
deben alcanzar las "finalidades" puntualizadas, ejecutando una serie

de pasos, estrechamente interrelacionados, que se pasan a comentar,

-

A) Procedimientos para mejorar la productividad econdmica.

10) Determinar las Areas de Responsabilidad.

a) Conocidos los objetivos de la empresa y determinada la poli
tica para lograrlos, se procederéd a enumerar y analizar
las acti&idades gue han de desarrollarse con tales motivos. Luego se
procederd a agrupar a aguéllas gue representen funciones homcgéneas,
creando as{ sectores especificos o 4reas de responsabilidad (direc-

cidn, administracién, ventas, compras, produccidén, personal, etc.).

b) La creacidn de estas éreas,»donde se ejecuten funciones
homogéneas, permitird que los jefes responsables de las
mismas se especialicen en tales funciones, con 1lo que se obtendrén

mejores resultados en la gestidn. Este aspecto es muy importante, ya
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que la heterogeneidad de tareas a cargo de un drea determinada no da
a la jefatura responsable el exacto conocimiento de todas y cada una
de ellas, situecidén que perjudica la productividad y va contra la or

ganizacidn,

¢c) Asimismo, deberdn establecerse claramente los limites de
las 4reas en cuanto a las funciones que se les hubiera
asignado, y los sistemas de relaciones y comunicaciones con los demés
sectores de la empresa. También se delimitard la responsabilidad de

los jefes y se precisard la autoridad de que estdn invertidos.

d) La comentada creacidn de 4reas de responsabilidad," con
jefes responsables de sus funciones y con autorigad sufi-
ciente, trae aparejado el proceso de "delegacidén" y "departamentali-

zacidén",

e) Cuando el numerc de subordinados es superior al gue pueda

efectivamente controlar un Jefe, a los fines de evitar el
resentimiento del control, se debe recurrir al procedimiento de la
delegacidn de funciones. Esta delegacidn lleva consecuentemente la
de la autoridad necesaria para que el delegado pueda disponer sobre
la coordinacidn y combinacidn de los factores de pro@uccién puestos

bajo su mando y responsabilidad.

f) La departamentalizacidn, consiste en agrupar actividades

para lograr una accibn eficiente y efectiva, otorgando al

jefe del grupo constituido la autoridad necesaria para llevar a cabo
las actividades asignadas. Estos jefes reciben autoridad y respénsab;

lidad, de acuerdo con el proceso de delegacidn referido.

20) Redactar el Manual de Organizacidn
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LU T A DE CIENCIAS BCOHOMVITE AT
1) Constituidas las dreas de responsabilidad, se redactard

el Manual de Organizacidn que versard sobre:

a) Actividades a cargo del drea: su detalle analftico.
b) Finanzas del departamento: su contribucidn al plan de
ganancias de la empresa,
c) Sistema de informacién: la que debe producir para o-
tros segtores y la que seréd de su propio uso.
d) Sistema de relaciones: internas y externas del drea y
- con terceros relacionados con la empresa,
e) Funciones bdsicas del jefe: para el maﬁejo del &rea.
f) Responsabilidad del jefe: sobre las operaciones del
sector., ‘ .
g) Autoridad del jefe: de la que estd investido y de la
gue puede delegar.
h) Contribucidn al progreso de la empresa: manifestando
nuevas ideas para alcanzar mayor productividad técnica
v econbmica.
2) Previo a la confeccéidn del manual de organizacidn, debe-

rén cumplirse dos requisitos:

a) que la §olitica de la empresa esté definida clara y
concretamente,
b) que la organizacidn bdsica sea fédcilmente comﬁrensible
y no deje lugar a dudas sobre los limites y dimensidén
dé las dreas de responsabilidad, los niveles de autoridad y las

funciones a desarrollar.

3) El manval de organizacidn debe cumplir los siguientes

prop8sitos:

a) Constituir el registro para la planificacidn, coordina

, e



- cién y control empresarial. Se indicard la menera en
que los jefes concurrirdn al &umplimiento de las funciones geren-
ciales bdsicas.

b) Conformar una fuente de informacidn para todas las ac
tividades de la empresa. En tal sentido, todo debe eg
tar escrito, para qug nada quede en el aire. De lo contrario, se per
derfian los resultados de la expériencia, capacidad y habilidad de
las jefaturas anteriores; se crearian conflictos de jurisdicecidn;
se producirian superpoéicién de funciones y serfa imposible una a-
decuada coordinacidn, planificacién y control.
¢) Informar cudles son las funciones, responsabilidad y
autoridad de cada ejfe, con el propdsito de medir su
actividad y facilitar a la direccidn la seleccién de estos respon-
sables.
d) Establecer los medios indispensables para coordinar la
recepcidn y emisidn de las informaciénes, con vistas

o un sistema de racionalizacidén administrativs.

30) Dibujar al Organigrama

Por intermedio del manual de orgenizecidn se fijaron los.
1{mites de las dreas de responsabilidad, las funciones y la autori -
dad de los jefes, correspondiendo entonces prosegulr el proceso or
ganizativo mediante la confeccién del organigrama.

N Como puede observarse, este grédfico de la organizacidn es
el resultante de un planeamiento administrative previo, en el que
se debieron cumplir diversas etapas; creacidn de 4reas de responsa

bilidad, manual de organizacidn y estruéturacién formal de la em-
presa,

En este aspecto es de tener en cuenta gue la organizacidn

debe llevarse a cabo con las limitaciones que le imponen les posi-
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bilidades reales de la empresa (equipos, hombres, materiales, dinéro,
etc.) pero considerando las neccsidades humanas de las personas con
las gue se va a trébajar. A ese respecto, el organigrama deberd tra-
tar de satisfacer las aspiraciones del eguipo de jefes, ddndole a ca
de uno de elles la jerarqufa formal del cargo que ocupa, reconocién-
dole mando efectivo y otorgéndole el prestigio que tal investirura
reviste.

Por lo expuesto en el pérrafo anterior, puede afirmarse
que no es posible diagramar una organizacién modelo de aplicacidn ge
neral, sino que sdlo es factible programar un equilibrio adecuado

entre el ideal buscado y los elementos disponitles en cada caso.

Debe tenerse también en cuenta, que el organigrama sig-
nifica un planeamiento de la estructuracidn formal de la empresa en
el cual se consideraron la ubicacién, los niveles jerdrquicos y las
relacioneg de dependencia y colaterales de cada uno de los sectores
que integran el ente. De este medo, el conocimiento que los jefes ten
gan sobre la ubicacidn del sector de su cargo dentro del organigrama,
clarifica el tipo de relacidn que los mismos deben mantener entre si,

le gue asegura procedimientos formales permanentes de comunicacidn,

Ademds, debe comprenderse gue el organigrama es una e-
fectiva herramienta de trabajo gerencial, ya que mediante ella tuvie
ron solucidn diversos problemas fundamentales de la administracidn;

“estructura, jerarqufas y lfneas de comunicacién.

40) Programar el Presupuesto

" Concretamente, el presupuesto tiene por objeto y finali-
dad, planear los resultados (operativos, econbmicos y financieros) y
medir & los jefes en funcidn de su contribucibén al logro de los mis—
mos. Por tal razén, este paso del proceso organizativo, eg conside-

rado como el eje de la organizacidn.



Conociendo que el presupuesto es la evaluacidn monetaria
de un plan de accibn, vemos que no es posible su programacién si no
se cuenta previamente con dicho plan, confeccionado en condiciones es

peciales que permitan su correcta valorizacidn y posterior control.

En esas condiciones el plan de accidn debe cubrir todas

las actividades de la empresa, en todos los sectores y para todos los
tipos de produccidn, de modo gue nada escape a la previsién y al con

trol posterior y todo sea pasible de medida, andlisis e informaciédn,

No obstante que més adelante, en la segunda parte, g
tratard el "Presupuesto" en forma amplia, se estima oportuno expresar
a continuacién algunas ideas sobre este sistema, que se relacionan

con esta dltima etapa del proceso de la organizacidn.

a) El presupuesto no debe ser tenido como un método con
| table para controlar gastos, sino gue es un sistema
de organizacidn puéstb al servicio de la gerencia a los fines del cum
plimiento de las funciones bdsicas de su competencia (planificar,
coordinar, controlar).
b) El sistema no sustituye a la direccibn y a la adminig
tracidn, sino que es una herramienta a su servicio,
que le proporciona los elementos de juicio necesarios para el mejor
cumplimiento de su cometido.
¢) El presupuesto fija la responsabilidad financiera de
los jefes, puesto gue es el elemehto que les esta-
bleBe el volumen de las actividades a desarrollar y el costo de las
mismas. En consecuencis el jefe es responsable por las previsiones

as{ establecidas.
d) El presupuesto es una técnica de negocios y no un mé

todo contable. En su preparacién, se pone imaginacién
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creadora al cservicio de la empresa, previendo las actividades y
los resultados antes de gque se manifiesten concretamente. La con-

tabilidad registra los hechos, el presupuesto los prevé.

e) La preparacidn del presupuesto, significa un acer-
camiento disciplinado y estudiado a los diversos

problemas de la empresa, respecto de los cuales existe un reconoci-
miento general sobre la necesidad de establecer un standard de ac-
tividad, con el propdsito de alcanzar resultados predeterminados.
De tal manera, previstos los resultados (plan de ganancias) se pro
gfama la actividad de cada sector, estableciendo la medida eh que
cada uno de ellos contribuird a dicho plan.

50) Contabilidad mensual de_resultados por dreas de

responsabilidad.

En la empresa se deberd instituir una contabilidad
general de gestién, a los fines de la registracién de todas las o-

peraciones relativas a las actividades que le conciernen.

Esta contabilidad deberd estar organizada en forma
adecuada para dar balances generales mensuales, de los que surjan
los resultados econbémicos, logrados por departamento, sectdr 0 érea
de responsabilidad, as{ como la situacidén financiera y el estado pa

trimonial, analizados en la misma forma.

El plan de cuentas a utilizar, deberd ser clarifi
cado a los fines del control presupuestario, incorpordndole al e-
fecto los rubros nesesarios, o adaptando los convencionales en uso,
para posibilitar la comparacién entre las previsiones y las reali-

zaciones, sin ajustes previos o posteriores al balance.

De esta manera, a través del control contable se




producird el control presupuestario, y la contabilidad se constitui
ré bédsicamente en la fuente de la informecidén que necesitan los je-
fes responsables y la direccidn superior paras conocer la marche de

la empresa y estar en condiciones de tomar decisiones inteligentes,

Ademds la contabilided deberd registrar los aspectos
industriales de la gestidn, reflejando costos de produccidén por pro-
ductos o grupos de productos, por talleres (productivos, auxiliares
y complementarios) adOptando”bara ello, entre otros, los sistemas
de apropiacién diaria de los clementos directos del costo, y el de

~inventario permanente.

6°) Informacidn para el control superior

Une de las funciones gerenciales bédsicas es la de "con

o s T

trolar", concepto que puede enunciarse como un "sistema de informa-
cién" sobre la marcha de un plan de accidn y presupuesto, en el cual
se sefialan las desviaciones, se aclaren las causas que las origina-

ron y se puntualicen a los responsables.

Esta informacidén, que tendrd como fuente la contabili-
dad de la empresa convenientemente planeada y un sistema estadistico
apropiado, se manifestard por intermedio de los balances generales

mensuales y las carpetas de informacidn adecuadamente programadas,

Los elementos informativos as{ producidos, se lleva-
rén a conocimiento de todos los niveles de la empresa, én forma ade-
cuade & 13 necesidad e interés de cada uno de ellos. De esta mane-
ra, a los grados inferiores se les comunicard detalladamente sobre
la marcha de todas las actividades programadas para su seccidn; en
cambio, para -los jefes Superiores la informacidn serd concentrada y

resumida a los conceptos principales que les preocupan, evitando in




cluir detalles que distraerfan su atencidn y que sélo les ocasiona
rfan pérdidas de tiempo, En cualquier forma, cuando elsuperior con
sidere necesario conocer el andlisis de las operaciones a cargo de
agentes de inferior rango, estd habilitado para requerir la infor-

macidn pertinente del caso en cuestidn.

‘ Un aspecto importante de la informacidn, es que pro-
' porciona los datos para medir la eficacia y los resultados de la
gestidn individual de cada jefe responsable, abarcando este térmi-

no hasta los niveles superiores de mds alto grado.

La informacién para la Direccidén Superior, debe tra-
tar en forma amplia e ilustrativa todos les aspectos de la gestidn
de la empresa, de manera que permita a los direcgtivos conocer cla-
ramente la gituacidn de la entidad con relacidén al presupuesto eh
desarrollo, verificar las tehdencias y toman>1as decisiones que

las circunstancias impongan.

Este tipo de informacién que involucra datos que sig
nifican "futuro", desborda laé posibilidades de la contabilidad ge
neral que s8lo registra hechos "pasados“, por lo que los datos de
esta dltima, deben ser considerados como parciales:é insuficientes

respecto de las finalidades sefialadas anteriormente.

Por todo ello; la informacién a préporcionar a los
directivos, a los efectos de habilitarles con suficientes elementos
de juiecio para que puédan ejercer con eficacia el control superior
a su cargo, debe fluir no sélo del sector contable, sino también de
todas lés 4ress de responsabilidad, mediante informes especiales
{carpetas de informacidn) convenientemente planeadas para aquel
propdsito. Este tipo de informacidn, para gue sea realmente Gtil,

deberd cubrir, como minimo, las cuatro posiciones fundamentales




bdsicas que hacen a la gestidn, y que se pasan a detallar.

1.~ Posicidn Operativa

Egta posicidén se refiere, entre otras, a los siguientes aspec=—

tos,.

a) Marcha del plan de produccidn. .

Se indicard el volumen de la produccién, en unidades y valo
res, por cada seccidn de la f4brica o taller, comparando lo realiza
do bdn lo presupuesto y estableciendo las desviaciones en términos

absolutos y relativos.
b) Grado de productividad de la fébrica.

Del cuadro de la informacidén referida en el apartado ante-
rior, surjen los vollimenes de produccidn previstos y realizados.,
La comparacidn de ambos conceptos da un cociente representativo del

grado de productividad.

_¢) Andlisis de horas trabajadas.

Para'este efecto, se expresan los totales de horas trabaja-
das, divididas en normales y extras, en forma que posibilite su re
lacidén porcentual. Asiﬁismo, deben indicarse para cada tipo de e-
llas lo previsto, lo real vy la variacidén, tanto en nimero de horas

como en importe.

d) Porcentajes de Actividad Fabril.

Para calcular esta actividad, se dividen los departamentos
de produccidn, en "Productivos", "Indirectamente Productivos" y

"No Productivos". Para cada uno de estos agrupamientos se indica el




total de horas-hombre posibles y luego se procede a dividirlas en
"horas aprovechadas" y en "horas no aprovechadas" (estas dltimas se
analizardn por concepto), La relacién entre lo "aprovechado" y lo

“posible", da el coificiente de actividad buscado.

e) Rendimiento absoluto y relativo de la mano de obra, los ma

teriales y el equipo. '

A los fines de establecer los valores relativog, se com
parardn mensualmente los valores absolutos, referidos a los concep-

tos que se indican a continuacidn.
-Para la Mano de Obras

Importes de jornales, sobre las horas obreros; resultan

do el valor promedio de la hora obrero.

Horas obreros, sobre las unidades producidas; obtenién

dose el promedio de horas por unidad producida.

—

Salarios pagados, sobre las unidades producidas; que

indica el promedio de salarios pagados por unidad producida.
-Para los Materiales;

Atento que la utilizacidn de materiales difiere entre
las empresas seglin la actividad especi{fica de cada una de ellas, no
es posible establecer relaciones tipos, siendo lo mds propio que ca
da una determine en cada caso las relaciones que puedan serle de u-

tilidad para el estudio de su gestidn.

-Para el Equipo;

Horas-méquina, sobre las unidades producidas; da la can
tidad de horas-midquina, por cada unidad producida (tasa de hora-mé-

@Um;?7



quina).

Costo primo, sobre las horas—méquina; manifiesta el cos

to primo por hora-miquina utilizada (tasa de eficiencia).
f) Causas que mantienen ociosas a las mdquinas.

Se detallan por seccibn, individualizédndolas, todas las
méquinas, marcando para cada una de ellas lass horas de utilizacidn
normai (standard), las horas trabajadas y las horas ociosas (anélizg
das por motivos). Valorizado cada concepto, se los comparan entre si,
obteniéndose cocientes de aprovechamiento (horas standard, sobre ho-

ras trabajadas) y costo del tiempo ocioso (horas ociosas valorizadas).
g) Marcha de cada seccién de produccidn.

Se armlizardn por sectores y por conceptos, la mano'de
obra, la materia prima y los gastos de fabricacién; relacionando lo
presupuestb con lo realmente invertido se obtendrdn las variaciones
resultantes (en walores absolutos y relativos). Ademds, conocidas las
unidades producidas, se relacionardn éstas con los valores inverti-

dos y se establecerd el costo unitario por concepto.
h) Situacidbn del personal ocupado en la empresa.

Se clasificard el personal por departamento, y dentro
de cada uno de ellos, se lo agruparé por categorfas (Directores, Je-
fes, empleados, obreros, etc.) La comparacién del nimero de personal
y valores presupuestos, con los reales, delatardn las variaciones en

cifras absolutas y relativas.

2.~ Pogicidén Comercial




Para esta posicidn, se informard, entre otros, de los siguien

tes aspectos;
a) Ventas.

Las ventas se planillardn por productos, dividiéndolas por
zonag, sucursales, etc. Luego se comparardn las operaciones reales
con las presupuestas (en unidades e importes) y se establecerdn las

diferencias.

También se cotejardn las ventas con las tendencias, utili-

zéndose para ello el "promedio anual mévil".
b) Pedidos.

Se verificard si los pedidos en curso son suficientes para
mantener la actividad presupuesta en el nivel previsto. A tal e-
fecto se compararédn los pedidos recibidos y los cumplidos con lo

presupuesto. Se informard sobre los retrasos en los cumplimientos.

c) Gastos de Venta.,

Se compararén los gastos reales con los previstos. Se con-
siderardn para ello los sectores gque los originan {(direccidn, de-
partamentos, secciones, casa central, sucursales, zonas, etc.) y se
analizardn por conceptos (personal, vidticos, articulos de escrito-
tio, alquileres, teléfonos, luz, correos, etc.). Corresponderd tam
bién que estos gastos se clasifiquen en "apropiables" y "no apropia
bles™ a los fines de su relacibén con el volumen de ventas y a los

efectos de la absorcidn.

d) Utilidad por productos.

Se listarédn los productos dédndose para cada uno de ellos el

e
=



total vendido y el costo de la venta, hallando por diferencia 1la
utilidad; estos conceptos se dividirédn en valores presupuestos, rea

lizados y desvios.
e) Utilided por grupes.:de productos.

’ Utilizando la tabla de "Mezcla de Ventas'". Para tal e
vento se agrupan los artfculos segln su rentabilidad y se fija el
volumen de venta, resultando la utilidad total presupuesta. Esta
previsidn se compara con las realizaciones, logréndose los desvios
resultantes. E1 cuadro as{ confeccionado permite verificar si, no
obstate el volumen de ventas efectuadas, se mantienen los porcen-—

tajes de utilidad previstos y &1 no se altera la utilidad total.

3.~ Posicidédn Financiera

Informard sobre los siguientes aspectos:

a) Monto de las disponibilidades.

Se indicardn analfticamente los ingresos y egresos (caja.y
bancos) y se dard el saldo. Se cotejardn esos movimientos con los

programados.
b) Monto de créditos.

Se analizardn por fecha probable de cobro. Se informard so-

bre la evolucidn del rubro, cotejdndose el movimiento con lo calcu

lado.

c) Monto de deundas.

Se analizardn por fecha de compromiso de pago. Se informard

sobre la evolucidn del rubro y se cotejard el movimiento con lo pre-

visto.
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d) Origen de los ingresos.
Se indicardn las actividades que produjeron los ingresos.
e) Aplicacidén de ingresos.

Se puntualizardn los destinos en que se aplicardn los fu

turos cobros.
f) Estado de deudores morosos.

Se planillardn estos créditos, sefialdndose antiguedad de

las deudas y situaciones del trémite.
g) Titulos, Acciones y Otros Valores.
Indicardse el movimiento operado y los saldos.
h) Situacidn del inventario del activo circulante.

Se dard el monto de los bienes de cambio y de consumo
existentes en stock, el valor de la produccién en curso etce. Se com

pararén los niveles resultantes con los previstos.
i) Inversiones de capital.
Se cspecificarédn los montos de imversiones proyectadas

por concepto de inventario.

j) Esta informacidén se completard con los fndices relati-

vos a liquidez inmediata = Disponibilidades # Créditos a Corto Plazo
Deudas a Corto Plazo

liguidez total= Disponibilidades + Créditos + Bienes de Cambio
Deudas-# Provisiones
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capacidad de pago = Disponibilidades
Deudas

endeudamiento = Deudas
Activo total

4.~ Pogicién Econdmica.

Referente a este concepto, la informacidn evidenciard los resul
tados econdmicos de la gestién (total, sectorial y por productos) y

los comparard con el plan de ganancias.

Informaréd sobre los montos de ventas, de costos; de mérgenes y
de beneficios por productos, en forma analitica por los elementos di
rectos del costo y los gastos bdsicos no aplicables, determindndose
consecuentemente el beneficio bruto, el costo directo, el beneficio
directo (ganancias marginal), el costo total y el beneficio neto.

A continuacidn se desarrolla esta secuencia:

a) TO’tal NetO de ventas ® 8 % 00000 008 v OO

b) Costo Primo ® 9 ¢ a2 068 0 0 00 ¢o s e

Valores de Compra o invergiones
directas en la produccién.

¢) Gastos Proporcionales ctececssscssssranse
d) Gastos B&sicos Aplicablés cesecsccscsssssenas
e) Costo Directo (b + c + d) Ceerecesessssssacese
f) Gastos Bdsicos m aplicables ‘ teteeseseccscnsanee
g) Costo Total (e + f) ccecsscsencesssenses

a - b= Beneficio Bruto
a - e =Beneficio Directo (Ganancia Marginal)
a - g =Beneficio Neto. ‘ ‘
La informacidn anterior, se‘graficaré a los fines de su

estudio y comparacién, mediante el "diagrame de nivelacién".
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Se deberd indicar en qué medlaa 1os dlversos productos
concurren a formar 1as ganancias y a absorber los gastos. A tal fin
se aplicardn también los "diagramas de nivelacidn" y "gréficos de mez

clas de ventasg'.

Se comprobard si la expansidn de la produccidn no per

judica la situacidén patrimonial, N
Se considerardn también los siguientes coeficientes:

de rotacién de capital = Ventas
Capital Invertido

de ganancia marginal Ingreso Marginal

Ventas Netas

de ganancia sobre verias = Utilidad Neta
Ventas

Utilidad Neta
Capital Invertido

de rentabilidad

‘de retorno sobre actives = Utilidad Netsa
Activo Total

7°) Integracidn de un equipo de dirigentes

Una empresa se realiza a través de los hombres que 1a in
tegraﬁ. La mayor capacidad técnifa, el mayor conocimiento de los ne
gocios y la mayor compenetracién de estos hombres con los objetivos
de la entidad en que préstan servicios, puede ser el factor decisi-

vo en el éxito de la organizacién,

Pero si lo dicho es vélido pare todos los niveles jerdr-
quicog, el hecho se agudiza y toma caracteres definitivos cuando se

trata del personal de jefes, ejecutivos y directivos.



En el alto nivel referido, el personal no actla en
forma aislada o individuel, sino que lo hace en forma conjunta,
constituyeindo un verdadero "equipo" de jefes, para cuyo fih deben
conformar personzlidades de cardcter homogéneo, gue complementen
sus conocimientos y especialidades, de modo tal que puedan cubrir
todas las dreas de la empresa, en procura del logro de las finali-
dades propuestas, aportando ideas e informacidn a la superinridad

‘para gue ésta pueda decidir en forma satisfactoria.

‘La formacibén de este equipo, se origina en la necesi
dad de los directivos de delegar funciones gue por su dimensidn no
pueden manejar directamente, en ejecutivos y jefaturas de menor

nivel.

Estos jefes actdan individuvalmente para la ejecucidn
de las funciones dentro del 4rea de responsabilidad de su personal
incumbencia, pero lo hacen en forma conjunta, integrando grupos
de trabvajo, cuando deben emitir opiniones ceoordinadas sobre asuns
tos que hagan al interés general y sobre los que debe resolver la

direccibn superior.

Los nombrados grupos de trabajo, expresamente cons-
titufdos por la direccidn superior bajo la denomimmcidn de "comi-
siones de gerencia", le sirven como 8rganos de asesoramiento a los
fines del cumplimiento de las funciones especificas de planificar,
coordinar y controlar. En esta forma se le alivia la carga de tra-
bajo y se fomenta el cambio de ideas entre los jefes remponsables,
evitando que los departamentos se conviertan en sectores separados,

sin relacién ni comunicacién entre sf.

¥

Las comisiones de gerencia, tendrdn como finmlidad

tratar hechos e ideas previamente propuestas y desarrolladas, o




planteadas en el momento y, luego de un andlisis y juzgamiento co-

lectivo, recomendar actitudes o apoyar conclusiones.

Para mayor eficacia de estas comisiones, deberd asig-
narseles funciones, autoridad y responsabilidad bien definidas y su
funcionamiento debe ser convenientemente estructurado para lograr u.

ne aceién rdépida y eficaz.,

En una empresa se constituirdn, bdsicamente, las si-

" guientes comisioneg de gerencia;

a) de Comtrol Superior; integrada por representantes de
la direccidn superior y los jefes departamentales; su objetivo es
verificar el desarrollo del plan de ganancias, vigilar a los respon

sables de su cumplimiento e informar a la direccidn superior,

b) de Control Presupuestario: integrada por los respon
sables del cbntrol presupuestario, los jefes de departamentos y un
representante de la direccidn superior; verificard la ejecucidn de
los presupuestos (ventas, compras, produccibn, gastos, etc.), a tra

v8s de los cuales seguird la marcha integral de la empresa.

¢) de Control de Remuneraciones y Relaciones: integra-
da por los jefes de personal, de los departamentos de Administra-
"eidn y Producecidn y de cualquier sector especialmente afectado; e-
valuard la eficiencia del personal y tratard todo lo referente a

remuneraciones, relaciones laborales, asistencia social, etc,

d) de Control de Comercializacién: integrada por los
gerentes de Ventas, de Produccién y una representacidh de la di-
reccidn superior; su objetivo es el de estudiar la comercializacidn

en forma integral y total (montos de ventas,,efieiehcia de wvendedo
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res, problemas de distribucidn,niveles de stocks, etc.) e>informar

a la direccidn superior,

e) de Control de Métodos, integrada por los jefes de
Organizacidén y liédodos, de Administracibén y de Produccidn; revisard
permanentemente la organizaeién y los métodés de jtrabajo, proponien
do las mejoras nefesarias que mantengan a la empresa en el més alto

nivel técnico, de acuerdo con sus posibilidades y necesidades.

f) de Control de Produccibédn: integrada por el gerente
de Produccidn y los jefes de inventarios, de compras, de control de
materiales y de secciones de fdbrica; verifica la marcha de los
planes de producceidn y su coordinacidn con las ventas, compras e in
ventarios; formula planes de expansidn; analiza el desarrollo de
nuevos productos; propone el reequipamiento de la fébrica; planifica
reduccidn de costos; aconseja cambio de métodos de retribucidn al

personal; etc.

De lo expuesto, surge la fundamental importancia que
reviste la seleccién de los jefes que han de constituir el elenco su
perior de la empresa, para cuyo fin tendrdn que ponderarse sus ha-
bilidades en relacidn con las funciones a cumplir, procediéndose a
analizar las siguientes condiciones personales para cada uno de e-~

llos.

1.~ Habilidad técnica.

Se trata de la capacidad para realizar y ordenar el
ﬁrgbajo o furecidn especifica que han de dirigir o supervisar. A

tal efecto, deberdn tener amplio dominio de los métodos, procedi-

mientos, sistemas de trabajo y especialidad profesional si asi co-



rrespondiére, relativa a las actiwidades del 4rea bajo su responsa
bilidad., ‘

2.- Habilidad humana.

Las relaciones humanas constituyen uno de los factores
primordiales a tener en cuenta para la buena marcha de una empresa,
si se considera gue el "hombre" es el elemento que mueve a los de
mds factores de la produccidn (capitales, mdquinas, equipos, maté—
riales, ete.) y el que ejecuta las actividades planificadas para

lograr los objetivos propuestos.

Por ello, el jefe debe estar capacitado para conducir
a sus subordinados en forma humana, es decir, con comprensién reg -
pecto de los problemas técnicos y de orden laboral que los preocu
pen y con consideracién sobre los problemas de indole particular

gque los afectan.

Bn relacién con los primeros, deberd asesorarlos so-
bre los métodos adecuados para superar las dificultades técnicas
operativas que dificultan las tareas y convencerlos de la eficacia -
de los procedimientos que se le indican, de modo gue obren por con

vencimiento y no por imposicién.

Sobre los problemas de orden laboral (retribuciones,
horarios, vacaciones, medio ambiente, etc.), asf como los de {ndo
le meramente privada (habitacional, asistencial, escolaridad, etc;)
también deber ser atendidos por los jefes para su solucidn indivi
dual, pero en estos casosy por intermedio de la direc%iénrde la
empresa, la que sobre el particular deberd seguir una politice

apropiada a tono con la evolucidn social del mundo moderno,
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El personal atendido material y moralmente en la for
ma indicada, estaré‘mejor dispuesto a cooperar con el grupo de tra |
bajo en que actla, e integrard con la jefatura un werdadero equipo -

con interés en el progreso de la empresa.

3.- Habilidad conceptual.

El elenco de jefes tiene que comprender gue la empre
sa forma un todo homogéneo, donde todos deben trabajar para todos,
aunque ello pueda significar circunstanciales trabajos extraordina
rios, ya que el ézxito de la institucidén redunda también en benefi-
cio particular para cada um de sus integrantes. En tal sentido,
deben reconocer cabalmente la interrelacidn de las actividades y
que el mayor rendimiento se alcanza si cada uno ajusta exactamente

su labor a lo especialmente previsto en el plan general,

Por otra parte, para qué las jefaturas actlen con e-
ficacia y sin inkibiciones, al constituirse las 4reas de responsa-
bilidad correspondientes, la gerencia debid tener en cuenta los

fuatro principios fundamentales atienentes a la organizacidn a saber
l.- Unidad de mando.

Este principio establece gque nadie debe tener mds de
un‘jefe. Esto es, que todo subordinado tiene que éabef exactamente
de quien depende, es decir, quién tiene mando directo sobre &1, y
en,cdnsecuencia, de quién debe recibir las drdenes a cumplir. La
falta de claridad de este aspecto, conduce a que puedan recibirse
drdenes contradictorias provenientes de dos muperiores jerdrquicos,

1o que va en detrimento del servicio.
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De la misma manera, todo jefe debe tener conocimiento
concreto sobre quienes son sus dependientes directos a los que pue-

de impartir 8rdenes sin invadir la jurisdiccidn de otra jefatura,

2.- Alcance del control.
Se trata del alcance y limite del mardo que la jefatgi-

ra ejerce sobre el 4drea a su cargo y bajo su personal responsabilidad.

_ La extensién de este control no puede ser de mayor di
mensidn que las posibilidades fisicas del responsable, es decir, que
nadie debe tener mando directo sobre un nimero de agentes o de ac-
tividades, mayor que el que pueda controlar efectivamente. Caso con
trario, diversos sectores del drea a su cargo se resentirdn en sus

actividades por inadecuada o incompleta supervisidn.,

3.~ Homogeneidad operativa.

Es importante que a cada jefe se le asigne la respon-
sabilidad respecto de un sector en el que se ejecuten actividades
homogéneas. El motivo es obvio; es mds fédcil para una persona espe-
cializarse en tareas similares ﬁue en disimiles, hecho gque en defini-
tiva va a incidir en la mejor conduccién del drea a su cargo, por el
mejor conocimiento que adquirird sobre las funciones que en ella se

desarrollen.

En consecuencia, puede afirmarse que la adjudicacién
de funciones‘heterogéneas a una jefatura, se opone a todo principio

de organizacién.

4.- Delegacidn efectiva,
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Al comentar el "alcance del éontrol“, se expresd que
nadie debia manejar un nimero de acfividades de mayor dimensidn
gue las que podfa controlar efectivamente. La solucidn a este pro--
blema estd en la "delegacidn", que consiste en trénsferir tareas a
jefaturas de nivel inferior, asigndndole simulténeamente, la funcidn,

la responsabilidad y la autoridad compatibles.

En esta forma, se alivia la carga de trabajo del supe

rior con beneficio para la organizacidn.

Pero el procedimiento de delegar constituye una verda
dera habilidad gerencial, puesto que reguieren de ésta conocimien~
tos profundos, tanto de las funciones que se delegan como de la ca

pacidad del personal seleccionado para ejercerlas, ya que en defini

tiva, por medio de este sistema, la gerencia distribuye parte de sus
funciones para que seéan ejercidas por otros funcionarios de menor

nivel, que deberdn rendirle cuenta de su cumplimiento.

Considerando gque no todos los jefes pueden actuar en el
mismo plano, ni deben hacerlo, al organigar el elenco superior, la
direccidén debe considerar la ubicacién de aguéllos, segin el nivel

de las actividades a cumplir; a saber:

a) Decisidn: Bsta funcidn queda a cargo de la direccidn
superior, que es la que estd facultada para decidir sobre la accién

a desarrollar por la empresa.

b) Accibn: Esta actividad comprende el nivel operacio-
nel de la empresa y estd a cargo de sus ejecutivos, constituidos por

las jefaturas hasta el grado de jefes de departamento.
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¢) Informacidén y Enlace: Correspoﬁde al personal de con

trol e informacidn.

A su vez, entre la direccidn, gerencias y demds jefatu-
ras se mantienen relaciones que se diferencian de acuerdo con el ti-

po de dependencia que se establezéa:

a) Jerdrquicas: para ubicar a cada uno respecto de qﬁién
es el jefe, de quién depende y quiénes dependen de é1l. Este concepto

concuerda con el principio de "unidad de mando'.

b) Funcionales: se eétablecen para gque el responsable
de una funecidn la supervise, cualquiera sea el lugar de la empresa
en que se desarrolle. Evita que los sectores actiden cémo departeamen
tos estancos en lugar de desarrollar sus actividades en forma simi-

lar y coordinada.

c) Asesores: se consideran para gque cada especialista
aplique integramente sus conocimientos especificos y, mediante su

préctica, los mantenga al més alto nivel.

B) Procedimientos para mejorar la eficiencia operativa

10) Andlisis de tareas

Las tareas a considerar en este andlisis, son las rutinas ad-
ministrativas referidas al trdmite de 1la informacién que se procesa.
Este andlisis Operacional, se efectla con vistas a la racionaliza-
cibén de las referidas rutinas, en procura de reducir las cargas de

trabajo originadas en la atencidn de aquel trédmite y minimizar los

gastos.
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N La aludida carga de trabajo, gque se intenta reducir me-
diante procedimientos de racionalizacidn, consiste en el trabajo
cuantificado o medido, asignado a cada empleado o sector. Por lo
tanto, previo a organizar o racionalizar las rutinas de trabajo,
es condicidén indispensable cuantificarlas, es decir, medir su volu-

men y calcular el tiempo necesario para su ejecucidn.

Para cuantificar una tarea, se verificard el tiempo que
insume en su realizacién un empleado normal, en condiciones norma-
les, trabajando normalmente. Esta operacidén, repetida con distintos
empleados y en distintos momentos, permite obtener tiempos prome-

dios aceptables.

Pero para poder llegar a establecer las cargas de traba
jo, es necesario primero tener conocimiento de cudles son las tareas
que se realizan, para cuyo fin deberd analizarse el trédmite de la
informacidn, consistente en conocer la que se recibe, la que se pro
cesa y la qgue se emite. En este andlisis deberdn verificarse los

siguientes aspectos:

l.- Enformacidén gue se recibet

a) Si compete a la oficina; si debe ser procesada o

es de mero conocimiento._

b) Si viene por via éorrecta; si se recibe directa-
mente dél sector que la produce o si intervienen oficinas ajenas al

trémite.

¢) 8i se recibe dos veces, duplicdndose la informa-

cidn sin razdn alguna de necesidad.,

d) Proviniendo de varias fuentes, estudiar la posibi




lidad de implantar un formulario dnico.
e) Si se recibe con la frecuencia necesaria y en el

momento oportuno en que se requiere para su proceso,

2.~ Informacién que se procesa

a) Si el proceso es correcto; si las operaciones que
se efectfan son las indispensables para alcanzar el objetivo fija-
do.

b) Si se producen tramitaciones innecesarias, que a-

largan el tiempo de trabajo.

c) Si los datos elaborados son dtiles o carecen de e

fectividad.,

3.- Informacidn que se emite.

a) Si la frecuencia de la emisidn es la apropiada y
si el despacho de la informacidn coincide con la necesidad de la

oficina receptora.

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

a que estd destinado.

c) Si se producen copias immecesarias.

Al analizar las tareas en la forma descripta, deberd te
nerse en cuenta que dicha labor se lleva a cabo para lograr las
siguientes metas.,

a) Reducir la dimensidén de los elementos de la in-
formacién (empleados, formularios, mdquinas, etc.), pero mantenien

do los datos necesarios y mejordndolos eh su caso.
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_ b) Coordinar los referidoselementos de la informacidn

para simplificar los trédmites, reducir las cargas de trabajo y dis-

minuir el costo operative.

El andlisis de las tareas que se viene comentando en es
te apartado primero, se materialize mediante la utilizacidén de dos
formularios especiales, que configuran dos etapas del estudio que se

realiza,

l.- Andlisis de la informacidn procesada, por oficina
Se encolumna la informacidén reecibida puntualizando:

a) Tipo de informacidn

b) Sector de origen

c) No del formulario

d) Frecuencia de recepcidn

e) Cantidad periddica (mensuad)

En una segunda columna, se detallan los procesos gue

se cumplen.

Finalmente, en una tercera, se detalla la informcién

que se remite:

a) No de formulario

b) Frecuencia de emisidn

e¢) Cantidad periddica (mensual)
d) Cantidad de ejemplares

‘@) Destino

2.- Resumen general de la informacién procesada.

El formulario anterior mucstra el total del proceso

‘de la informacién en un sector u oficina, éste acumula dicha infor-
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_macidn para toda la empresa.
En una columna se indican:

a) Secciones que procesan

b) No de formulario

¢) Frecuencia del proceso

d) Cantidad periédica (mensual)

e) Cantidad de ejemplares

En otra columna se puntualizan los "Destinos" (des-

glosados por lugares de entrega).
20) Disefios de circuitos

Analizadas las tareas de rutina a realizar en cada

oficina, se disefiard el circuito de cada una de éllas, de @scuerdo
- con las necesidades de su trémite, a través de los distimbos secto
res de la empresa, de modo qué gea posible producir, elaborar y pro
porcionar la informacidn necesaria en la forma mds conveniente y al

menos costo.

Estos circuitos surgen de formularios en 1los que se

analizan los procesos, a saber:

l.- Diagrama de flujos de procesos

Tienen por objeto graficar:

a) las secuencias de trabajo
b) los distintos tipos de trabajo que se efectdan

y cuando deben realizarse.

Conocido el "flujo actual® (real), podrd programarse
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. otro que se convertird en "flujo presupuesto". Para poder realizar

estos diagramas, se debieron haber completado los formularios des-

eriptos anteriormente en l.- ¥y 2.~ del apartado primero in-fine,

Este diagrama de flujos de proceso, se desarrollard en

un formulario, que comprenderd:

a) En una columna detallard el proceso de un trabajo, a
medida que se va desarrollando a través de los diversos sectores de

le empresa, especificando cémo y cudndo debe ejecutarse.

b) En columnas sucesivas, una para cada sector intervi-
niente en el proceso en andlisis, se especificardn tales sectores y
se sefialard su intervencidn en el proceso seglin se haya indicado en

la primer columna,

2.~ Diagrama de Andligis de Procesos

Se realiza a través de un formulario especialmente dise
fiado segfn sea la intensidad del andlisis que se quiera efectuar y

las conclusiones a que se intente arribar,

De cualquier forma, partiendo del método en uso, se pre
tenderd conocer:
a) Qué se hace? Porqué?

Buscando la posibilidad de eliminar tareas innecesa-
rias.

b) Donde se hace?

Procurando cambiar o eliminar papeles e informacién.

c¢) Cudndo se hace?
Tratando de verificar si la secuencia y el momento

de ejecucidn es el correcto.

B
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d) Quién lo hace?
| ~ Para averiguar si la persona que realiza el traba
jo es 1a>indicada. |
e) Cémo se hace?

Con vistas a simplificar y mejorar el método.

39)- Cuantificacidn

Cuando se quiere establecer si el trabajo que rea
liza una personal, o una oficina, es cuantitativamente suficiente,
no puede opinarse en t&rminos de "maucho", "poco", "complejo" o "sim
ple", sino que el mismo debe ser medide, compardndolo con medidas
unitarias, o standards, logradas mediante estudios cientificos y

experimentaciones serias,

El proceso de cuantificacidn, se realiza por inter

medio de dos formularios que se describen a continuacidn:
l.- Descripcidn individual de tareas

Cada tarea serd numerada correlativamente y se des-
cribird analf{ticamente en la columna principal, indicédndose el pro-

ceso a cumplire.

En la columna siguiente se indicard el "volumen" pro
cesado (tareas de compilacidn, cdlculos, registraciones, pases, ba-
lance, etc.).

En otra, se colocard el tiempo unitario necesario para
la realizacién de cada tarea cuyo volumen se indicé en la columna
anterior.

Finalmente, en una columna final, se inscribe el re-
sultado del producto de las dos columnas anteriores, de los que
resulta la cantidad de horas necesarias para la realizacidén de la

tarea analizada, en un perfodo determinado (dfa, semana, etec.).

4



2.- Resumen de descripciones individuales de tareas

Esta planilla.determinard la carga de trabajo y

para ello se hardn las siguientes registraciones:

-No de la actividad (la misma de la planilla ante |
rior) |

~Designacidén de la tarea

-Volumen procesado (de la planilla anterior)

~Horas necesarias (de 1la planilla anterior)

La suma de las horas necesarias para la realiza
cidn de las tareas, da la carga de trabajo en un periodo especifica-
do (dia, semana, mes) ya sea para un sector determinado o para la

generalidad de la empresa.

La carga total para cada tarea, gerd asimismo
desdoblada, asignando la parte que le toca a cada uno de los que

participan en su proceso (hombre o sector).

Bste resumen, serd también confeccionado en dos
series: una, con el movimiento actual, es decir el tiempo real del
proceso y otra, con un tiempo "presupuesto". La permaﬁente compa~
racién de amboé, mostrard el progﬁeso logradc por la racionaliza-

cidne.
4%- Cronogramas

Cada tarea administrativa debe coordinar en el
tiempo con las otras tareas que realiza el mismo sector y con los
trabajos afines a dichas tareas efectuados en otros‘sectores, es
decir, que entre las tareas a cargo de un sector, as{ como las rea-

lizadas por varios de ellos, debe existir coordinacidén cronolégica.
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a7 ety 1 CTRMCTAS BCORNGE

Por lo tanto, cada trabajo administrativo debe tener su

propio cronograma,

Para confeceionar los cronogramas, las tareas deben ser
previamente programadas, respondiendo a la necesidad de coordinarlas

para establecer a cada oficina la obligacidén de su cumplimiento en

el tiempo previsto.

Estos ‘cronogramas pueden ser:
a) mensualesy con andlisis diarios.

b) anuales, con andlisis por semana.

- Para ambos casos, se listardn las actividades y se fi- -
jardn las fechas de compromiso gque deben ser cumplidas por los res-
ponsables., Estos cronogramas pueden dibujarse utilizando el gréfico
de Grant, que, convenientemente celoreado, permite verificar répida

y fdcilmente la marcha de las tareas.

-

Con tal motivo, se diagramardn formularios en donde se
especifiquen las tareas programadas y, en columnas representativas
de dfas, semanas, o meses, consten los plazos estipulados y leos

tiempos de cumplimiento.

59~ Normas de trabajo

Los procedimientos, formalidades y tiempos necesarios
para la realizacién de las tareas, deben ser fijados y mantenidos
en forma permanente a los fines de evitar que el trabajo se deterio
re con el tiempo. La herramienta indispensable para lograr esta

finalidad, e&s el "Manual de Normas".

Por su intermedio, se trata de asegurar las précticas




aceptadas por los jefes, evitando la aplicacidn de ériterios o
procedimientos dispares para trédmites similares y que las tareas
iguales se realicen de la misma maners y en el mismo tiempo, cual-

guiera sea el lugar en gque se ejecuten.

En este manual, figuran las instrucciones precisas para
la exacta ejecucidn de las tareas de rutina, prevismente estudisadas,
analizadas, planificadas y aceptadas por la empresa. En ellas se

indica la mejor manera de realizar los trabajos.

Ademds, tiene el propésito de proveer un elemento bési
co para la remisibén de los sistemas en aplicacidén, en forma periédi
ca y ordenada, adapténdose a les condiciones cambiantes del mercado

y de las necesidades de progreso técnico y mejora econdémica.

De esta forma se consigue asegurar la continuidad de
las prdcticas aceptadas por los jefes, evitando la aplicacibn de
criterios o procedimientos dispares para trémites similares, que las
tareas iguales se realicén de la migma manera y en el mismo tiempo

cualquiera sea el lugar en que se ejecuten.

Proveer un elemento bésico para la revisidn de los sis
bemas en aplicacién,'en forme periédica y ordenada, adaptdndose a las
necesidades de ﬁrogreso téenico y mejora econémica.

69~ Catdlogo de Puestos

Podemos definir a "puesto", como una agrupacidén de ta-
reas susceptibles de ser ejecutadas por una sola persona en un tiem

.po determinado.

De acuerdo con lo expuesto en el apartado 3° Cuantifi-

cacién, mediante el formulario "Restmenes de descripciones individua
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les de procesos" se determind la-carga de trabajo por cada sector,
calculamio las horas necesarias para la ejecucidén de todas las ta-
regs y las requeridas particularmente para cada una de ellas, en

periddos determinados.

El procedimiento indicado, nos permite conocer cuantos
puestos deben habilitarse para ejecutar las tareas a desarrpllar, de

acuerdo con las horas de labor necesarias para tal objeto.

. ~ Comocido asf el nimero de puestos, se formula un catdlo-
go de acuerdo con las especialidades requeridas para cada uno de

ellos.

De este modo, se crean puestos prescindiendo de los hom-
bres, que han de cubrirlos, es decir, se despersonalizan los cargos

a cubrir.

73 Catdlogo de Formularios

La aptitud del formulario para los fines a que estéd des-—
tinado, es una condicién importante para el desarrollo de las ta-

reage.

Aparte de la normaligacidn de los formatos y tipos, de-
berd vigilarée gué su rayado permita transcribir las leyendas y ci-
fras pertinentes, evitando partes complementarias o informaciones
extraordinarias. Asimismo, se considerard gque sean confeccionados

con las coplias y leyendas correspondientes,



EL PRESUPUESTO | }

En la primera parte de esta exposicién, se expusieron

. . . F e .
sucintamente los diversos aspectos atinentes a 1a§organ1za016n de la
, Aee—

empresa, los métodos a aplicarse y la operativae a desarrollar para
e ~
tal finalidad; asimismo, se enunciaron los conceptos bésicgs y fun-
damentales a tenerse en cuemta y a"cumplir para alcanzar aquel obje

tivo.

Sobre el particular, cabe aclarar gue "organizaif®, no
significa solamente realizar las funciones gerenciales bésicas de
planificar, coordinar y contrﬁlar, sino que\ademés incluye el pro
pdsito de instalar y hacer marchar dindmicamente todos los siste-
mas de informacién necesarios, parague losdirectivos puedan to-
mar mis y mejores decisiones que coadyuven al progreso de la socie-
dad.

Pambién se indicéd anteriormente que el sistema de in
formacién requerido, piedra bésica de la organizacién de la empresa,

fincaba en la formulacién del presupuesto, y su debido control a

través de un régimen contable especificoi Estas ideas son las que

se desarrollardn a continuacidn.
CONCEPTOS :

10) “El presupuesto es la evaluacidn moretaria de un

plan de actividades"s

b4



— Al respecto vemos gue una vez determinados los objeti
vos de la empresa y establecida su politica, se deberdn planifi-
car las actividades a desarrollar para alcanzar aguellas finalida-

des,

: Para ello, partiendo de un plan general de tareas se
asignaréd claramente a cada una de las dreas de responsabilidad que

integran la entidad, la parte del plan gue le corresponda ejecutar .

| A su vez, dentro de cada una de las 4reas mencionadas
el plan se desglosard por cada seccidn o sector que las integran o
por cada tipo de producto que elabore, para fijarles su propio plan
de trabajo parficular, con el propbsito de que cada responsable in
‘tegrante de la empresa, conozca exactamente su misién y responsabi
1idad en el leogro del plan total.

Este plan géneral de actividades, suma de los planes
particulares de cada uno de los sectores o grupos de trabajo inte-.
graﬁtes de la empresa, debidamente valerizado, configura el presu

puesto general,

20) "El control presupuestario es un sistema de informacidn

que permite vonocer la marcha de un plan y sus desviaciones",

kbste control, significa adoptar procedimientos de ruti
na para recoger datos a un cierto nivel operativo, con el propésito
de obtener informacién sobre el estado real de las operaciones,

expresadas en términos de valores, catidades o plazos.

Sobre los procedimientos de control deben sefialarse

tres situaciones:

a) El planeamiento del sistema



Para este planeamiento, se implantarén normas e€s-
pecificas de control presupuestario, gue se splicardn en primer tég
mino a través de la contabilidad general, cuyo plan de cuentas seréd
adaptado al sistema, incorporédndole los rubros pertinentes concor-
dantes con les del presupuesto, de modo que se llegue a una fécil
combaracién entre las previsiones y las realizaciones sin necesidad

de ajustes previos o posteriores,

Al efecto son &e‘aplicacién los rubros intermedios
de distribucidn gue: 1°) se debitan por los valores reales (manq de
obra liguidada, materiales adquiridos o de stock, etc. con crédito
a "sueldos y jornales", "proveedores" o "materialeg" o "almacenes",
y 2¢) se acreditan por los valores "standards" o "previgtos", pre-
viamente determinados, con débito & las cuentas de produccién o de

gastos.

Los dévitos citados en el apartado 2° del pdrrafo
precedente, analizados por departamentos, seeciones, talleres, ti-
pos de produccidn o de gastos, deben ser factibles de comparacidn
con los presupuestos programados para cada uno de esos sectores o

’

conceptos.

El procedimiento expuesto, con las variaciones co-
rrespondientes a cada emergencia, es de aplicaeién para todos los
aspectos relativos a "produccidn", "gastos", "compras" y "ventas",

que puedan ser incluidos en los planes del presupueste.

Ea obvio destacar que para los efectos indicados,
la contabilidad debe producir balances generales mensuales de re-
sultados, con andlisis sectoriales, tanto funcionales como concep-

tuales. Ademds, la contabilidsd instituida deberd congiderar los
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aspectos industriales o especificos de la gestidén y estar habili-
tada para proporcionar los costos de los servicios,de los gastos o

de la produccidén de la empresa.

b) La fijacidén de "standards" o "normas de comparacién'’

En todos los casos, los standards, tasas o alicuo-
~tas de comparacién que se establezcan en los presupuestos, deberédn
estar debidamente estudidados y ponderados, atendiendo que los mis
mos debenrcenstituir metas concretamente alcanzables por los res-—
ponsables de la realizacidén del presupuesto. Caso contrario, estos
ejecutores se desanimarfan y perderfan el estimulo necesario para

€llogro de los objetivos presupuestos.

c) El anflisis de las variaciones

Las diferencias entre 1o presupuesto y lo realizado,
gson denunciadas en primer términe, por el control a cargo de la

contabilidad general adaptada para tal finalidads

Dichas diferencias son analizadas por los jefes
regponsables de los sectores en gque se hubieran producido y ex-
plicadas y aclaradas a través de la informacidn que los mismos ele
van a la Direccidn Superior mdiante las respectivas “cérpetas de

- trabajo". |

La direccién citada considerard en definitiva tales
informes y dispondrd las medidas de correccidén necesarias para sgQ
lucionar los defectos de ejecucidn causantes de las desviaciones

comprobadas.

Lo indispensable, para gue las decisiones tomadas



-sean valederas, es de que sean formuladas rdpidamente. Para ello,
es absolutamente necesario que la informacién se produzca lo mds

cercanamente posible a los hechos analizados.

OBJETO ,
"El presupuesto tiene por objeto planear resul-
tados y medir a los jefes en funcidn de su contribucidn a2 los mis-

mos?,.

Este tipo de juzgamiento de los jefes, se mate-
rialiéa a través del control presupuestario, que permite conocer en
‘qué proporcién, por qué causa y con qué variae¢idn se cumplid o de-
jé de cumplir, en la préctica, la evaluacidn presupuesta del plan
de aceidn, produciéndose incrementos o dismimiciones respecto de

los resultados previstos.

Esta facultad especialisima de verificar la ges
tién, comprobar los resultados y medir la cepacidad de los respon-

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

PRINCIPIOS

le= No puede formularse un presupuesto, si no exis-
te previamente un plan de operaciones. Esto es una consecuencia
del concepto definitivo del presupuesto, que expresa que éste es

un plan de actividades valorizado.

2.- No es posible estructurar ni realizar un presu-
puesto sin um clara orgenizacidn de la empresa. Elllo se debe =
que los jefes de los distintos sectores son los responsables de la

ejecucibén del presupuesto en sus respectivas jurisdicciones, de mo
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do gue la responsabilidad de cada uno no se discuta ni dlluva.
delimitacién de funciones y responsabilidades se opera a través del

manual de organizacién y del organigrama.

L

_ 3.~ De lo éxpuesto en los dos puntos anteriores, se
concluye que planeamiento, presupuesto y estructura orgdnica cons-
tituyen un conjumto integrado e interdependiente, donde la organiza
cién es indispensable para formular un planeamie o operativo correc

to y un presupuesto realizable.

4.- El presupuesto tiende a fijar la responsabilidad
financiera del jefe, En efecto, el presupuesto programa las activi-
dades a realizar en un 4rea determinada y establece su costo. El
responsable del érea, debe ejecutar las tareas presupuestas dentro
de los costos previstos, pero procurando también mejorar la produc-

tividad econdmica y la productividad técnica del sector.

La responsabilidad de la jefatura sobre la ejecu-
¢ién del programa presupuestario y la optimizacidn de la productivi-

dad, es lo que se considera su responsabilidad financiera,

. METAS:

1.~ Clarificar el programa de trabajo

El programa, o plan de trabajo, asigna a eéda sec-—

tor las actividades a desarrollar en un periodo determinado.

El presupuesto, al valorizar el plan, fija los al-
cances y establece los limites de la responsabilidad econmica y fi-
naﬁciera de cada sector; en consecuencia, sus jefes responsables se
encontrarédn en Gptimas(condiciones para cumplir con su cometido, dg

do el amplio conocimiento que el presupuesto les proporciona, sobre

%
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los trabajos a cumplir.

Ademés, el control presupuestario al verificar los
resultados e informar al respecto, promueve las medidas tendien-

tes al mejor cumplimiento de las tareas programadas.

2.~ Coordinar las actividades

El presupuesto determina él volumen y el importe de
las actividades a desarrollar en los distintos sectores de la em~
presa, as{ como el tiempo a emplear y la oportunidad eh gque han de
ejecutarse. Es decir que el presupuesto prevé la realizacidn coordi

nada de los trabajos.

Siguiendo la marcha de ese presupuesto, por aplicacién
del sistema de control presupuestario, se vigila el cumplimiento
del plan previsto y se advierte sobre sus desviaciones a los fines
de la correccibén de los hechos que las originaron. En esta forma

se mantiene y perfecciona la correlacidén prevista.

3.— Medir la eficiencia operativa

Todas las actividades de la empresa son planificadas
por el presupuesto, donde se les fijan voléimenes, tiempos y costos.
El control presupuestario mide las realizaciones y comprueba si se
cumplieron en la forma prevista, informando luego sobre las dife-

rencias encontradas.

De esta manera, la informacién daréd cuenta de la efi-
ciencia de los responsables, respecto del resultado de la gestidn

de las actividades a su cargo.
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4.~ Facilitar el control gerencial

La’informaoiéﬁ'emergente del control presupuestario
llevé a conocimiento de la gerencia, en forma conveniente y en tiem
po oportuno, él desarrolld de la marcha del presupuesto. De este mo
do, la gerencia contard con elementos de juicio idéneos, que le per
mitirédn tomér decisiones para mejorar la gestidn empresarial de su

incumbencia,

5= Ayudar al manejo financiero

El presupuesto es el plan de accibn valorizado, por
el que se le establece a cada sector responsable los vollimenes de

trabajo a ejecutar, asi como el costo de los mismos.

Por este sistema, cada drea de responsabilidad co-
noce concretamente su aporte financiero al plan de ganancias de la

empresa,

Bl control presupuestario al medir las activida-
des cumplidas por cada sector en relacidn con lo presupuesto y de-
termine las diferencias resultantes; pone en evidencia la incidencia
financiera de estas desviaciones y, en condecuencia, habilita a los
responsables para tomar las medidas rectificatorias tendientes a me
jorar la posicién finenciera de su sector y evitar el deterioro de

las finanzas de la empresa,

6.- Informar al responsable sobre el plan de trabajo

" La informacidn emergente del control presupuestario
debe llegar a todos los interesados en formasdecuada y en relacién

con sus rmecesidades, de manersa gue cada uno cuente con los datos




suficientes para resolver con eficiencia los problemas de su séctor,

Para tal finalidad, la informacidn debe ser muy de-
tallada para los jefes de nivel inferior, pero concentrada para
los directivos; de modo dé que cada uno cuente con la que justamen
te necesita, y no otra, que si es abundante distrae su tiempo y
desvia su atencidén, pero que si es insuficiente no le permite cono
ver la realidad de la situwacidn 'y, por ende, no lo habilita para

tomar decisiones correctas,

7.~ Seguir el plan de ganancias

Al valorizar el plan de actividades, se lo convier-
te en presupuesto, en el que se reflejard el resultado econdémico
previsto para la totalidad de la gestién de la empresa. Pero este
resultado, se integra con la sﬁma de los resultados parciales co-
rregpondientes a la actividad particular de cada sector componen-

te de la entidad.

En consecuencia, es misién del control presupuesta-
rio comprobar gue cada sector de la empresa cumpla con la exacta
ejecucibédn del presupuesto sectorial correspondiente, de modo que

no se alteren los resultados econdmicos generales previstos.

Las desviaciones verificadas, llevadas a conocimien
to del sector interesado y de la gerencia, darén oportunidad a los
responsables para decidir sobre su correccidn, a los fines de man-

tener o mejorar el plan de ganancias calculado.
f -2

VENTAJAS:
l.~ Obliga a fijar objetivog
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Para poder estructurar un plan de tareas y presupues
to, la gérencia necesita primeramente fijar los objetivos a alcan
zar (pfoduccién, ventas, compras, resultados, etc.). Es decir
que nada debe dejarse liberado al agzar, sino que deben fijarse cla
tamente y con la anticipacidén debida las metas a lograr, asi{ como
las actividades a desarrollar pamasuobtencién y c¢émo se han de eje

cutar.

2.—- Obliga a definir las 4reas de responsabilidad

E1 presupuesto establece analfiticamente 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
realizacién. Por tal motivo, cada jefe debe conocer cudl es el

4rea de respongabilidad a su cargo.

Pero no seria posible asignar a una jefatura la res-
ponsabilidad de un sector, si previamente ese sector no fue es-
peci{ficamente creado durante el proceso organizativo de la empre-
sa, asignindode: las funciones y fijéndosele los l{mites de su
responsabilidad. Todo ello debe estar perfectamente establecido

en el "manual de organizacién".

3.~ Obliga a gue todos los responsables participen en

la confeccidn del plan.

El presupuesto asigna determinadas actividades a ca
da sector, cuyos jefes son los responsables directos de su cumplgb
miento. Bs indispénsable,;por lo tanto, gue los mismos participen
activamente y opinen en la-confeccién del plan de taress, ya que

el conocimiento intimc que cada uno de ellos tiene del sector a su
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.cargo, les permite asesorar debidamente a las gerencias sobre las
posibilidades de realizaciones en los mismos en relacién con las
tareas 8 programar y comprometerse a su fiel cumplimiento en el

caso de que fueran aprobadas.

De lo contrario, puede acontecer que, sin consultar a
los jefes responsables, las gerencias elaboren un presupuesto irre
al imposible de realizar, encontrdndose en definitiva en le situa
cibén, en caso de fracaso, de no poder responsabilizar de este e-
vento a los jefes de los sectores operativos que no fueron consul
tados. '

4,- Impone responsabilidad financiera

El plan de trabajo adjudica a cada responsable el vo-
lumen de los trabajos a cumplir; el presupuesto calcula los valo-
res correspondientes al costo de dichas tareas; este costo estd re

lacionado y cordinado con el plan de ganaﬁcias de la empresa.

En consecuencia, los jefes encargados de las dreas de
trabajo en las cuales se ejecutardn las actividades planeadas, no
sélo son responsable de llevar a feliz término esas realizaciones,
tanto en volUmenes como en tiempo y forma, sino que deberdn tam-
bién tener en cuenta los importes presupuestos, ya que cualquier
modificacidén a dichos valores traeria como consecuencia la altera

cidn del resultado previsto en’el plan de ganancias,.

Por todo ello, resulta gue el presupuesto fija la res

ponsabilidad financiera de los jefes.

5.- Obliga a mentener al dfa a la contabilidad.

La informacidn, para que sea eficaz, debe ser propor

cionada lo mds cercanamente posible a los hechos registrados, de
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-modo que 1aé jefaturas responsables, en conocimiento de lo acaecidoy
estén en condiciones de resolver con prontitud las dificultades que
originaron desviaciones en la ejecucidén del presupuesto, antes de
que, por demora en su solucidn, resultaran mayores perjuicios a 1la

empresa,

Para ello es necesario, en primer término, mantener la
.contabilidad estrictamente al dfa, es decir, registracién y balance
en el dfa, en libros auxiliares y analiticos, de las operaciones
realizadas en ese lapso, y balance general mensual con resultados
sectoriales y por concepto, dentro de los primeros dfas del mes si

guiente del perfodo en cuestidn.

De esta manera la informacidn, extraida de la contabi
lidad, serd oportuna y de actualid&d, dende a la gerencia las ar-

mas necesarias para tomar decisiones convenientes.

6.- Obliga a usar mds convenientemente los elementos de la

produceidn

Al tener 1os.responsables participacidn en la confec-
cién del plan de actividades y un exacto conocimiento del presupuesg
to, asumen la responsabilidad total respecto de su ejecucidn dentro

del sector a su cargo.

’

BEsta situacidn los obliga a buscar la'mayor produc-
tividad econdmica posible en la utilizacién de los elementos de la
producecidn puestos a su disposicidn (hombres,«materialesa‘méquinas,
etc.); mediante una mejor aplicacidn técnica de los mismos, de ma-
nera qgue le sea permitido no s6lo alcanzar sino superar el resul-

tado fimangiero previsto dentro de la esfera de su responsabilidad.
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- T.~ Obliga a considerar la informacidén para tomar de

cisiones

Las jefaturas toman decisiones a tenor de la in-
formacién recibida; por tal motive, para tomar buenas decisiones es
necesario ure buena informacidn, esto es, que sea correcta y opor-
tuna. |

Es correcta, cuando sigue un plan, evidencia sus
desviaciones, explica los motivos que las ocasionaron, sefiala a los

responsables, promueve ideas y genera accién.

Es oportuna cuando se entrega inmediatamente deg
pués de ocurridos los hechos que se analizan.

8.- Evigencia lag jefaturas ineficientes

El presupuesto establece la medida de la accidn
que deben cumplir los responsables. El control presupuestario sefia-
la la dimensién de la parte cumplida y destaca las desviaciones, po
niendo de manifiesto la capacidad ejecutiva de los jefes responsa-

bles de las mismas.

BEllo permite a las gerencias tener counocimiento
de cudles son 1los responsables que actdan c¢on eficiencia y quiénes
no reUnen las condiciones necesarias para el cumplimiento regular
de las actividades programadas. En esta forma, estardn en condicio-
nes de seleccionar a los buenos jefes y desplazar a los menos efl
cientes.

93« Obliga a analizar periddicamente la gestidn

Bl control presupuestario provee a la informa-
cidén, en forma peribdica (diaria, semanal, mensual) de datos ciertos

gobre la marcha del plan de tareas, destacando los avances ¢ retro-




cesos sobre lo previsto.

. Esta informacién entrega a todos los responsables,
los obliga a considerar €ada vez gue la reciben, el resultado de
su gestién para, a su vez, informar de ello al control superior,
De esta manera todos los responsables se encuentran‘periédieamente
habilitados para analizar la total gestidén de la empresa y decidir

en consecuencia.

LIMITACIONES:

1.- El presupuesto se basa en estimaciones y prondg
ticos '
El plan de accidn y presupuesto se elabora previos
estudios serios y completos sobre la materia, realizados por exper-
t0s8 que habrdn tenido en cuenta y ponderado todos los factores a-

propiados que la técnica aconseja para tal finalidad.

No obstante todas las medidas que se tomen para
formular un presupaesto, con el propésito de que sus cifras retnan
las éayores condiciones de exactitud y veracidad en cuanto a las
previsiones. queé representan, debe tenerse en cuenta que los voli~
menes y valores alli consignados resultan, en definitiva, de cél-
culos meramente estimativos y de prondsticos, por lo que siempre

debe admitirse un cierto margen de error.
Esta situacidn debe ser especialmente recordada
al comentar, en la informacidén, los desvios verificados.

2.~ El sistemapresupuestario, no es materia de impro
visacidn. '
- La aplanificacibén, instalacién y piuesta en mar-

cha de un sistema de presupuesto y del control presupuestario, re-

34



quiere un tiempo mis bien largo, tal vez uno o @os afios, antes de

alcanzar un grado de perfeccidn aceptable como eficiente.

En cualquier forma, siempre es necesario un pe-
riéde de experimentacién y ddaptacién, cuys duracidén estd condicio
nada 2 la dimensién de la empresa § a los recursos y medios disponi
bles para tal fin. Durante este per{édo, no pueden esperarseée resul-

tados definitivos ni de magnitud.
3.~ No es un método automitico

Para la aplicacidén del sistema presupuestario, se
necesita la comprensidn, el interés, el esfuerzo y la accidn de to-
dos los responsables; solamente asi, el mismo podrd ser llevado adg

lante dentro de la planificacidn prefijada.

Si no se cumplen dichas condiciones, el método

pierde todo sentido y eficacia, paralizdndose su realizacién.
4.~ E1 método es s8lo una herramienta de la direccidn

El sistema presupuestario es una indispensable
herramienta para dirigir y administear la empresa, pero no debe pen
sarse que, por si mismo, puede reemplagar a la direccidn y a la ad

ministracién en si.

LAS FUNCIONES GERENCIALES BASICAS Y EL PRESUPUESTOs

Las funciones gerenciales bdsicas de "planificar",
"coordinar" y “"controlar", se concretan y realizan a través de la
estructuracidn y aplicacidn del presupuesto y su sistema de control
especifico.

Cuando esta circunstancia se produce en forma in
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'supuesto"

Pero, en este caso, puede apreciarse que el presu-
puesto deja de ser simplemente un método contable para controlar gas
tos y se convierte en un sistema apto para medir a los jefes respon-
sables de acuerdo con los resultados logrados por cada uno de ellos,

en la realizacibn de las actividades asignadas 8l sector a su cargo.

1.- FUNCION PLANIFICADORA

La planificacidn mediante el presupuesto, se produ-

ce en tres etapas:

1°) Se elabora un plan o programa de trabajo, con-
siderando unicamente cantidades ¥ plazos. Este plan fijard a cada
sector o grupo de trabajo su misién y respcnsabilidad concreta den-
tro del plan general, de manera que sea factible la ﬁerificacién
de las realizaciones efebtuadas atendiendo ambos conceptos precitados
Esta etapa es la correspondiente a la planificacidn de las activida-
des. ,

20) Se valoriza el plan, tranformdndolo en un presu-
puesto susceptible de control en cuento a su cumplimiento y resulta
dos. De esta manera se han planificado los costos y los resultados

econfmicos y financieros.

3°) Se implanta un sistema metodizado de informacidén
que permita seguir el desarrollo del plan y verificar sus desvia-
ciones. Egto significa la planificacidn del control y-de la infor-
macidn.
‘Los aspectos puntualizados demuestran en qué for
ma el sistema presupuestario aplicado en la empresa, habilita a la

gerencia para cumplir con su funcidén planificadora y, al mismo tiem
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-po, llenar uno de los objetivos de la organizacidéns "conseguir re-
sultados a través de otras personas, mediante procedimientos sistemd

ticos y con la conduccidén de jefes responsables".

2.- FUNCION COORDINADORA

La empresa no estd formada por un solo cuerpo
ni realiza uha tarea ¥Wnica, sino que se encuentra integrada por &eas
sectores, departamentos, secciones, etc., en donde se realizan multi

tud de actividades.

Estas partes integrantes de la empresa, no ac
tdan en forma independiente o desconectadas entre si,/sino gue de-~
ben coordimar sus trabajos-para alcanzar un objetivo dnico, el éxi-~
to de la empresa.

Esta situacidén de organizar la empresa crean—
do éreas o sectores de trabajo, proviene de la necesidad de descen=-
tralizar las funciones operativas que la gerencia no puede contro-
lar directamente. A tal fin, esta autoridad debid aplicar los pro-

cedimientos propios’ de la "delegacidén" y "departamentalizacién".

Entonces, la funcidn de conseguir resultados
centralizados y nicos en una empresa descentralizada y con fun-
ciones delegadas, se denomina "funcibén coordimadora" y es ejercida
por la gerencia en conocimiento de la informacién periddica sobre
la mapéha del presupuesto, que al efecto le remiten 1as diversas

4dreas de responsabilidad de la empresa.

, Por tal motivo, puede decirse que siguiendo la
marcha del plan de accidn y su costo, mediante un apropiado siste-

ma de informacidn, la coordinacién es automdtica.



@ 3.- FUNCION DE CONTROL

o

La informacidn s1stematlzada que provee un con
junto de datos correctos y oportunos, que permite conocer los hechos
pasados, establecer tendencias, hacer prondsticos a corto y largo pla
z0 y anticiparse a las circunstancias futuras, se denomina "control"
Si este dltimo coordina con un plan previo y su corresﬁondiente pre-

supuesto, se lo conoce com "control presupuestario".

La gerenc¢ia necesita este tipo de control para
tomar d30181ones idéneas referentes a la administracidn y coordina-
cién de la empresa. Por lo tanto la funcidn gerencial de controlar,
esté.inximamente ligada al presupuesto, ya que es éste, el que provee

la informacidn que aquélla reqguiere.

LOS_PROBLEMAS HUMANOS Y EL PRESUPUESTO

La calidad y conducta humana es factor primor-
dial en el desarrollo de cualquier actividad. 1La buena voluntad per-
sonal puesta al servicio de la funcidn encomendada, asi como el com-
pleto dominio de la misma, junto con los conocimientos técnicos y
cientificos corregpondientes, aseguran ampliamente el éxito, en el

.desarrollo de cualgquier tarea programada.

La falta de alguna de dichas condiciones haréd
fracasar la labor en cuestién, en la proporcidn en que la misma valga
para el resultado final. Pero el fracaso es mayor, cuando la que falta
es la buena voluntad, ya que este elemento no sélo no e3 reemplazable
por los otros, simo que su ausencia tiende a anularlos en el caso de

gue existan.

Una de las causas de la mala voluntad en la eje
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cucidn de una act1v1dad ¥y por ende su fracaso, es la falta de cono— 3
cimiento por parte del ejecutor sobre la utilidad de la labor que
realiza, Asi, una persoma que no cree en la positividad de la fun-
cién que ejecuta no se aplicard a lé misma en la medida requerida
para su éxito, agravéndose esta situacidén cﬁando la persona actuante,

ademés de no creer, la considera impropia.

Por lo expuesto, se puede decir que todo sistema o plan
de trabajo traducido a normas y procedimientos escritos, pierde su
valor si al intentar llevarlo a la préctica, las personas intervi-

nientes no se hallan convencidas de su eficacia.

BEsto ocurre frecuentemente, cuando se trata de implantar
el sistema presupuestario como factor fundamental en la orgéniza—
¢idn y admimistracidn dé una empresa. Tratdndose de una ciencia mo-
derna es aln desconocida por gran nimero de empresarios y profesio-
nales que siguen aplicando los métodos tradicionales en tales ma-
terias y que, mientras no se los asesore y convenza sobre la impor-
tancia del referido sistema en beneficio de sus propios intereses,

oponen seria resitencia a su implantacidn.

La persistencia de esta oposicidn, sobre todo en los ni-
veles ejecutivos, es en muchos casos el motivo del fracaso en la
implantacidn del presupuesto y del control presupuestario. Es por
ello, que previo a su institucidén en cualquier organigzacién ewmpre-
saria, es absolutamente necesario convencer de sus beneficios no
sélo a los directivos de la empresa, sino también a los responsa-
bles de su aplicacién y utilizacién, para que, poniendo la necesa-

ria buena voluntad de su parte, se logre el éxito buscado.

Por todo ello, en la empresa que se implante el sistema

W=
/
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-presupuestario, debe adoptarse simultdneamente una verdadera politi
ca al respecto, tratando de 1ogzar el mdximo de predisposicidn favo

rable por parte del personal involucrado.

TIPOS DE PRESUPUESTO

Generalmente, los presupuestos se elaboran para
programar las actividades de un perfodo determinado (anual) concor-
dante con un ciclo completo de la gestidn del negocio. Pero no siem
pre el presupuesto de origen es el que perdura hasta el final del
periodo, sino que, por razones de conveniencia circunstancial o

prevista, el mismo sufre alteraciones durante su dersarrollo.

De tal manera, puedeh identificarse cuatro ti-

pos de presupuestos

1¢) Presupuesto anual

Este presupuesto, confeccionado con la anticipa
cién debida, una vez que entrd en aplicacidén se mantiene sin modifi

caciones hasta la finalizacidn del Pperiodo.

Las actividades planificadas en el nmismo, cons-

tituyen la meta presupuesta para la gestién de la empresa,

20) Presupuesto Suplementario Mensual

En principio es el presupuesto anual referido
anteriormente, pero que se modifica (ajusta) mensualmente de acuer-
do con los resultados del balance general mensual y de la informa-

cidn producida en ese momento por las dreas de responsabilidad,

La Direccidén Superior de la empresa, en conoci-
miento de la posicidn general de la entidad al cierre de cada mes,

ajusta las tendencias, pondera los hechos ocurridos , hace nuevos
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prondsticos y, a la luz de todos esos elementos de juicio, procede a
modificar el presupuesto planificando nuevamente las futuras activi-
dades. Al cierre de los meses subsiguientes adopta el mismo procedi-

miento de andlisis y programacidn..

30) Presupuesto con Alternativas

~ Se trata nuevamente del presupuesto anual, pe
ro en el gue se han previsto alternativas de acuerdo con los distintos
volimenes de produccidn programada, aunque manteniéndose sin varia-

cidn los gastos bdsicos no apropiables.

Bsta contingencia es posible en razén de la
propiedad de "flexibilidad" que caracteriza a los presupuestos, la
que consiste en el hecho de que con el mismo monto de gastos Wdsicos
no apropiables, es posible wariar el vollmen de la produccidn, con la

sola modificacidn de los cargos variables.
Generalmente se preparan tres alternativas:

a) Baja: coincidente con el punto de equili-
brio o nivelacidén, en el cual el resultado es cero, y la venta absor

be exactamente la totalidad de los gastos bdsicos no apropiables.

b) Alta: coincidente con el punto en que para
seguir aumentando la produccidn es necesaric aumentar también los

gastos bdsicos no aprepiables.

¢) Media: es lar alternativa gue normalmente se
intenta mantener; para evitar sobrepasar los otros dos extremos con
las consecuencias inevitables de obtener resultados econdémicos nega-
tivos (en 1la baja) o necesitar aumentar los gastos bdsicos no apro-

piables (en la alta) lo que también podrfa significar pérdidas.




— o 40) Presupuesfo Anual Movil (Variable)

Este presupuesto se asemeja en su origen al
"anual", pero estd preparado para variar en la medida en que lo ha-

ga la produccidn.

Pero en este caso, estd prevista la variabi-
lidad de los gastos bAsicos no apropiables en relacién con la varia
cién (aumento) de los vollmenes de la produccidn, determindndose pa
ra ¢ada voldmen gue se presupuesta el'nuevo punto de equilibrio y

su respectiva "alternativa alta".

En esta forma, dentro del gréfico de nivela-
cidn, el costo directo (suma de los cargos variables) serd una lfnea
recta ascendente proporcional al vollimen de la produccidh, mientras
que los gastos bésicos no apropiables irén formando sucesivos esca-
lones, cada uno de los cuales se iniciard al sobrepasarse i "alter

nativa alta" del punto de équilibrie anterior.

El problema de este tipo de presupuesto es
la necesidad de poseer un profundo, amplio y muy exacto conocimien-
to de los diversos gastos (fijos, variables, semivariables) que con

curren a la formacidén del costo, a los fines de su correcta apropia

cién y representacién en el grifico de nivelacidn. Para esta emer-
gencia, es vital la informacidén a proporcionar por la contabilidad
general, adecuadamente organizada para dar costos analiticos secto-

riales y furcionales y para efectuar el control presupuestario.

En consecuencia, la dircccidén superior aten
t0 la informacién contable comentada y el intimo conocimiento que

posea sobre la dinfmica de la empresa. , estard en condiciones de
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pronosticar los gastos futuros en relacidn con las variaciones del

presupuesto movil,

| Finalmente, es de sefialar cue mds importante
que la eleccidn del tipo de presupuesto, es evitar que las sucesivas
modificaciones del mismo lo tranforman en una simple herramienta
administrativa, en lugar de ser un factor vital y dindmico para la

conduccién de la empresa.
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PRESUPUESTOS FUNDAMENTALES

Normalmente la preparacidn de un presupuesto se ini-
cia en la gerencia (o autoridad superior similar) con intervencidn

del sector especializado. Allf, se tiene en cuenta:

a) la informacién emergente de la contabilidad gene-

ral (datos histdricos).

b) la informacidn acumulada a través de las “"carpetas
de informacidn".

¢) los conocimientos gue se tengan sobre la 31tuaclén
del mercado (coyuntura externa) en general y en particular en lo ati

nente a los aspectos de interés para la empresa.

o d) la situacidn de la empresa de acuerdo con su posi-
cidn general (operativa, comercial, financiera y econdmica) (ceyuntg

ra interna).

o e) las posibilidades de expandir o modificar su pro-
duccidn de acuerdo con las'ﬁendenciasrde la demanda, la capacidad de

produccidn y los recursos disponibles.

f) la experiencia respecto de la aplicacidn de presu-
puestos anteriores, indagando sobre las causas de sus desviaciones -
con el propdsito de evitar la posible repeticidén de tales errores en

las nuevas previgiones.

- Con los elementos de juicio enunciados, debidamente
ponderados, se prepara un proyecto de presupuesto, calculdndose  las
ventas, la produccidn, los gastos de direccidn y administracidn, el

movimiento financiero, las inversiones de capital y los resultados -
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econdmicos esperados.

Este proyectb se deriva a los departamentos interesa
dos (comercial, de produccidn, de administracidn, ete.) que anali-
zan la parte de su'ccmpetencia ¥y se la remiten é los sectores resé
ponsables de la ejecucidn (talléres;fsecciones, ofiéinas, ete.). Ca
da uno de éstos, que tiene conocimiento directo de sus propias nece
sidades yﬁposibilidades en relacidn con lo proyectado, analiza el -
parcial del presupuesto que le toca ejécutar'y le formula 1asurect3
ficacioaes que estima necesario en razdn de los elementos de traba-

Jo de que dispone (hombres, equipos, materiales, recursos, etc.).

o  Estos parciales as{ ajustados son elevados a nueva in
tervencidn de los departamentos, donde se coordinan los relativos a
los sectores de cada uno de ellos y, una vez que se efectda esta ope
racidn, se da forma definitiva a los proyectos departamentales y se

los remite a la gerencia para su consideracidn final.

, La direceién,superior, con los proyectos de los depar
tamentos, procede a dar forma definitiva al preﬁgpuesto generai de
la empresa, que se integrard con un "plan de ganancias" y con los -
presupuestos que se consideran fundamentales, a saber: Ventas, Pro-
duccidn, Administracidn, Finanzas, e Inversiones de Capital; los que

se ‘pasan a considerar.,

1°) PLAN DE GANANCIAS

Este plan és de resorte exclusivo de la direccidn
superior y se proyecta, tramita y aprueba exclusivamente dentro de

su dmbito.

En €l se resumen los presupuestos departamentales




L R Nﬁ.«pz& 55 €U Bl au v bl 7
¥ se establecen resultados unificados para la empresa.

A su vez se coordina el ritmo de la produccidn
presupuesia en los distintos sectores para mantener la actividad de
la fdbrica a un nivel predeterminado. Esto es vital para iograr re-
sultados,econémiéqsdpositivos, puesto que la fuente real de las{ga—
nancias estd constituida.por la adtividad general de la empresa lle

vada a cabo dentro de los términos fijados en el presupuesto.

- - La realizacidn de las,tareas“presuﬁuestasvpor{qg
da sector, sin ajustarse al ritmo de trabajo o plazos establecidos
en el plan de actividades, puede ocasionar graves perjuicios finan-
cieros y econdmicos, aungue en apariencia los resultados sectoriales

sean felices. As{ por ejemplo:

S a) Si la venta coleca pedidos y toma compromisos
de entrega con mucha anticipacidn a lo programado, la,produccidn”sg
rd insuficiente, no se cumplirdn las entregas v los compradores ter
minardn por retirar todos los pedidos, con el consiguiente despres-

tigio para la empresa.

'b) 8i la produccidn acelera su ritmo aumentando -
las horas de trabajo, logrard anticiparse al programa, pero al no
contarse con los pedidos presupuestos, la produccidn se acumulard -
constituyéndose en capitales inmovilizados con la consiguiente pér-
dida de intereses, sin contar con el uso anticipado de materias pri
mas que traétornaria la‘gestién de compras y con el gasto ocasiona-
do por el pago de horas extraordinarias al personal (de mayor valor
que las normales) o la contratacidn de personal adicional con los -

posteriores problemas de despido'y de administracidn para atenderlos.

c) Si el sector de compras anticipa las contrata-
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ciones, acumulard stocks innecesarios, manteniendo capitales ociosos
que cuestan intereses y que podrian ser necesarios en otras activi-

dades que, por tal motiwo, se paralizarian.

Pero en cambio, si las compras se demoran, la
produccidn carecerd de la materia prima necesaria y deberd paralizar
se, provocando cierres transitorios de los talleres, con los consi-
gaieﬁteé;gastos administrativos, ademds de los problemas sociales -~
provocados por el desempleo ocasionado y los que se originarén:postg
fiormente a la empresa cuando trate de retomar a su personal especia

lizado y no lo encuentre disponible.

, o ~ Lo expresado en los apartados anteriores, ex-
plica concluyentemente los motivos por ios cuales debe considerarse
que el plan de ganancias se basa principalmente en la actividad inte
gral y coordinada de la totalidad de los sectores componentes de la

empresa.

2°) PRESUPUESTO DE VENTAS

N - - l.- Las ventas se estimardn analiticamente, tra-
~tando de establecer las altas y las bajas de su volumen, que se con-
sidera han de ocurrir durante el desarrollo del perfodo de que se tra

ta.

_ 2.- Para tal objeto se parte de las ventas (rea-
les o estimadas, segin sea posible) del ejercicio anterior al que se

proyecta.

B 3.~ Luego se procede a su rectificacidn, para com
pensar la influencia ejercida sobre las mismas por los factores espe

cificos de ventas, que son:
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a) Factores de ajuste.

- Se trata de hechos accidentales no previsibles
'y de dificil repeticidn, por ejemplo: un‘invierno,tardio, que»paraLi
za las ventas de artfculos propios de esa estacidn; un verano pfolog
gado que provoca mayores ventas de ropa liviana y mayor concurrencia

a balnearios y lugares de veraneo, etc.
b) PFactores de cambio.

Hechos que provocan efectos durables: cambio

de gustos, modas, precios, competencia, nuevos productos, etc.
.¢) Pactores corrientes de crecimiento.

o El crecimiento de las ventas en razdn de la di
ndmica de la empresa, anterior y actual, y el desarrollo de la indus

tria de la que la entidad forma parte.

v 4.- Sobre los datos obtenidos segin los procedimien-
tos comentados en el punto anterior, deben considerarse la influen-
cia de las fuerzas econdmicas generales sobre las ventas, en el afio

que se programa considerdndose al respecto tres situaciones:
a) La situacidn econdmica internacional.

Que actia sobre el comercio internacional, pro
vocando oscilaciones en los precios, que pueden influir sobre el cos

to de la producecidn y los volumenes de venta.
b) La situacidn econdmica interna del pais.

Que atento factores de orden social, climdti-
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cas, politicas, etc., se alteran los precios, los costos, los sala-

rios y, poi lo tanto, las ventas.

¢) La situacidn particular de la industria especi

fica.

_ , Adends de la incidencia de los factores trata-
dos en los apartados a) y b), precedentes, existen otros de la indus
tria en particular, que afectan su desenvolvimiento: una fdbrica de
articulos de lana, frente a hilados de polietileno, una fdbrica de -

medias de seda, ante la competencia que utiliza hiladoes de nylon, etc.

5.~ Consideradas las fuerzas econdmicas referidas‘an-
teriormente, se dividird la accidn,gerencigl a désarrollar durante el
perfodo de ejecucidn del presupuesto de ventas en gestacidn, fijéndg
se los montos a realizar, los productos a vender, los precios a fijan,

la forma de distribucidn a adoptar, la prochidn a efectuar, etc..

- 6o~ El presupuesto de ventas, asi prgparado, pasard a
consideracidn de las gerencias de produceidn y administracidn, para

que coordinen su gestidn con las propias de estos sectores..

T.~ Con los pasos sefialados, el presupuesto de ventas

se pasa a la Blreccidn Superior, para su aprobacidn definitiwva.
8.-‘El presupuesto de ventas se preparard en:
a) Volumenes: precisando las unidades fisicas.

, 'b) Valores: en base a precios standard predetermi
nados.

3°) PRESUPUESTO DE PRODUCCION
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, ‘ l.- Establecido e; presupuesto de ventas el departa-
mento de produccidn ordenard su propio presupuesto para cumplimen-
tar las entregas de los productos vendidos, en la forma programada

por aquél.

2.- Para tal finalidad, planeard la produccidén de ma
nera que la misma, si bien concuerde con las necesidades de la ven-
ta, fluya en forma constante, estabilizdndola a un nivel determina-
do en un tiempo sustancial. Esté condieidn y la de mantener el in-
ventario en sus volUmenes acordes con las ventas, constituyen la cla

ve del &xito de la fabricacidn moderna.

3.~ Bstabilizando la produccidn, se logra un mejor y
mds econdmico”aprovechamiento de la mano de obra y se disminuyen los
gastos de control y administracidn. EL nivel dptimo de inventario im
pide inversiones innecesarias que restan capacidad financiera y eco-

ndmica a la empresa.

En consecuencia, los presupuestos de ventas, in-
ventarios y produccidn, constituyen tres aspectos distintos pero in-
terdependientes dentro de la economfa de la empresa, ninguno de los

cuales puede ser aludido sin considerarse a los otros dos.

4.~ Para establecer los niveles del inventario para -
cada producto o grupo, se determinard una medida de rotacidn que, en
un momento determinado indique la relacidn deseable entre ventas e -
inventario. Esta rotacidn, podrd expresarse en "dfas de venta" u otro
indice}que se estime més apropiado, de acuerdo con el tipo de los pro

ductos.

~ Mediante el coeficiente de rotacidn aplicado a la

previsidn de las ventas (por producto o grupo de productos) se deter

NSRS
=
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mina la modificécién‘del inventario que se necesita para tener en -
disponibilidad los productos a un nivel conveniente en relacidn con
el presupuesto de ventas, estableciéndose los voldmenes de existen-
*¢cia indispensables al principio, durante y al final del periodo'ppgi

supuestario.

7 5.~ Teniendo en cuenta las consideraciones formula-
das, corresponde establecer el total de la produccidn por articulo,
cuyo volumen anual seré igual a: ventas presupuestas para el periodo;
més o menos el aumento o dismindcidn del inventario previsto para el
cierre, con relacidn al del origen, y mds los productos rechazados -

por defectos, durante la produccidn.

, 6.- Determinado el volumen anual a producir, se presu
puestard su realizacidn por perfodos parciales (por mes o por sema-

na) para atender las necesidades de:

a) mantener estabilizada la produceidn, pero en -

forma tal que no se perjudiquen los plazos de entrega vrevistos.

b) mantener el inventario presupuesto sobre el 1f
mite minimo de»seguridad pero lo mds bajo posible en relacidn al mé-

ximo calculado.

7.- Establecido el presupuesto analitico de la produc
cidn, se entra a programar el calendario de la produceidn "real" por

articulo, en el que se considerardn:

| a) El1 presupuesto de la produccidn formulado se-
gin se expresd en el punto 6, anterior, a los fines de ajustar la pro

duccidn real a los limites allf{ determinados.
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b) Las drdenes de fabricacidn emitidas, para colo
car los trabajos as{ dispuestos, dentro de las posibilidades de lo -

presupuesto.

4 ¢) La informacidn de los demds departamentos o de
los sectores pertinentes, respecto del cumplimiento de los trabajos
complementarios o auxiliares a su cargo (aprovisionamiento de mate-
riales, servicios de transportes, servicios de mdquinas especiales,
talleres de ajustes, pinturas, terminados, etc.), para evitar demo-

ras o interrupciones en los trabajos.

N d) La capacidad de la planta, para ajustar el de-
sarrollo de las actividades de manera que se trabaje en toda ella -
sin producirse claros ni cuellos de botella que desequilibren su ren

dimiento.

e) Los pedidos recibidos, que se analizardn para
requerir las respectivas drdenes de ejecucidn segin la capacidad de
fdbrieca que se prevea, de acuerdo con la produccidn en curso y la -

presupuesta.

f) Los tiempos a emplear, calculados en horas o -

dfas de trabajo.

- 8.- Este programa se preparard en el departamento de
produccidn, en base a unidades o voldmenes, sin valorizar y se eleva

r4d a la gerencia, para su consideracidn y aprobacidn.

9.- La gerencia, debidamente asesorada por los secto-
res u drganos correspondientes, revisard el programa de produccidn,
tratando de dar satisfaccidn al presupuesto de ventas. Para tal even

to, tendrd en cuenta:
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a) Si las mdquinas y equipos existentes, posibi-

litan cumplimentar los requerimientos de "“ventas".

b) Si para producir los volumenes solicitados por
las ventas seria necesario incorporar méquinas ¥y equipos adiciona-

les, asi como la posibilidad de obtenerlos.

, ¢) Si el programa de la produccidn es apto para -
mantener las condiciones de estabilidad de ampleos, acorde con la po

1{tica de la empresa.

_ d) Si el tiempo requerido para ejecutar el progra
ma de produccidn, es saﬁisfactorio para cumplir en término con los -

plazgs de entrega comprometidos.

o 104~ Formulado el plan anual de la produccidn, concre~
tado segﬁn lo indicado en el punto 6) de este apartado 3°), en el -
mismo se prevén los voldmenes y plazos de las actividades a cumplir,
pero también se dan los valores de las mismas, determinéndose de es~-

te modo el costo de la produccidn presupuesta.

Al efecto, se partird de un coéto.total global -

presupuesto en el que incidirdn los siguientes factores.
a) Materiales Directos

‘ Se calculan los necesarios en cantidad y cali-
dad para atender el volumen de la produccidn programada, valorizéndo

se a precios standard. Este es un elemento del "costo primoﬁ.
b) Mano de Obra Varieble

Este concepto importa la suma de todos los sa-
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larios previstos (mano de obra aprovechada y no aprovechada) para -
todo el taller o fdbrica. El valor asi obtenido, dividiad por las -
horas de mano de obra aprovechada presupuesta, produce la tarifa ho
raria de mano de obra variable; aplicable para obtener costos unita-~
rios de produccidn. Junto_con,lcs,"materiales directos", constituye

el "costo primo" de la produccidn.
¢) Gastos de Fabricacidn

o o Son los gastos relativos a la supervisidn, man
tenimiento y funcionamiento de la fdbrica y de las secciones o talle

res que la integran, pudiéndose sefialar los siguientes conceptos:

l.~ Supervisidn: sueldos, vidticos, movilidad,
etc..,

2.~ Reparaciones y mentenimiento: mano de obra,
"materiales, etces

3.~ Oficina: luz, teléfono, correo, mov111dad,
sueldos, papeler{a, dtiles, etc..

4.- Limpieza: peones, ordenanzas, dtiles, etc..
5¢= Fuerza motriz |
6o~ Combustibles y lubricantes

7.- Reparaciones: mano de obra, repuestos, ma-
~ teriales, etc..

8.~ Seguros
' 9.- Amortizaciones

10.~ Varios

o S , Los conceptos puntualizados deben ser analiza-
dos cuidadosamente, para clasificarlos en variables, semivariables y
fijos. De este modo se establecerd su incidencia en los costos. Asf

los considerandos en las dos primeras clasificaciones integrardn el

costo directo, mientras que los "fijos" completardn el costo total.

P



Asimismo, se desdoblardn en:
7 a) Gastos propios de la seccidn o taller; donde se
incluirén}solamente los relatives a las secciones o talleres, de mo-

do que sea posible la,bbtencién de un costo directo exclusivamente re

ferido al taller interviniente.

b) Gastos departamentales; donde figuran el jefe
del departamento, los supervisores'y técnicos que lo}secundah y los
gastgs“administrativos_pertiﬁentes, posibilitando llegar al costo di

recto y total departamental.

, v Los gastos serdn preparados con intervencidn de -
los jefes de los sectores responsables de su realizacidn y convalida

dos por el jefe del departamento y aprobados por la gerencia.

- ‘Por lo tanto, los jefes sectoriales serdn respon-
sables de la gestidn del presupuesto que les incumbe y estdn obliga-
dos a mejorar la eficiencia técnica de los mismos en procura de un -

mayor beneficio econdmico-~financiero para la empresa.

4°) PRESUPUESTO DEL DEPARTAMENTO COMERCIAL

‘ Anteriormente se tratd el presupuesto de Ventas, en -
el que se estimaron los posibles volumenes de articulos a vender, con
siderando los factores intervinientes en esas operaciones y las in-
fluencias de las fuerzas econdmicas sobre las mismas, asf comb la ac-

cidn de la propia empresa en lo referente a esa gestidn.

- Pero la actividad sefialada tiene un costo, que debe -
ser calculado y presupuestado a los fines de la economicidad del ope-

rativo indicado y su posterior control. Este costo forma parte del -
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plan de ganancias de la empresa y es responsabilidad del jefe de es-
te departamento preocuparse por su marcha y lograr las economias po-

sibles, sin desmedro del servicio.

Los gastos que cubren este presupuesto se clasifican

10‘ Fijgs

L tes que en principio no se alteran cualquie;a sea
el volumen de ventas en que se opera: sueldos de la jefatura del de-
paftamento, sueldos de los emﬁleados del departamento (casa central)
y los gastos varios inherentes al mantenimiento de dicha dependencia:
alauileres, luz; tgléfonos, corréo, e%iciﬁas, amortizaciones, iimpig

za, vidticos, etc..
2.~ Variables

Son los que varian en proporcidn al volumen de las
_ventas y que no se producirfan si éstas no existieran: comisiones, -

transportes, vidticos, movilidad a vendedores, empaque, etCe.
3.~ Semivariables

‘ o - Son aquellos gésth que, aparentemente fijos, pue-
t . i

den serutratados como variables en relacién con las ventas en sucursa

les o representaciones en zonas determinadas, gastos ﬁe'cantrel ¥y su~

pervisidn de sucursales, propaganda y promocidn, etc..

‘ » . Los gastos fijos, pasan a integrar los gastos bésieos
no apropiables, que serdn absorbidos por el beneficioc directe (ganan-

¢ia marginal).

-
. 5 & '
Z
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, Tos gastcs_var;ables yvsemivarlables, contrlbuirén a
'_1a_formacidn del costo direeto,ven concepto de gasios proporcionales

¥ gastos bdsicos apropiables, respectivamente.

, o Todos estos gastos se calculan en base a'lds‘efectua-
dos en aflos anteriores, ajustados de acuerdo con el vclumen del ac-

tual presupuesto de ventas y la respectiva politica premocional de -

la empresa.

50) PRESUPUESTO DEL DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

‘ ‘Este departamento es el que se ocupa de la administra
'cidn de los bienes y del eontrol y supervisidn administrative conta-

ble de la empresa.

, - Sus gastos gon prdcticamente rigidos, ya que se man-

tienen sin variacidn, ho importa el volumen de las actividades que -
se desarrollen. Este conceptc de orden génerai es sin embargo relati
Vo, ya que algunos de estos gastos‘llegan a aumentar en los casos en
que se alteren susténeialmente los volumenes de la produccidn, tal -
cual se explicd al tfatar el presupuesto mévil. En estos casos, al -
sobrepasarse la ﬁalternativa alta#, aumentan én forma'masiva, confi-

gurando “escalones".

o Estos gastos son los que, junto con los de la direc-
clén superior y gerencias, constituyen el grueso de los denominados
?gastos”bésicos no apropiables", a cubrirse con la ganancie marginal

0 beneficio directo.

La jefatura de este departamento, es la responsable de
sus finanzas y economia, debiendo tratar de mantener su costo operati

vo en el m&s bajo nivel, aplicando intensamente los métodos relativos

£
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a la racionalizacidn administrativa con el propdsitc de lograr la ma-

yor eficiencia operativa.

6°) PRESUPUESTO FINANCIERO O DE CAJA

El dinero es el elemento indispensable de la produc-

cidn que permite a lé_empresa desarrollar sus actividades.

o , El conocimiento permanente del origen as{ como del des
tino de los fondos, permite a los directivos de la empresa planear -
las activiéades de la misma, en cuanto a atender las necesidades del

capital de trabajo o las inmovilizaciones en bienes de uso.

El conccimiento fidedigno en perfodos muy breves (dia-
rio para las disponibilidades y mensual para la situacidn general) -
del estado financiero integral de la empresa, es vital para su marcha
ya que el déficit financiero es més fdcil de ocurrir que el econdémico
y es sabido que casi siempre es aquél y no el dltimo el factor desen-

cadenante que lleve a una empresa a la quiebra.

~Es por ello, la importancia de este presupuesto, que -
normalmente se trasunta como dé "Caja?Aporque su vigilancia o control
dquedsa & cargd del tesorero, con:intervencién'de contador, aunque pue-
de ser ejercido por un funcionario especializado o "controlador de -
gestidn" (controller), cuys utilizacidn se encuentra muy difundida en

empresas europeas y americanas.

Respecto de estas previsiones presupuestarias, podemos

decir:

a) que se trata de una estimacidn de la posicidn de ca

ja, por lapsos determinados y durante un periodo especifico.

p 4



| b) E1 perfodo podria ser anual, pero se dividird en
mensuales a cuyo fimel corresponderd efectuar uim revaluacién para

el siguiente mes.

c) Para el cdlculo de los ingresos y erogaciones, se
clasificarén estos Wltimos de acuerdo con su cardcter de definitivos,

0 probalbes, u optatives.

d) Los ingresos se clasificardn segin el tipo de o-
peracidns venta contado, cuentas corrientes, documentos, créditos
bancarios, varios (intereses, dividerdos, regalias, etc.), présta-

mos, aportes de capital, etc.

e) Los egresos se estimerdn de acuerdo con las nece-
sidades corrientes o extraordinarias: gastos en persomnsl, compras
de materiales y materia prima, gastos de mantenimiento, pago de deu

das y dividendos, inversiones en bienes de uso, etc.

f) Este presupuesto serd preparado por el contador
(o gerente de adminmistracidén) con intervencién de todas las geren-
cias y el tesorero y#o0 controlador de géstién en su caso. Se tomaréd
como base los datos de le contabilidad (analizados estad{sticamente)
la posicidn financiera de la empresa de acuerdo con la "informacién"
el balance general y el presupuesto general de actividades progra-

mado.

g) Este presupuesto tiene por objeto:
1) Dar la situacidén financiera al cierre de cada
mes.

2) Dar la situacidén de disponibilidades mensua~-
les. ’




3) Conocer la existencia de efectivos inmovilizado
4) Conocer la necesidad de créditos.

5) Establecer previsiones para coordimr las dis-
ponibilidades con: el capital de trabajo; las ventas; las compras;

lag deudas; los créditos y las inversiones.
h) Tener una bse seria para ls gegtién de créditos,

i) Sistematizar el control corriente de la posicidn

de caja, bancos y valores.

7°) PRESUPUESTO DE INVERSIONES

La expansidén de la produccidén o los cambios en la
técnica crean & la empresa la necesidad de ampliar o modificar sus
plantas de produccidn; habilitar nuevos edificios; instalar nueves
maquinarias; modificarsus instaléciones; cambiar equipos obsoletos,

etce

Estos proyectos deben concretarse en presupuestos,

donde se contemplarén las siguientes situaciones:

a) Expresar los planes detallados de las adiciones,
me joras y reemplazos de bienes de uso, que representan generalmente

activos a pagar en varios ejercicios futuros.

b) Cuando se trata de me jorag comunes u ordinarias,
la erogacién se atenderéd con los recursos corrientes, pero tratdn-
dose de adiciones, reemplazos o mejoras extraordinarias, deberdn ser

atendidas mediante presupuestos expeciales.

¢) Por lo expuesto, el presupuesto serd:



- 1) A largo plazo (tres o diez afios), Junto 2 este pre
supuesto, se efectuard otro paralelo relativo a las mayores ventase
resultentes de los nuevos equipos, y su ganancia estimada que per-
mite jusrificar la inversién as{ como la recuperacidn de los capi-~

tales utilizados en la misma.

2) A corto plazo (menos de tres afios). Este presupues
to se preparard antes de la iniciacién del perfodo de aplicacidn y
se decidiré de acuerdo con los recursos disponibles segin el presu

puesto de "Caja" (cobranzas, créditos, aportes de capital, etec.).

d) Los proyectos serdn formulados por los jefes de los
departamentos competentes, pero estudiados, programados y decidi-~
dos por la direccidn superior, asesorada por su drganos especifi-
cos y comprenderdn descripeidn del proyecto; ventajas técnivas, ven
tajas econdmicas; estimacidn del costo; necesidades Ffinancieras;
fechas de iniciacién y terminacién; cronologia de los trabajos, y
planes que coordinen al proyecto con los objetivos y con la capaci

dad de la empresa.

CONTROL CONTABLE PRESUPUESTARIO

En los capf{tulos correspondientes, se sostuvo que la
contabilidad general de la empresa debfa planificarse de manera tal
que permitiera el control diredéto y automdtico del presupuesto, ya
sea incorporando los rubros necesarios o adaptando los coqyencio—

nales a las necesidades de aquél.

Uno de los procedimientos pertinentes es la incorpo-
racidn de rubros intermedios de control o distribucidn gue cumplen
aquellas funciones y permiten el uso de valores standard o presu-

puestos,.




La contabilizacién en base a este tipo de valores,
permite confrontar directamente los importes registrados en la
contabilidad con los previstes en el presupuesto, ya que ambos,
en caso de ser iguales, representan idéntico volumen de especies,
en razén de que en los dos estados se utilizd el mismo valor uni-
tario. Lo expuesto significa que mediante la habilitacidén de cuen
tas intermedias de control y la utilizacidn de valores standard o
presupuestos, el control presupuestario es directo y automdtico,
mediante el simple cotejo de cifras entre los rubros especificos

de la contabilidad y sus similares del presupuesto.

A continuacidn se desarrollan esquemdticamente,
algunas secuencias de registraciones contables relativas a este

siatema.
10) COMPRAS
Jornalizacidng

Asiento N° 1l: registra lag recepciones de elementos.

"Almacenes-Cta. General® (Valores presupuestos)

a "Almacenes-Cta. Compras (Valores presupuestos)
Presupuestas", '

Asiento N¢ 2: registra las facturas del acreedor.

"Almacenes~Cta. Compras Presu

puestas" (Valor real)
a "Proveedores" ' (" ")
a "Transportistasg" ( o)

E1l rubro "Almacenes-Cta. Compras Presupuestas",
se saldard al cierre del ejercicio por Genancias y Pérdidas.
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Los créditos registrados en "Almacenes=Cta. Compras

Pfesupuestas", serviran de control respecto del presupuesto. de

compras.
20) VENTAS
Jornalizacidn:

Asiento N° 1: para registrar los envios.

"Almacenes-Cta. Ventas Presupuesg
tag" (Valor de libros)

a "Almacenes—Cta. General." ( " " "oy

Asiento N° 2: para debitar "costo venta"

"Costo Venta" " (Valor presupuesto

a "Almacenes-Cta. Venta Pre-
supuestas" (Valor presupuestc

El rubro "Almacenes-Cta. Ventas Presupuestas" se
saldard al cierre del ejercicio por "Genancias y Pérdidas" o "Costo
Venta", segin se estime,

Bl crédito en "Almacenes-Cta. Ventas Presupuestas",

serviréd de control para el presupuesto de ventas,

39) MATERIALES EN LA PRODUCCION

Jornalizacidn:

Asiento NO 1: cargos a la produccion.

"Cuenta Fébricacién“ (Valores standard)

(con andlisis sectorial y por
producto o grupo de productos)

a "Almacenes-Cta. Fabricacidn"(Valores standre

\\\\ o
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Asiento No 2: descargos de Almacenes.

"Almacenes-Cta., Fabricacidn" {Valores de libros)

a "Almacenes-Cta. General" {Valores de libros)

"Almacenes-Cta. Fabricacidn" se salda al cierre del

ejercicio por Ganancias y Pérdidas.

Los créditos en "Almacenes-Cta. Fabricacidn" sir-
ven de control respecto del presupuesto de materiales para la produc

Ciéno

El andlisis de los débitos en "Cta. Fabricacién",
permite controlar los materiasles utilizados, con los presupuestos

sectoriales y por tipo de productos.

4°) MANO DE OBRA EN LA PRODUCCION

Jornalizacidn:

Asiento N° 1l: cargos & la produccidn,

"Cta., Fabricacién" ‘ (Valor tarifa presupuesta)

(con andlisis sectorial y
por producto o grupo de
productos).

=

a "Mano de Obra Presupuesta" (Valor tarifa presupuests

Asiento N° 2: para acreditar las deudas..

"Mano de Obra Presupuesta" (Valores reales)
a "Sueldos y Jornales a Pagar (Valores reales)

"Mano de Obra Presupuesta", se salda al clerre

del ejercicio por "Ganancias y Pérdidas".
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Los créditos en "Mano de Obra Presupuesta", sirven de
control respecto del presupuesto de mano de obra para la produc-

cién.

El anélisis de los débitos en "Cta.Fabricacién" per-
mite controlar la mano de obra utilizada con los presupuestos

sectoriales y por tipo de productos.

SINTESIS

En el presente trabajo se tratd analiticamente el
proceso de la organizacidén de la empresa y la aplicacidn del
sigteme presupuestario como herramienta de direccién y adminis-
traCiéno

Durante su desarrolle, se seflalaron los procedimien—

tos técnico-cientificos para llegar a una aplicacidn integral

del sistema y se puntualizaron los beneficios de su institucidne

Finalmente, se consideré un esquema contable median-—
te el cual se coordind la contabilidad general de la empresa con
el conmiol presupuestario, estableciéndose un sistema unificado

y automético.

Buenos Aires, 30 de noviembre de 1967,

’
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