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!'E\ZOO de que los m¿'todo~ trad,ioi or.¡alf: e iO(fH?¡,!':;;u:rt;es de] regiai¡.ra(J.i6~

tlE!.O de hiño 63,!' 8u.et:i;. ·tnído$ por l.aíl lJ.am~3,daf:l "I~Iüd.erDas ~~é~~trt~~~.tf1 de

O(.H1clu(\I(~i6tl 1>;Iupl:esar:ta~íI qus B su vez del')sn ser eJt.(plead~l,a }F').t· t·u:.;j~

e.xig1I1l o la politica. de la ~'toma de d$,cj.siones fé
o

Le Al¡é11torta Ex·terna~ p-or su paJ"1te'~ ha ~orrt!'ibu,ía.() y t~ont:r:t ttJ.j""e aÚiG I
/ I

a la soluci.6n de los p,roblema.s emprellar:tom a traTes de BU. fUr.3c:l6~~ .

.r~flrTi~!)iooa.l y de ~:íntesj.s9 complementada coa la. de ¡nsup~rv:if;a:rH la

tecnica. ~dmio1atrati:\fa~ asegurando a=~. (lilla(~t1ve ~af1c1encj.aY~ en :t'J:~y

regiatraotones pa.x'a. tl's.duci.r nace sirlv"dfH3 d(~ fu:tu.ro o

Integraao:o les llamadas Mod.ernaa ~eécr:ica,a ele Cono'Ucc:i61'2 ha. apal'e0l:~

0.0 la. delH';llinada ~t.8.udttor:ra OperfttiVe" if para l1etlar la r.tece!:i~,aQ. él~

brindar al diz'igente ~Iofol"maci6n~ ol'Jor i;u,na 9 en el mamen-te a.d~H:~ua~,,-=·

do a fin de optimizar la toma de dec1s16no

Fo:rma~ parte~ preciEat'J~nt~e9 de la Aui:u- toríB Operati·V'a~ todJ3.~ laf.i

técnicas que llamamos "Modernas de Conducci6n Empresaria~ y que P2
~~.:! .

demos enumerar así:

1 o~· :Programación y Control de la :Frod.uce1.6 '1 o

3 oe", r~vsstigec1ÓD Cpera:tiYs. para. l~~ Pla¡:lif1caci_ó¡n a.e la.s l~";"'rfrexsl(J~'"

nes~ para la determin8J:i6n de loa~¡1Jto~,ka m:f.tJimoe de S HgUl'iidfMXg{lq

ateo

4o~ Técnica del Abaatecimientoo

7o~ Siatematizaci6n da Datasa

8 e- El Costeo Directo y la Corrtribuc:16n ][a:t'ginf~,l paxla, la 'Goma d:,~' la,

decie16n óptima en un Rmix de Y8GtSSU
o

f " r '
rí' ,.-.
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como técnioa moderna

Iucdida. que .loe diversos proyeotos cobraban envergaduran", fu~ ne="'

ceaario recurrir a métodos~ de fácil alo&noa~ que permitiesen ~!

t101ver eu IJrogramaci6n o se :pensÓ en el "s.náliail~ matemát11~,))t', {1e

all;f naciÓ la. llamad.a. ?~"teo¡1ía de las redes ~I' que dió o.t'1gen a. la d~

nominada ~~l3:9Lt~P~!~S:_~~_~-º~!!!!JL,~..:!!~i¿j.~g r,~ o

En el año 1958~ a raíz de eueeaivss iavamtigaciones~ mlrge el lJ~

mudo PERT (PI'ogram E'V't1.luat1on ar.td Re"11®w Technique) ~ basa<lo en cil

proyecto :Polar1so

.Actu.almen-te !~ODtinua la inva~tiga~1j.. tii'l$J luego de hs.ber apa..lt'ec;id.(j $2,.

tras mas come el CoPcS~;' el H.AM:PS~ etc , cuyos objet.i'tfOS t:isl~den

a. ser 'hiell d.efinidoe en la mate:c1a que nos ocupa o

En concreto todas estaa técaica~ tienden a mejor investigar U~

proyecto de i.n·ers16n~ paxa.10 eua1~

b) Sagp>idame~te corresponde determinar que tareae hay q~e ~e81i$a~

para alcaozarlo~ para lo cual ea menester fijar ~~~i~§o

e) la prog~a~aci6n en ·el cumplimiento de ~ada tarea ha de ~e~ pi~
• 14::.::>

l~ifi.eada en o/raen ~1acueac1al? ea ·deCl_l'9 cODfo.I¡J}.~e e. la :A.Jl!)o:rtt:~l(.~
f:::.Q

tiempo~ frente a otras, pud2endo exiatir ademá~ ~prece~enciaw9

~q s1rnu'1t&.lle:i.d..a.d ti ~ eí:c o entl'e al1a.s o

e) f1a::v qiJ.e va.lora.); "tambí.éu el f'acto.r ittiamIH)N osea oU.áles aeríaRi1

las f'e,,:b.aa que seña,la.n la épooa, más 'teU!llrana para. ~l)iDiej.ar u.¡a~

/1/
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\ tarea~~ Y' QOUSeCU8r!temente la. ttú1.til1ta en que esta podrá o deo,!

rá í.ní.c1a rae ~J o

De lo expueato 9 me infiere que , tt~ll:ieado en cuenta la aecueneí.a

de progr.:amacióo? puede haber una sueesióo de tareas en qua :L9.s j1! -,
ehaa de Ncomierlzo" y t9"~e·rmioa.cióntt de la inicia.n16n .!~~&?*~':>

La. sucesiÓn de ta.reas es el lla.mado ~Oamino Crítico W y las tal'ea.~·
t.."!'W1,............e:w ... •.-,r~.ICXJP

Tenj~eodo en cuerfta que se po?ee un oouoeimie¡rto profundo dI.;) la~

-taz1eaa a desarrol.1a.r~ la ~9Técnica. de :i~Yaluar el Programa ~~ a ~!n!

pl.:tr e~l ta.rea sencillas pooderando -lógiaaJIJente-. loa tiempos ~!

~imos~ tareas críticaa y no criticas9 etco

JD~Le, Alldi.toría Iklterna y Sil mi.ffiórJ. en !'€)laci6n COY.} el CroDtr·ul Supe­

riol'~ rosada en el enuneí.ado de un wra~ual de Ortf'8.nj~za.~1óD :1 d~ U:K!

Manual de N'armas y oO .l'l\~elativamer1te en lo~:rar eu eu.plimi.efr~)oe

Consideramos qQa todas eBta~ técnicas modernas haD determinado a

través de su. ic~orporaci6n a 1a e~presa~ una evolución de ~arac~

ter realmente insospechado que Be trarlucc e:\l ~brindar INFORMACIOI\f'9s. - .

recurao básiao de la llamada HCokJtab11idad ~j1'ereocial~ que ofrece

al ejecutivo toda.s la.s proyecoiones df~ futu.ro pare la toma de mJ_~

dee1sioneao

Efrte euevo eaape de acci6n ha. pel'm:l. ti(10 la j.cco;r'poraQ-:i.on a 19, am:~ ·

presa de eapecialiflta!1 ea cada rama. de aecz.dn, arte o cie~ :ta o

El Presupus irto Integral de la EmpltefJa que hemos el.egido eO;:110 '';l OS

de las herramientas mode~rJaa mál! :l.ndil?,1pensalll·e para dat::1dil1 la.

politice. futura emp.l'eaaria.~ exige .c {H1 f.~i da .rarlfJ a tX8,"'\)..(fa de J..ll. ';~é~

mea de la prerla160s J~rog,l'aPJac16iJ jf presu.pusstac11 Ón mstliaoi;u AYtf1\¡r¡
. . """

dardso

Su; aporte a la toma. de .la o.e~1aióo óp'cima ea irl'e~./el'aible~~.n" la

empresa moderna~ a fin de «mazimizarloa xendimientos y min1miza~

los riesgoa H o

I ' ­
" //
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No Q·bB·tante~ exige una técoi.ea 0.6 ada.¡rtsJcion a la economía. ~~ lJ qu~~

ea aplieable~ vale dacir~ 1~ de valorarse mJ~¡ especialmente la

1ofluéoc1a de loa cambios del poder adquisitivo de la monedeo

Las e.et.ru.c ·tiuras :pa,.trirJontales~ en ta.les épocaf4 han de ser eonve-...

ni~DteroeDte reforzadas~ es dacir~ ge impooe una política de cap!

talización (') sea de cons,oJ.idaci6n a,el Patri.IDon10 Neto de le, em....

presa~ como polftioa a~ti~in~laeionariao

///
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la contabilida.d apor't;a a la empresa moderna un serVioi0 Ma1(~

00 que es el ti2q.!l~lr.9.!' al punto que la d11l soo1t$c aloanza, éJ~t~..,

to ei~ en base a une posioión pasawl~ oonooiendo el preaente~

puede pronostioarel futurcQ

El oontrol de la gestión paaada y la 1nformaci60 sobre la R~1

secta le permit1~i prev~e1onar y plaD1fiuar~

La or1antao16n ha de ser encaminada l1ac1a las tr~e posiciones

olaves de la eml"t~eaa:

a) ~~~.D*...,g9!4re.toia.!:Abastecimientos" stocks9 ventaa de prg
duoto e terminado So

b) Ege!s~n_~qn!9Jl3 Produoc16n, 00..et08"

o) E.2~~g!~n :bllj.nª,~!FA; Movimiento de foudosJ ut~11zao16n c1.e

recursoa en genera10

Para lograr'una verdadera poa1016n de la empresa habrá que ~p

menzar por el ~~ntrol de__~~~"~~»res!u'o sea traBar previame¡
te su poei,oidn f1naruñ61i S o

El oontralor eoontSm1oo fSer~ mds bien reS'J-ltantet pa.~~ la die>

reoo16ny de los datos emergentes de la ootrtab11idado .

, El control de~ oapital ciroulante implioa un control d1ndm1oo3
, ,

representa el campo más importante del Oontrol F1naDoiero; en. ~~.M ....AttOIII lO ....

tanto que el control del capital fi~Ot represen~ado'porlas 1A'

versiones' pemanec·tea~ implica un oontrol está:t1co'y ()onet~:~.t~

ye campo de acciÓn pa~aal ~~!_.~onfm1c29

El control del cap!tal c:lroulal1te reeu¡'ta más d1f!o11 euande

el capital sale ~el.a empresa a t.ravée da los ol'éd1 tOl& . a (YtJ;c.n

braI'J we¡to es generalmente reinve'rtido o bien d¡Q~~nado ti il:!
vers10nse de rendimiento 4)
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Este flujo de capital hallard eu~ 11m1tes en la

la capaoidad de planta 'o bieD. en el mex'cado que obligare! S· ltti~

tr1ngir la produac1óna

El "xito en la. ut111zac1tSn de ese S!R1'\l!t-"tc1reul~p:t.eS' a. f':;;~r-:,

de que proporcione el mayor rendimiento ecoD6m1co~ .res1de ec

UD ~~eam1e oj;.Q~ ~~~S~!l a!!Ue! (1

El ejecutivo e~ la lla.ve que permite descubrir La.s fUerza~ 1i.Ua

haoen de las 1Dat1tnc1oDeeQ verdaderos instrumentos dinám1co3c

Son SUB resortes pr1~~1pales: el pl~.Eee.m.J.e'pts>p !!!ror$n1z~~~

y !~ CODt~! de 108 n~gocioso

El plane~!ento ee UDa fUnci&n Otde avanzadaoo mf:Ía que la :prop1~

d1re9C~2'D -7' S.2..Q.!:S!!"LS.C;l6Q e

Segdb Robe~t JohneOD (1) placeamos parag

8) Impulerar que se piense en el futuroo

b) Impulsar el razoDam1ento coordinadoo

d) Controlar loe actos de los wbordinadO,a.9

Todo plan debe versar sobre el~i debe' implicar ,~cl~ y

.debe .:y,o'seer sau:eas.i~~.R~lrJ3.PJla.t~

Ia ·dec1ei dn es la reeoluc1da de una elección conf'],1ctiva y/o
11 • J~ lftJJlOillt....*C'$WI .

' eJ:terEllat1va ~ no implica .a coi ón ni idea. de futuro; a ella st s.'1; .

:tl.ega mediando unplaE,0

~ed& ser qU~t ex1~tieodo un determinado cureo de acc16~ ~ ide~

de. futuro no haya p1a.D py pus e quien 10 gjeeute o mande ejecutH...'f~=

no. es quien lo ha~ot'lfeoolonado: ~~-SL~~!e.~6nRe!r.~~'

1/ /



Le me'ta e s la 'cond1cidn que se espera hace!· realidad a travé's

del plan y el pa1;r60 será el criterio eegu1do para medir su !!.

eultadoo

Si fUé .per:reotamente elaborado~ eu éxito depende de la aplj.~~

'c16n automtit1.ca de sus a:f~rmao1o[1ee; caso contrario sus obj~

t1voe ser4~ 1nalca~z&b1eso

c"Fe9r que ,un m,al plan ea Dinero pl~.J~~

Para plaa1f1car es neceear10 s~gui~ una eec-c.1enc1a:;

a) Coac1eac1a de en neeee1dado

b) Precisar eue objetivosQ

e) Eebozarlo, Y' obtener al aprobac16no '

d) Organizar la· plBtl'a- 'mayor del planeam1el'1t(¡ y ~1;Jar respoD6!

b111dadeso

e) Ee.tablecer contacto con q~ienes han de coopErar a realizar

al plaoo

t) Obtener la ,1af~rmaci6~ neQesartso

g) Preparar , pla.ne~ de 18pt!2'" sacar cODclus1onesQ

h) Preparar el plan detin1t1voo

1) Eneayarlo9 o sea probarloo

j) ObteD~r .f'1nalmente la ,8P robaci6n del plan o

El logro del ob3et1vo tm,zado SUpODe para Newman (2) la w:1~

tencla de Efoi~!aa que' pueden ser trans1tor1oe y/o Rerm~.~

:te eo

Para este a.utor expresar un programa en t&rm1tloe de ob~et1v·oB

supone loe 'bene~1c1Qs e1gu1en~e2g

a) CODsecuc16n de una fácil plan1f1cac16D~

b) EV1tar trabajo divergente a 1mproduct1voo

- •• I-,--~---_........._--------'*'"
(2) 'Nenan W1111am t1Adm1n1etrat1ve Aet10n W

- P1'6c:t1ce HaJ..l<t­
Eoglewood' 011fta - NoYo1950 <= Hay traducc1dn c~eto EdODe~lgto
Bilbao 1962 ~ Programac (J ~ Cootro1 y Organizac1ón o //I
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e) Los standaréLe ti objetiv'os operativoe forman loe programaoo

a) Asegurar el control d1re(~t1vo que es para 41·la mayor ga«:l

rant1s.o

Los :erogramp.lt. transitor1ps se .relac1onan e. si tuac10ne s eapec!

f1casg logrado el ob~etivo dejan de tener vigenc1aQ

Newman se6ala cuatro olases d~ programas trans1tor1os:

a) Los progl'a1lIas gene~les()

b) !()s proyectos o plan'1fica~1otles fiex1bleso

e) Los p,rogramas eapec1a.lee que su.elen a~u8tar8e per16d:lcameJ!

1;eo

d) Los planes detalladoso

El programa transitorio puede permitir 8nt101par la vigencia

de UDa cr1sis; permite desarrollar m~todos y procedimientos

mdsef1c1enties; facilita la delegat}1dl1 de autoridad; 4etel~~

mina el campo de ap11ca~i6n del standard de ~ontrol~

Los .pro6~f"l!!E!!.~neDteg8 son de uso Nt1,l1ar1o e 'implican la.

p.rogramaci'dD de respuestas a estímulos l'epetitivoso

Loe programas traf1el1to~2! '3'. l08pemaJ.?len~Ge' se deben 11'.lte=

gral" entre :~f$, ~n torma 'taJ. que 108 p-ttimeros 2:mp11quen el 1~

gro de :loa eegundoso

Seg11n Newman las ~trtajas del p~ograma permanente ecng

a) Eoonom1a de esfuerzo ejecutlvo~

b) ~~c111tan la delegac1dn, de sutorldado

o) 8:LgD1f1cat1va.e eoonomfae en peroonalo

.) Coordinac16n de actividad.uo

3 oC> ~ 'J!eo¡:~att ld'at..!f~ ~~!~.te1dln l1l:I E.1...§:andard ~ I.P'Rortancia -:~~

El ,progreso de una e.utpreea. eB!'f;~ basado en la obteno16n del vJd:=
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Ximo rarld1m1ea"to en su explotao16n~ é'e'to ea CODS'1gu.'e m'ed1and(f·

un "cotrtrol m~~d~~coQ com:e1etq.:: R!F~ent~.tJ9 de $1 ~e6t16no

Para ello ee necesario hallarse en ' poaee1dn ·.de ·una. serle de ~
. . .

tos que. permitan apreciar la correota ejecuc1(Sl'.l de sus óper~

c1olles~ lo c¡uee610 se logra a 1:ra~~ d.ela cotUparaci6n . de q1

tras que w(ü,q1eI'on haber Sido", y ~!~1S que · son en reaJ.1dad" Q

.De aquí la aecee1élad de eetable~~rl~s Rrev1e1onea a t~vtfe de

loa presuJ?ue!t2so

~Ie prev1e1~¡a es· la determ1naoi,6n tan precisa como sea póe1b:le

de la importancia en . cifras de laB 41vers8e act1v~dadeB' de la
.~ ~

empreBa9 para ~n periodo dado j · teniendo en cuenta la 1nfluea~
. - ' :.. . . . \ . . ..

c1a de todos 1'08 :f.a~tores que 'puedan 1rrterveD1r" (3)0
' . : ' I f ( ".~ ' . .a' • • , . • .

Del concepto expue.átb!Sl!Urge -que ~ .

a) .Abar ca todas lae tunc1ot1ee de la explotac1cSoo

b ) Debe c1rcuI1ecr1b1r:se a . per:!odo e cortos9 que , p~rmi tal;l corrJ!

B1rla~ fren~e a faotorea 1mprevietoso, -

o) Ahorra t1empo3 perm1t.Q lograr en ~l tiempo estableoido loa'

re.eultadoe ,e~erados o

d) Impone eleatud1odeprobab11idad~e futuras9 en base a les
. .

tendencias acwsl1zadas por la coYuntura presente o
. '. . . . . .

e) Pere1gue una meta.:. ·mall t ,ener una 8~Da g~sti.dn~ basada en la

me3óra de las cond1cionee de explotaci~DQ
, .

El adm1n1etra~or de una bac:Lendag en .g.e·ller~19 real1~.a sus ad= ·

qu1~1e1oQes y ~entas en base a plan!! pre~aterm1nadoe y cdl~

los refe r1doe. a perfedoe m~s o menoe brevee~ pero debe . real~~

zar un plan mde gea'r1co con relac16n a perfodoe m~e largosc

zts::...... tlUlft. 2&iCCLUI'A:S:= *' := e t_

(3) Corrtrol Preeupu8e'tar1o - Jonio 7 PlalDdoux - Edo.Sa.g1tar1o So.lo
Afio 1.962 .. Pttg~4'~

I/l'
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Ae1m1so9 ~OS gastos generales' y oom~nes., no d1reotanlente 1ma.

pu~ablee .& det~rminadae adqu1s1c1onesg deben p~evie1ocaree y

discr1minare. segdn el caracter econ6m1c~adm1n1strat1Toy:~
. ' . , . , '"

go en relación a las caracte.r!eticae propias de la orgao:i.Z~,

c16a implsatada()

De no praci;1caree estas dlt1mas pl'evis1one ej loe oostos unit~

rioe pueden e~eTaI'6e o0f1~iderablemeD'te9 aunque las a.dq'~1e1c1g

Des se hub1el"Gn heeho ea las me30res condiciones de plaZs,o

~omadae en cuelDta estas preTisiorJe'a, el administrador a.vez~

do foranüará' planes,' s1mult~'Deoe pa~~a ,.la adqu1~1c1dD de b1eJaes

de U80 dursble,! 7 en ge~e.ral pa~ laa 1mrereionee a largo pl~

ZOo

.' ~ ' ".:

las previsiones f1Da~c1erae debel'tto formularse en pe~ecm .,'.

coord1nac16n Don losp~ogramae comeroiales de producc1dn y as
1mrereioneeo

El plan ~1Dancieró f1jard la oportunidad y , la conveniencia de

la fi12aoo1ac16n y tendrá su .base ea la regulación de ·las 41&->

pon1bi11dadeB ~Gon loe ingreses y crád1toe conoed1dos9 frente,
. . . " ' . .

B los o~mprom1,so~ contre.!dosc· Ee meoeeter aqu~ d1et1Dgt11,r ~ ,

do la .hacienda trabaja con cap1tale~ »ropioB9 prevenientes de

la n~tu.ral evolu~~~ne re~eoto de cuando 1.0 .hace recu.r~éodoBl

cr4d1to ·de fiaanciac1doQ

Afi..1'ID8 Amaduzzi (4) que 'al guaoe autores germaDo,s (SChma.l.emlJach

Engen) 9 part1~ar106 de ia. .'ooncepci t1n din~1oa del balano&5>WD

811 este documento U.D 12,410 de relac16·n ,entre , ..n,;t~ga Y' Rrod~

c1dDp salidas y co~sumo9 cuando no ocurren 'en el m1smo perf~dº-.1___ _ L l ,._. . -W"!"I 'P- , , .

'3 lo tomaD como base . para la formac16D del plan f'1naao1ero ':p~

:~ el pel"1'od·t) auc~sivoo

Ad el lh1a.noe y sus anexos se constituyen en el material ~ds

preciado para' formUlar ~e~eatae pr.~a1one~~ econdm1o~f1oa~

cw.... J 1 r e.... T!' t· ..:d>HO. W2 ; , »

(.4) Aldo Amaduzz1: :fa C~stioni Cat.tmerc1al1 $: , Pañe Terza
Mitrice Ton ne l:!e Cl23 ~\fio 1-960Q •



.As:( .se podrf! ~etable.~er~ :por anticipado~ e1 la :bac1e~ltia podrá

afrontar 10s pagoa ecn loa ingreso.s; si será neoesari0 reou~

rrir a préstamos o si terJdrá: recursos 1nternOl~ eUficientee o

Un plaD f'1nanc1ero DO connene fo.rmularlo a pla.zos 1argoa'J d~

do que los ingreso8 _dependengeneralmente de factores de mer~

cado o no siempre prev~e1bleeo

~ pr~v1e1~p se constituye ae! eD "~l medio m~~~ef1oaZ del c0e=

jro! de la .geet 1 cSn de la empreea.o

En laadmic1straci6nfabril moderaa9_segdn Dexte~ K1~ball (;)9
ex1e"ten dos m~todos-para. preV1a1onar De~~1os fUturos~

a) Haciendo reterenc1a\ a curvas quep.re.d1oeD el ciclo de acti=­

V1dadea~baeándo~~~ec la ~eorf~ de que el trazado de 1a8

mismas g~DeralmeDt.• se repitsQ

b) Reunieñdo tlastadÍetJ.cas re!ac1onada"s con las Veritas <.t.e una

empre ss. o ~rupo de ellasg -.~~ oa.t'acter similar, formulando

un presu.:pue sto de ·produoci6n en bese a ellasQ
( "

alBU1endo al oitado ·autO%'9 me-nélona que -una de las organ:l.zaoio.
- . ....

nes _('j.e pron6s'tico más c1ent1'.fio~. a.ra. el "Comité de Inves't1gaci2

nse Econ6m1eaa de Harvard" -(1i:'.l~rd Oommi ttee en -.Econom1c R~­

,searoh) que en oartas semanales 1nd1cCS siempre ~a publicac16n

de trea curvaS' g

· ~~

-.
~ . .

20 De los FJl~OC108o basada en:

D4b1tos bancarios en Nue~

York o

Cotización de acciones en
:Bolstl&

Ddb1"os bancarios fuera de -
-Nueva York o .

Preoios de 108 artículos
de .·c·ooeumo e

El valor de los. pagar~s
comerc1aleeo

11'¡'i
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v1fJ16Co

. ~

El Rleve~t1vo eegdn Herman· F;Eell· "'es 'una. plan1f:.icac16n (1 Pljt

visidn de epezaeaones fu·'tU1'SS9 tendiente's 9. obtenerg en afJt1,«~ ~ ~1

POfJ una idea de·lo·s elemen"tos del rld1to$.) ·de los gaatcH3g'3 ~1

cap1tal qua probablemente Be v8rif1oará~ du.raá1~e el pertodlta .~¡J '
, .

tiempo prev1etor> hasta una fechacierta9 y la p~oba,bl~ sit\!~ . ,.;

~16~ financiera de la' .mprel~.a la, misma teoha"a

D& 8'1U19' esti.mamoef9 · eurge claro el oontenido de~ ~~A@~2-.!

;erev1s1s.r.D!! ~ !;HS.~~.j ~ Rre~...m2.u ~

Un elemento primordial d* estaPLf!.~m:!:a~t2 es el ·W~~qW0

que C\o!COil4) patrtén de med1d~· ea ·ut i i ±zado. para comproba.r loa .~

BUltadQs de 'l a explotac16co .
, ;

1& di:eer~l1cia. ent%le el cos;,to r.!~l y el S'vos:{;&L:p@;la.Jld.~-tg ~.89 q:~(fP
" .

el primero es e1 realmente soportado por ~a exp1()taei6no en

ta..nto que' el standa.rd? !tt,.sl gu.e, dJtb:l~ m;J?5='.E..c~;19cp e~ ' COtlS~~:,"~

rJt~ tlor.p2ale,s? i>.!e:es1;ablec!.cla.~Q .

Existen distintas clases de standardsg '
~ =-s:.

s) No~-!: CODs~1tu!do po~ el ~u1vel a alcanzar en cond1c1on{~

lno~nale8 .df; :explotaci6n€'6 o

b) 1~2...~~!:&rare4{i~~ Bería el trlismo .afl.rier1or~ .1;\tn1orndo e~ Q·aa~~:.:: ;

t~ las var'Í.ac1onos de la. 003tu'!wrao

/ //'
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c:) It\íElal Relati:\f(J3 8&r:(a el. m1~o ~taDd8.rd Dormalf) 'pe r o
~~'Y.$lpe :ss ··IIb:aOJt

elA itoollí.'iida:ral' las ~~ores cotldicionee de explotatj:~6niV'o

Eete lfl.-t1EJO ,~'alld a.rd está aef1a1.ando un ob~etivo prdci;ic~~~'~~

1naloanzable~ tehteodo e~ ouer.tte. las condicior:Jea er~,que E!~ ú~

earrollan 1.08 me.rcad<rs~"

No obata.nte~ 6p1l.1auros~ ha d~ ser una t~eEd.!~!!l-..me:m~ a logrF"r

eu") una empresa.~ al que bien pod~:!a llegarse~ a "través de 'Pe~¡~ ,j'

dicos a;lturtesg mediante el erl~bieCimientod~ ...!tl~dardLPL.2'" •.....

&r,esj.~2!tr qll~r se:r:r~n loa ~ogrado~, ~;tJtl'e el "t90rm!1u y~ al ~~~~~ro
. . " ' ,,

Un ti1timo requiaito que apur.rtamoa e',s que el standard :tla de f.:¡~ :e .

nl1~Z'os1mil y razone.~bJ.ef~ o
Uet t , , we:ac '"' e .,~

Para fija.r un stand.a:id.:,~e,ben tomarse ejercicios transcurrid«);E

'3 establecer ~_~P;1;~I~~~ para ello debe analiz8x'se 9i la.s ~~~

d:J.c1ones de trabajo..fUero,n normales; 00'010 actuaron los m~d:tc~
. .",' , .

d~ producc1óD~ los medios' de venta y loa de :financiaci6n ~ la.t3

condioione's de explQtaciÓn y la coyuntura en gen'eralo

Ea 2u~cesa.r1Q intereaars,' oa.da ,mi embr o.del pers~nal de la ~m:G'~J:1

ea 'en la s1aboraci6n 4&io~ ~reanplleatos y en 1a f1jaci6~ d~
: . - ..

10il '!staQdards~ eada uno debe Jr.1~.x: elc,oi,?~r,o! ;p:t'eSl1p1J,estari~;r

partio1par9 po)~ er1de g ' de 'su pu~:sta. e:~: maromo
, .

J!1. ¡f:tjaci6
t
D: <!~. st~qdarª9 podemos af:i.rmar~ es el !!~'W'!t~..-}}.

~f1~~~a del ~~~t'P.~,~~~~ia..rio~ y a la "vez ~19c~c.=~!1;~

·b. D~±':;~1,o Ba para ,r$~iz"~I'lO o

II

EL !)RESOPUESTOg HERRAMIENT..I\ DE LA PROGRAMAGl:ON
..... = 1 t ·....,. : .. ~. e nzt:-e 1 • : ... QS"C;r ~

4"olP' ,~§R!9.108 ' t4p,L1gj?e c~Dd1epelf8ab+,ea Par!! .~a:~.orar l}q,ga~!.!..~.i

Considerada 1a la ~a~6e1dad de un pla~eamiento a fin de fija~

,norma s de prs'V1sión haoia 6~ fu tUI'Og ' h~ he rramie'tl·ta bás1~a" ;"

funda.m~nta.l a utilizar tta !! PrLs!-laeet~óo

J' 'i "
.1/ /
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Prena a. !BU de'terminac1di1 es neceeazío cOKlsi~era.~ el po~enc1a:i..

de Venta que . tiene la empreeag SQ capacidad de produccidn~ ~~8

posibilida.des de absorcidn de cargas9 las inversiones a Xteal1=

zarp ateo; todo ello en relacidn a su programa f1nanc1eroo

Los dato~ necesarios Ber~n~ puesg referidos a~

10 :tore!. produ.ctos a fabricar y vendero

20 Los .apr oVia1()i1ami ent o8 cualitativos Y' cuan'i-tativoa de ma"~

r1ae primaso

30 !as operaci.onee de fabrica~c16no

40 Loe tiempos. de .cada operac16n (considerando maqu1nar1ae ~

ut11a~e empleado)o

El programa de aprovie1onam1errto debe basarse en UD ffRreteup~
. ' . .

1;0' 4! neoes,1dadas" s ~fJ'tO se ve faci11tado en empre.~c q,e . pro=> .

duoc1dn h9mog~Dea que fabrican bajo ca1;t!logof) ea 'las q.ue el~~ '

ara~a.~e ~Dzam1ep!2 indica oon preclai~D clase y oantidad de

materia.s pr1mae a eeneuen r ,

le tormulact6n de 10s pedidos habrdnde ser tenidos en cuetlta~

ello implica adelantar la feoha de 10s mismos a la. feoha

de recepci60 p en un tiempo similar al que demorar1arJ' en BUS e~

~regae los eum1n18~rador~so

El progra.ma. financiero aquí ta.mb·1~n ~ebe sl1.f'ri·r una adapta.c1~

al programa de abaetecimiento: habr~ que agrupar las compras

en determinados perfodoe Y. con81gu1~ntemento aoondicionar loa

preo1oS'u Para lograr eficacia en e·cte aepec1;o it~cDlco ea m~

aester dominar el mercado de lae materiaepr1maso

En otro ord~~9 el pro~rama ,comeFc1~ o de d~8~r1buci~ .. debe

oODa1dertirselo inseparable .del programa de Reroducc1t§.2~ el pr1~

mero ea t;raducird en el p:r~Bupu.e.eto dé Ven-tas9 previo el. estUc=

d10 de~ merca.do.; · el eeguDQO ea"tard baeado e n el !r9.2JiaQ de la

empresa l' en el tiempo prfJv1e1;Q 8 el equipo debe con~s1derd:r8elo

,pooeatant!; el 'ti1empof) . eD ~amb1osj puede raria}'o

/ / ./ .
Itt
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Frente al complejo ~~ietr1buQión-.~ro~uCc1~~" el

marcial puede ~teDuarse en fUnc16n del mercadeo el -que se de­

be -tra"targ en pr1nc1p1op de 'ltaDteD~r 1nvariab1e ea el poten=.

e1al de ~roducc16no

De aquf etlrge qUE/S) aunque sea. empíl·1cament.e, el
n

presupuee1;2.!?-

¿¡;m_eDi:rc__i_aiw.l..,¡ha¡;;¡;¡¡;¡¡._diiiOile s...e~r-...,.,..¡b_á_s¡;,.;1...c~p ~ con el transcurso del tiempo perm1c=

"tirl,(g al ser mod1f1cados variar las e etructuras de la empreeao

Hay otros aspeotos tlCD1cos que deben ser oonsiderados al el~

borar UD preeupueeio y que no se hallan afectados pr~c1aame~~

te por el comple3o "d1atr1buc16n-pr~ducc16D"c

Así el elemeo",o "!ateF1ae Primas: 'Jl8 en parte cOrJ81deradoo ~

be tom~rsel0 en func16n de:

a) lae poelb11idade~ d~ aprov1e1ocam1errtoo

b) les condioiones 1aJcn1co-jurtd1co-f1Danoieras9 impuestas ~

los abastecedores: el estudio del mercado de mater1as pr1~

mas 3uega aqu! UD papel preponderso"teo

El elemento "F1oino1elP" y Bu relacidn con 10e stooks, . a tr~

vds de~

a) El mOD"tante de tesorería· para man'CieDer UD mínimo de stock

111;110'

b) Loe or~d1tos a largo plazo y so. importancia eveotual para

financiar stockso

o) Los créditos a corto plazo y su pe~Dente relac16n con el

s'¡ock lit1lo

El eJ.ellerrto financiero acWa t81lb1C!D sobre la p.roduoc1do en

~areo y ~obre 'los produétos terminados cuando loe plazos de

entrega a c11ent~e son menores que los plazos de fabr1caci6no

Otro elemento téonico muy importante a tener en cueota. . para

presupuestar es el weleW!Dto humaog"g que resulta· UDO de los

más d1f1c1..1ee de preveer9 pue e deberáeeg

a) Valorar el ntimero de ejecutai1i;eeo

1//
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b) Valorar su capacidad profeaioDslo

e) Valora~ su vol'u1ntedo
" ,

Es aqu! donde pueden o:r1g1narae los llamadoe "mandj2,! 19term~

~"o Es axiomát~co que "la oalidad de las relaciones huw!F

pae aeeSUltB elzlx1to p~ la ceet1§p preSQpueetar1a"o

P1nalmeote y DO menos 1mportan~e como factor t~cDic09 ha de

considerarse la ~OrgaD1zac1~n de la Empresa" ya que no ea p~

s1ble preeupueatar 81 la empresa, n~ eat~ or6ac1zad~: 1Dtenta~

plao1.f'icar en estas condioiones serd-deteotar las falla's 1;.(!~
, .

Dico-adm1í'i1etra-t1vo.oootableso que.. evidentemente la puesta erA

marcha del presupuesto permit1rá co.rreg1r o

50lD .El Preeupuestg l-e!~~ ~enta~ -

El ooste representa ~ara la empresa UD fao~or primordial ~el

Ix1~()9 pero suele tra~uoir hechos basados sobre los que d1f1-­

o1l1Den'te cabe la correccióuo Ee a la luz de es'ta exper:ienc~a

que 'deber rin con~ecc1oDarse l~s presupllee'tos que ootie~1tuyeD~

otapa de la R,1":evis16nCl,

La diferencia 000 el Presupuesto' Estatal es el faotor ~bene~
- cii<:.o_;~~

012" que -en una empresa pr1va~a- l'epre'sellta el fin primord1alo

El pre~puee~o perm1~e obeervar si' se ha colocado dentro de

las mt.!rgenee .previsto s: en eeta mater1ag en EoEoUoUo se ha .QetI

vanzado mucho m~s~ ~previa a la deterw1nac16n de la previa16n

presupue.atar1a anual"'por departamento y asignada la reapoD5~

bi11dad a cada ~uDciobario de mantenerse dentro de e11a9 ee

inicia un gráfico que permaneoe '8 la vista de loe obreroe a

qu1\3ne.e Be Va 1atere.a8ado en el p~ogre.Bo _de las c1fraeg aUD<jIi

sea por 6l1JPt.rl-m. de competenc1a seccional o dor prop1o i 9 0( 6 )

El Presupuesto" cOD31!trt~en"te eoa el ContrQl Presupuestar1()g

constituyen un prinoipio de ~DU~a data en la funcicSa pdbl!

()8o Ea la .e·af e ra. privada se ..origina alrededor del afio 1920 p

TUtea r ... • JICjI'¡'

(6) Juan Ren~ Baoho HevoC oEoon6mi oaeo Abril 1930 9
:Págs 0295/3030

111'
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Mereci6 ser 'tra'tado muy especial.mente en el

cianal ce1ebrado ~D Ginebra del -lO 8112 de ~u110 de 19309 b~

jo los auspioios del Iast1tuto Inte~ac1oDal de Organizaci6n

01~ntXf1ca del Traba30q

Ne11 ha s1do concebirlo siempre en la. adm1-nietrac16n p'ttblic­

ca; eu falta orig1nsrfa el caos; en cambio siempre ha aoport&. =
do resistencia en le esfera pr1vada donde :l a imprevi8~d~9 po~

una parte~ y pa1oo1dg1cameQt~ el tener ~ue justificar en cu~¡

pl1mieoto p por la otra~ 10 ha hecho de no muy f~cil ap11cac16no
." . ...~. .~

Podemos ~1rmar que aetas dos q~~~,~_~;fvacioDea SOD eu.perables g ja

primera pra.~t1oando ajustes :rutarQ~ _y la segunda mediando una

gran prudenoia en el crUculo de ias pre"neionesg e,,'1.tando tr~

BUo'ta.r al auper10r jemrqu1co UI1 exagera.do op1;1m1aDoo

Como vent~~~fl. ~p~edietasdel premlpueeto pufdense meDo1onarg

a) Economt.e. en el 1120 del Cap1tal de trabajo: c'orrela:t1wJ'&l@Dc>

te" máxime. util1zao1iSn del cap1tal fijo l' del efeotivo d1~

pon1bleo

b) Previene el deep1l:farro; regala las salidas en func1óD d@

las ectradasQ

e) Ubioa la respo~~ab~11dad_ de cada tuncionario en la empre~40

d) Propende a establecer una aoordinaci6c depart;amenta~o:

e) Perm1te formarse UD ~uicio frío de los oompromisos que ti~

De la empreea.~ en ta - eloptimiemo exageradoo

f) Presupone "aegar1dad~ en la. ac·tu.ac1do; elemento de juicio

muy importante para el d1recto:e1oo

g) Ooost1tuye un valioso . elemen io para "pref1jarf\l polf-t1cas da

Ventasv Producc16n y F1nanzaso

h) Compele _ al eatud10 de mercadoeg métodos y aistemaso

1) Obliga a "planifioar eooD6m1camen~efi el uso de mater1ale~v

maDo de obra 7 gaatoso

j) Detecta. oon s,n't1c1pac16n cuándo- y c6mo debe recurr1rsfi al

mercado de eap1tale~o

1//
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k~ Mues·tra ,.S. v~hsb1116.ad fl df~ la ;jirecc1~n para eegli.1:r. Uk1

d.e·t~rmtnado ..\

m) Obliga a la di:r.'~~lH'::i.~)n a eo l'rta1" C() n ui1buen sistema contab1ts

y una coltrecta Jr.rformaci.6n :f'1nacc1e,tta.o

n) Logra la adaptat116n del costo a la venta; en ésto .baea su

o) Obliga a H.p~HJaar~' obre..r" en !ft..1'W2:.P.p...!l¿onetaritJ]!: quaen do!

eea aumental'. EtOCJ:~3 deberá' penear que ello e1gnifica ioyer:.e-. ._"~~

QB~.oQ!..!fi que pue(\e~· eventualmente producir una i[}moV'ili~J<.=

ci.6n; quien ree:"!?la.ce una md:qtlina debe penea.r cue ha de

repres·entarle máE economía el ahor-ro de tiempo i.nSU1J1do q18

el cceso m~s Lae '~epreaiac1ones, etc (l

p), Constituye la bare para detect~"¿tr de inmediat¡o les desvíos

y sus fJaueaso

q) Fac11i-r~e.. el cálct"10 del costo ()

r) Permi1Je ef"ectua:run aui;o-andliBia:viiDjae cOk'r~mbreB son 1!1

vest1gadas y de~A,parecerán si son cr:1ti~abl~so

La coofeeci1n del !resupuesto exige del persvDsl ~~ general

que se ;~,.rt;er1oriofla foado d.e la.e necesidad·!;s presentes y fu- .

i"Uí'<~·8 Y a la vez 9 1as dif'1cul tades emergen"lies~ harán que peor-­

f·:Hlc1onen SUD · COJ.'l')¡~:lm1entos adminis'trail1ws y así ee 1nterereD

~n los re~ultados ¿e la empreeao

ED general p~édeee itfJ.~ar que el presupaeeto reemplaza al ~

R!!~.as y la ' .i!Dpr<[!t!¿\IJ~ por la L.~al~:~ y la ~,Ci;t6~Ci.,t!!!

del pereonal~

.0" Evo!E·S!§.2. d.EL=lel, ..!..él"$.! d~lll~.§!;wy~~~ , ,~:> ..2!!.a,c~eL'f::..ti~ .. .f!.! .
.2.~.!r.=l2~.!'lee!lJ>l!m~.J~,~!

I ~{ l
,>'
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historiar brevemente el nao1m1eDto y la evol~c16n del pre~A~

puosto aplicado ala empresao

Fl1el'O~ loe "princ1p1oe de adw1nietrac1dn c1ei11;ff'1~a.W., @Xp1.!~~

tos por .Tayl or t; G11br~rtht Gan,t·t y .Emere.on en Eo~o.UGUQ 7· He!;

ry Fayol en Franc1sg los que de·term1·na,~oD normas, cu.ya apli.Cb

eaeaén originaría UD litlan de' Acc16.e-preeupu.esto & S1mult~L1e~

mente se fijarla un m&todco' 'si et elia de control (Control ·Prj1 ,

eupueetar1o) . que analizaría loe deev:(oBo

Una encuesta practioada en EoEoUoVo . en 1931 por el "Nat1onal
. ~ r :.' :; ;:.

Industrial Oonfereoce BOard" demdstrd que sobre 294 compaflía~

enoueetadae" 1629 o sea el 55% hab!an introdua1do el pr~8..tprAa!:

to como a1etemao

S1mul~neameDte, en Europa~ 1uego del ya mencionado Congreso

de Ginebra de 19309 . el' "e1etema preaupueetar10 :rué ·si endo · ad0R.

tado por numerosas empreasso

En Septiembre a6' 1938, el Primer Conclreeo Argentino de Rac1~

aa11z601tSn Admi111átra1;1va~ celebrado en ' l a ciudad de ·.fuenoEJ bJ;
recQ recomendó. a lae empresas bancar1asi ·comerci al es. e lDdu6~

tr1ales9 adoptar el método del cootro19 a trav~a del preeUpU6!

'tocomo guía de sus ao:tirtd.adea :fUt1.li'8.$ Y'como baae para . la

confrontacidn entre previsiones y :realizaoiooeso
. . . . ' ". ' ' .~ - . ' , ' . ' ,

La depre$ióQ de 1929 produjo cambios importantes (valor de la

mOrJed~~ ~eet.ricciohes adl1a~eras) 'e t e o; por otra parte el avar!!

ce de la t~cD.ica .i nt .~odu.j o cam~oe en..La vida ~e relaci·dD~ que
. .

sumados a loa operados en el campo'político g produjeron UD ~~ .

vid.ente crec1m1ent'o indueitr1alo

Las empresas que más sufrieron el impacto fueron aquél~ae e~, . .
las que más . grav1taban' loe Bastos f1~9.!i · seg\Ío IC:i:~ball~ ello

produJo uD"deb~iitamieDtode la díscipli.·na pr~su.puea·ta.~ia~

la inestabii1dacl económica que ello tra.j«;) apar~jado fué e-V:l.=

dentemente mejoraorteada. por aquellas empresas qu.e tenían u
t:;l:lo

na or~n1z~~i~r! y por eoo.e un "!11ab de a.ccidD~·r)

///



Ea menester f'~.rm~l' '.'conciencia presupuestarían ea los funci~; :'.: ·
. .. ....: ., . .... ...i : .... " .. • · , · . ~FiJoJ(;

naraoe responsab~e~. '1 ~. trazado debe . e~~c.tuarse ~e tvabájo

~-!rribava9 o sea, CO~ qUieD~s, debe cOQta~se b~.,~icam~·ote
• ! . .. . . . " ;'l

con la co~abo.rac16·n ~el · peraonalo

ha~·~
: / . ~ .

ea :,, ~~,

J~
' I;~

'·:+1
UDa característica. básica del presupuesto es que ~ebe ser .2.~jl

RJ;etqg es de~ir9 ~ba..rcar: 't oda la O~gan1zao16D; debe ~st~.r ~i~J

tegrac1cSp" j como CODsecue.,~c;I.a de la 0001'41DaCiÓrl 9 iDc~yendo al)
propio presupuesto f1!lan~~eroo ..:.,g¡

Otra ca~acta.r!atica del presupues~o es BU. flexibi11dad ~ ha de: .,:~'
. . ' '~J

8daptars~ al mercado del produc10 ~e que se trate~ .~
' . • • '. e , ~¡~

El mencionado earétcter de tl~x1bili~,ad harEl que todo cambio de ':·~t
, ' ' '-' ' . . ~~:.;

ritmo en el programa presupueatario p representa para .l a etapa . <':~

del. Control presu:eu,estario una. T~rdltde1.'adi1'iouÜad .p~rá de- " ~
tectal' de etd.os o . ' . . . ;~

, ':~~

El sistema preauptl.eatario debe. adaptarse a eade organizaciÓrAo ~>.

Ei profesor J oCQMc oKinsey (:Bu~etá~Y: CODtrol~ New Y~rk9 1922)~.· :r
~ '. ;. . "~. ' ~ . ..: ., ¡'. '~:--

ha manifestado que "los ~.!7$~pueatgo~. n~ca pueden ser mej.!fre.J!/~i.
: ~ . : :: >....: -. " .

g,ue la, orelani;Z¡Boi~D 5\:u,!! los prepara' l Uecuta~v
. . : . -..: .. ., . ' '. . . :.. :.... ~.., . - ,', . . .

.'.:'JII"''!>·::.'" c · ...' " i :-.,.,:>~ ·,·y'c·..·, '(j:·'r:~. '~ : . ·¡·l ['ii::! ' ",' . /~':,."~" '\X:i~ '<: :~" .:T: ,.:"o'V1' " i ,' <'+,. ,': <f'f¡-; ~~i"i :'1:i;'~ :r:;:,::., '$

~> ;~it¡-

~r{k
La idea del",plan d;e, .SCc?;dÉ,if DO era nueva e :rué empleada por TI\t'~ '

lor en eÚ.a trabajos de explora.c'ión Y'análisis cieDtif'~co; Gj,~:t
. . ~ .

·b r e t h la perfeccioneS con sU:~ ' estudios de fa:tigae y 'movim1e.~ '.'\

tos aplicados a la organizaci6a ' itBethe;Lepe.lI' · Steel Works it ~ .~o · ·;t

que signific6 crear planea a1atemático's para ' todas l~e a,ct1v!<)~

dadea de la empreaa~ Ventas~ compraslf pro~oci6ti9 fioaDOiamdir!${

ateo

En general todos los gastos son susceptibles ,de var1arg a.1SU-- .<;~

DOS $0 forma más sensibles como .la ma·DO 'de obra; "'otro'á .en cam-. ~'{
¡ '-: ..

':~~....

b1o~ ' ouando el volumen'dela actividad se alterab .0

Este oar4cter de variable de1 gasto nace que el preeupuesto

ha.~ q'flexible t
' o tambi.~!'J 1.1am~do~ ,EreSU;ellesto C1ntJtic2n (1

, ,

" ~
. j~

ee.:¿
~.'~

. "

~i
.:t

Por otra parte la f~exi'bilidad del gasto hace que el CODtt2!·~;~

del ~anda.rd se realice en :forma mds e.fícáz~j hasta :llegar a~A:
-, " ~

. m

..t:
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jar aquálen su. justa medidao En 'cua nt o a la durac!!1!! del

supuestos el fomUlarlo a ;le,rgo P~Z00 implica 'referirse P'f!; .:.: '

ralmente' a,;lmrer~ionea do!. caR1.tB;1~ En ' perí?do.s de íl1aatabi:7;,

dad, :pro.duoto de acontecimiento a externos9 la. duración su.eJ;~:

abreviarse o

Es muy recomendable -ya se vel'~ más adelante prá:ct1camente-... ~

presu.pueetaci6n por etapas,p ,,"R..~,:r:. ejemplo en cuatr1meBtZ'e,s~ el

prime~o ~ de ser ' "~j.n,1tiv..2~~, ~., el .s~gundo .ee~~ up"&,2v! ,aor i o ?1i J

.ltereero ~'iDdicati!2i¡~ a med~da , que tl'anacurreP9 suf'reDgl~
, . . - l . .... , ' . . : ~, ~~: tb ~ -"r • • •

proceso evolutivo en el ' orden : ,1~.di,c,a~o Q

Para logr~r' una mayor ~~icacia en- l;~ ,:·~o.nfecCidt.'l preeupuest&l1,&

suelen actuar iv,ggm1s1one's
l

de Pre...su:puesto" que lo hacen como
. . " . .. :.',' .. . . ' . .

coneejeroso Entre .las compaft1as norteamericanas encue8tadas~

38 sobre 9~~ mal3ii~~~@ó~ que funoiona:b~benel1aeuna Collli=

sido de Presupueatoo ·La dec1a16n final oabe ala 'Ger enc1a Ge
. . ' , ' ~

Deralg .nunca deberá a~; reemplazada ea eu~ dec'i~i'oQes()

Se hao destacado como inconvenientes ea la ·actuaci'6n de lasj~
l';

miBioaes~

a) E2 ser lél'ltas en sus dec1siories~ deben J:etlnir a. todos SUB

miembroa y conciliar puD~oa d~ ;~i8tao
t " •

b} En' ellas suele 'diluirse las r~aponsa~ilidadeBG

FitJalmeDte.g· eiPl'eBamOB~ que el cuestionario de·.la, 1Vational

Oouference Board demo~tr6 que los presupuestos anua1ea sonlo~

más freOuel1t~H3Q

7 c- P~~,?ipios 6enera.1es_...6n 'iI&!:!!ria Rreeu.pueetaria<.t. P;reaupu6s.:t!=

ei6c
J

l Progr8!~~~~~Pro~eeo~ la ProSramacidn
• ?

El presupuesto abarca tres a¡eeaa en láa. que ocupa UD d0atfM~a..T.

do lugarQ

a) El á~ea de le. !.20t1om1-ª~ como herramienta de política ec'oDe!!
mi(8) empresaria.o

r/.
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e) El área de la ~mil.iiet~cif6D9 como mecanismo en qué se con!, ·

tituye para ·el sector administrativo o
, .

Como herramienta de;es!!tica ..!co!L6,.!l1i..~i: e s un conjunto Eflstem~

tico de decisioQea~ destinadas a producir ciertos efectos e~.

laocionados sobre un "nivel "general de ingresos y egresos" v

Aplioado a la esfera guberoatiya"ydeotro de la órbita de la

política f'iscal p es un medio parapJ;opende r al desarrollo e<\Q.
nómico de un 'p a1 s Q, - -"" y ' ,

Como 1natrum~D~o de ~r2~ramacióD9 pasa a ser la expresión fi~

naneaeea de los programasf) per~itiendo evaluar los propó"aitoe "

1 objetivos de ladir~~cidn ~mpreaaria~ a la luz de losre~l
··: .. \, · .t'·:· ::·i ' . " . . . ~

tadoa produoidoe p'dr "1;i""apl i oaci dn de" esos ;m1 emos progralla8~a
r» . . • - . , ~ .

la vez que estableaenuDa e~~luacidn oómparativa de ~stoso
• • • l " • " •

;Administrati"fa!Deet ~g\ ' fsciiita la C¡) ordinacitSl1. y el " .co~tl;o~ ('~

Es dable eef1alar~ al respectOf) , que -en materia de presupu(;&=

toa pdbl100~ la '~a3'o~' "ps 'r t "e de 1.a. teor:(s ha si~o dedicad~" eaJ..

aspec.to· ~O~dminis·tratiiov~ del:.. m1srno~ poaiti"ndose menor" dot'as1e

80 los aspectos econdmlcoBY d~ ~r06~~mac~dD: ,poBter10rmenteº
desde ailo"s' recieo'tesg :ha ido a.Pa~~:C1endo" UD m~yor interés pOJ.i

és'tos' dos ~t1:~os :~ epe~to a se~á~"s.o
• " l"

Como principios generales en materia :preeupue ataria~ podemos

Befla1.ar3

a) ±!. la
l
~ro!ramas!9n~ orienta ¡: f1ja~ en de talle 9 los 1ogr~

80S y egresos OOP la coherencia necesaria '" pa r a f:l0 des:f'1gu.o->

ral~ los planesg

b) ~.~ un1versalid~g contempla toda la a.ctiVidad financ1&>-"

ra d.e le.. 'empr e ea o

e) De la exclusiVidadg debe relaciol1s.rae con la materia :rina~
~,=-w:: t • r , lt:Nt

ciera y programáticag ~ eoo cuestiones legaleso

d) De ~... unidad & débe ;j.Dclu.ir -todos loa ingresos y loe gast;OB~

//1• I #
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" 'll;: ' ey1tando la vigencia de presupuestos

a) pe~ la especifi~aciono debe lograr el equilibrio entre loa

deta.lles de informaoión y La a necesidades de la programaai.o~l

f) ~fa ~~r1odicidad~ suele considerárael0 más a trav~s. de la

periodicidad que de . la anualidado

g) De la acuoiocidad: debe prevalecer la exactitud y la sinc&=. . .~

ridad en la preparación; 'evi t ándose estimaciones abultadaa
t $l'ICI'F c.-.

u ,optimistaso

h) Dé laclar1dad: es coosecuencia del cumplimiento de loe de=
==~ ~~

más p.rincip106~ e s decir cuando f'.:l p~esupueato ref'le~a loa

programas~ e s unive~aal~, es ~nic.Oe ee detallado 190 sus cu.eX!

tss9 eteo

La claridad ~acilita la ~~ransión y por ende su aR11c~9í2g y

i'..!1!tlplimiento o

Ei presupuesto es UD plan d~ ,slccMn ~;g>~eap.do en t.fSrminw9s f}..=,

iJal1cieroso
14 e n $O

]Ia UD plao$ en cuanto contiene previe1oDes9 acerca. de \lna, S@=

c1eSe futura9 .pe rc ea sí · no debe oODsider~I'selo un 'plap~ , en el

' ~entido de que refleja obliga4am~nt~ una plaDif'ioaci6n~, no ef:

lo mismo pro.sra:ms!: que preeuRaest~i> FreauR~Stta.r es aplj.gaz:

la cootabilidad por parti.da doble ·a la plaDi.f'1cao~c5Do ! tra-~

l~el 2testl~!to, se eXp~!...aD '1:oBc cO'B~oa de lro'!.L~ur~:2!~.,c:"

sueridoa ,Para. alcª!i!ar las ' ma·tas r=U.adas en, loa ;e!ol?iram~~o ' !f!='
, '

~\~estar ~ro~ramar eB~dn ligad2!~ctre síg .pe r o ~en !ueali~.!2F

e}. J!!:,eaupue,ato es el~inatru.m!!pto de la proe;ramac,idn 2'3 qutL:ti~.B.~

~_~~eci~LiDa~eát.~oces9o

Todo presupuesto eoaaenaa por un pr,ograma y se ¡Jro.loDga.. abarca,E

do ao·tiv:i.daéleso De .ello9 tenemosg

lDo- ;P.resupu~~_atos por p'9sX'a~~.:

TrataD .de mostrar el costo de las ~uDc1oDeB de 108 progr&~

mas i de los objetivos8 generalmente están orientados, por

1II



\

Su. confeeción g como qu.eda dicho g . puede detenerse

grama en sí o .bien R!P~OD~~!! en la elaboracidn

!B~!!~,O Ror activictoa9-0

\

\

jI>

Es el pzeeupue sto que muestra lo que (l ae ~~en fI En el á!!
bito ot'ié1a,l fué introducido .por primera vez en EoEGUoUo~

luego de la segunda guer~a:mu~dial; sin embargo existen a~

tecedentes desde varias décadas ·atrás; en el Borougb de
. " l ~ • .;

Richmond~ ci~dad de Nueva rO~~f1~ se aplic6 en t re los años

1913 y 1915 el primer experi~ento.de esta clase de prem~

puesto g pel'lO coac ~u .' .c1a.ai:f'icac1dn.e ra excesivamente det,!!

lIada e inflexib¡e~:· hubo de ser abandonado ·( 8 ) (1

Podamos afirmar que ·'el ·costo del..EreS!lpueE_to :e.0r programª ea

equiva.lente a la suma ·de los costos .~Jo~ ,l!rogramaa por a.cti<:.~

Vidsg: El presupuesto por actividad se basa en el paeado~ el
presupuesto por programa~ mira en cambiophac1a el~uturo~

El proceso de la programaci6ri· presupuestaria ha de seguir laa

etapas Biguiente~g

Para ello ~y que eatablec.er ~i existen o no programas de

largo alcance (plazo); y cuáles son loa niveles de activi~

dad que se·desean obtenero

Para esto es de valiosa ayuda la implantación de relaciones

n1!2E!-~a/p.o!te~Lmajeri.8:ff ~ por ej emplo convendrá det61"m1nar las

ithoras/ingeniero/m2 ~ de construcción"; horas/m~d1oo/came.e

hospital" Y en los presupueato s de produeca dn -que más ade-.

1a.nte trataremos- las "hozas/hombl"e/máquinaet ~ como :fac-to:r. .d!

-terminante de valuaci60 del costo de producci6oe

~t::....... ... • _lit: ...., 11: Cl adx ....-u ~..,

(8) Gonzalo Marteper (Chj~le)~ le T~cnica de la Pro~ra
mac16n Presupuestariao Revista El Tri.m-88tre Econ'"am1coo
Afio 19610 . . . . .

/j/



Para esto ba de con ta.ree con el , val.ao eo ~;porte quek:!1eái~

:fica la oreáni~acit5n y 1: , ·expe .ri c .oc~a , ' ~.dro1·ni ét ra tiira y

además con el aeeeoram1ento d~b1do~

'(

'.c;s menesterexp11car 'porque se emplearfÍn recursos en tal

o cual actividad y ce produoirán tales ocualee t'cn1cae

y/o servicios y no otrosu

Ae1m1smo conviene destácar la elecc16n de alternativas téc
r......

n1caa d~ eje~uc16no

Debeo finalmenteg 1ndicaree la fecha de iniciación prdct1~

ca del programa'~

En el sector pdb11co los ~r1n~ipales avances en materia d6

presupuesto, por ~~8E~~~ y por ect1y1dag~~ fueron dados por

f.;o.c;oUoUo

I \

~n América Latina predomina el sistema de presupuesto n~

piQMoal", cuya 1dea o~t'ltI'a,l dominante es la de que el · pre­

supuesto es un n~rumen-toJe cOi1;trol administrat1vo 9t
p ef.1«x>

camí.nado a evi taro el fraude y el manejo ilegal de fondoso

8Q- ~oDdic1ones para 1!~mEl~D~aci6n 12~ PreEu~~es~o

Como pl10grama de acca dn que éS9 el Presupuesto resume la polí-­

tica de'ventas~ pro~u~cidn~ abastecimiento B admin1ntraci6o y
. J...

financiacido de'la empreeao

¿s necesarao, para su implantaoión que ce cumplan d~~term:ínadae
. :\

condic1ones8

la o cendia1<Sil :
I

~s me~eeter UD exdmen prec1~o9 metódico, completo y detallado "

de wodae las aotividades de: la ·empreea9 p~e$~ntes o futuras en

funci6n del plan de acc16n 9 previamente trazadoo

///



///
2aoCond1c1ón:

lQW4i ......

J.~l plan, 00 sólo debe ser detalladog ~1no oifrado en valores
....... C4ll

!onet~r~loeo Esta evaluación debe ser confrontada con las poei~

bi11dades finanoieras de la em~reeao

.. ~ .

á~ó9pndici~B:

Para evaluar el volúmeD de la act1v1d.ad global es necees.rae

fijar las activ1dadee eecc10nalce y prec1sar su oapae1dadoEa-. ,

ta capacidad seocional -debe f1jaroe en condiciones nozmalee

de explotac16n: si existen deficiencias deben ser correg1dasQ
."

4ao Condición:
l[ • .....

Todo.presupue~to funcional se .pondrC! en pr~ctica cuando se hEP

yan cumplido las condiciones normales de ~aDo1onarniento;ee h~

yan ad~uirido loe e~uipoe'neceearios y ee cuente con medios

materiales y financieros para eje~utar el programao

2aoCond~~16p3

Cada presupuesto funcional debe comprender otros t~,ntos homogé­

neos 3 separado a, cuantos re epeneabkes hayal10

6a o Condl c i 6o:--
IJoe elementos que configuran el. presupuesto deben f1BUrar en

la oontabilidad de la empresBo

Cada presupuesto debe f1~ar una.respooaab111d~d ~~~c1eao

8aoCoDdio16n:
~ b

~l presupuesto debe basarse en condiciones que normalmente sean

19srab1e~o

El presupuesto nunca debe ser ~Ddt11 D1 oneroso, debe -por el

cODwrar1o- reeponder a una oeceeidad·y ,ser a la Tez deconfe~.. _ I _ 1 ....

c1~n senc111ao,. -
///



lOs,Q Conal 0160;-_ l.

~i las condiciones de explotaei6n permanecen 1ovariablec9 el

presupuesto debe permanecer también iomutab~s, ya que una rec­

tif1caoi~D de las prev12iones haría ineficaz el,~~otroíJare~~-

No obstante ello, el pre8upuesto debe~ adaptarse a las cond1­

ciooee camb1antec de la Slr~n1za~~ y'm4to~2! de ,l a empresao

90- El .Preeuaueeto Fu,D:2.,:J.-onalo 9onsid.errac1one,s1L'p!~y!as a ~"'be:t.abOtr!f- ­

cidno-
Sin perjn1c10 d~ la pr~o!!dad que oabe a cada presupuesto:ven­

'taEg produccidogfioaoci.ero,-etco\J ea indudable Q..ue debe haber

una e1mul trule1dad , en la. preparaC16n de- loa diversos eatados\J10............ . .

que significa reunir la deb1da documentac16D precisa por cada

func1~D~ Luego procede a efectuar una pro11~a confrontación'en­

tre s:!:

~Dtae; eegdn laa posibilidades del m~Fcado;

Producción; de acuerdo a la capacidad de planta y tomando en

cuenta lOE aprov1s1ona¿n1eotoE (política, en stock);

P1Danc~ero: seBdn lau diepon1b111dadee y las necesidades de

a~lda externa (~1nanc1ao1ooes en general);

~ preparaci6n de loa presupuesws :f'uno1onales, eupone formula!"

una serie de preguntas; a título de cons1derao1ooee prev1as8

lSofregpntaJ Que voldmen de ventas podr~ alcanzar la empresa

COD loe medioo materiales ~ue posee?

E.!oPree;p.nt
l1a:

-~sae ventae tr teoocln sa11da, considerando ooyuntlP

ra y competenc1a?

J!~PretmntE!1 Los medios financieros, con que cuenta la empresa:;

~~l sponib1~1dades~ rea11zac1ones 7 or4ditoe a cobrar a oorto

ple.z~, · cr4d1tos baL'1Car1os?e~C,01lS0D su.f1cieotes para. afroctar

loe aproVíe1oDaJJI1entosu maDO, de obra 1 gastoe .en general?

///



lao.pr~emnts8 Cuáles serán las posibles coneeeueneaae de la2

ver~1onea pro¡ectadae:

§~oPpg~nta;CU~l es la polítioa fiDanc1~ra 'Y general,

y exterDa~ on el' pats doode. actda la empresa?

a) ~;obre las '\YGnta s~

b) to·bre la prOduccicSng

e) Considerando la ' posibilidad de 1.omov111zar capital;

d) hb .funo16n de la compe~enc1a,

e} Tomando en ou~ta laD necesidades de la c11entela¡

f) ~n funcidó de .nuevas y/o futurae neces~dadeBo

mentaria ¡ qué· coa~o t~Ddría?

~~~'t"7:t!j~'~"~~iff:~*"~""'~:''!fflf''_,~~!l''!:~ "')'' i''r " ' ~'r}¡t

!aJ'.ti~t'J:l¡¡¡'tfl.3 Pusde la empreea pe rmitirae efectuar ·inver(jiom~e; <~
' / y!

cuándo y hasta. qu~ monto? Bl :tricremento de producc'i6n correla<= :. ' ;,:~
. ' -( ;.~

t1vop tendrá .sal~da en elmercado?"' :;:'~

~a..Pl'eb'\lnB;'; ~dlee son los medioa fi naneaeroe y materislee ;.~
: ::.:)

de la CQmpe,teDo1a?)':"2

: :)~
1tlterna ' :' \~

~;,,~

' ,:.:~

2~o..Preg\uº-.t!.: r,oe' medios finaDc1eroe vigé'ntee, ·2e.r~n GUf1c1ecte!~'.~~)

para afrontar los anc reaen toeq,ue .en nuevas '1nver ai one s 'sepr~·:. ·:JJ
ye'otan? . ~ 't.~~

:-Oao. preffip~: Cu~ee ser:!a~.ee-~?adoev loe reeulto.doe aflpera- ~
dol' de los mediolilmater1al;f{e actuáJ.e e t,-los de loe incX"elDentad"~~
PO~ nuefts 'i':nver~lo!1ee? ,.~ ' . "{;.

~. )
, ~ '. ' 1 ¡~.~

Eeta. enume~~c:~cSo no debe cons~de'rar3e taxativa aino' simp~.emer.rte·: · ~~~

eDunc1a:t;1~\l ya qU'S9 previa. a la ~nfeoc1dn de cada presupueato ' :l~;';
.' • • I .1; ;::

fUDcionalgl·oa . r~BPoDsabl.e·e~ : eeotot1alee de la empresa han de , ";;~

. . ag()'tar todaelae consideraciones poe1blesp dent'ro del marco de · :N

I las prev11il1oneso . . , . :.~
..) .

~D general ~O~ preEupuesto~ pueden claa1f1oarse en dos t1pOS9

perfectamente defin1dos3

,,'

,'y

l/l'
','

o •• : ~:.



a) El pre~lpueato ~condmico u Opera~ivoQ

b) ~;l Pre~llpUGsto i"inano1aroo

I~ él ?resuRu~:?to ~C9n6mico u 0a!!.~ti;!2 tiene por ob-jeto plani:f;.t-(~

car!) . para preVeeI) -l a. j:enta.bilid.!:.5! de la ampres8.9 a través- de

per1odoÉ a corto ylo a largo plazoo

SUs elementos 1Dt~graDtes son:

a) j:;1 Preüupuesto de Veo'tae o de D1etr1buc1dco

b) Ji.;! Presu¡Jue sto de Produoc1óno

e) B1 llreeupuCflto de Costo de Produ 0016D o

d) El .Preüupuesoto de Aprov1s1onnm1erlto O de ,Abasteoimiento

(Compras y Contratacionea)o
,

e) El Pref)upuez1;o de Gastos de AdmiointracicSo y de Ventaso
l~

f) ,tt;l Prer.;upueeto de Inverü1onoa en Cap.ital de Trabajoo. ... ,\

g) El l)ret.:l1puesto de ItWer~1ones en menee de U800

h) si .Presupue~to de Utilidad de Explotac16no

1) .lt.:l Presupuest;o de Utilidad Neta o

llo El Preeupuca~o Financiero tiene como objetivos:

a) ~ostrar a la d1rec.c1dn de la ~C1preaa la ei tuac1cSn f1na.Do1e­

ra por la que atraneea9 de acuerdo a un plan de aocicSn pr~

nsto;

b) Analizar las fuentee y empleos u ortgenes y aplioaoiones de
fondos;

c) .As1gDar responeab111dadea y medir loe resultados ,con -el tin

de .l .ogr a r las me~~s p.rev1s'tae~

Con el Plan Finanoiero guarda-UDa fnt1ma relao1cSn el nl?re~'1lP~~

to de Tesorar1'a"tl llamado tamb16n "GeE!ti6n de Tecorería" que ea
...... J .1:1I: • I .3

el elemento b~eioo del ~l~n Finanoiero a cor~ plazoo
1
I

Al restünir la llamada. 'tGeetic1o de 'reüorerfa~ debe determinar l;J,ff
lit

llamadas ""carpos eEtac1onal~~~p que como lo es el cr4d1to bn~~

car10 ha d-e preveerse anteEl que ~e presente su necea1de.do

1/,,/



Es dable eeflalQ.~: aquí que lss cober'tuEa.sde la.8 necel1j.dade_~ a : : ~~~j

trav4's~ preo1ea~ell1;e da),. crtfd1to banearao, no debe 00D8'1 ~tuir : ~11
. . ~

liD .J;eour eo de ca~~o1ier permanen't8 p ya que ello deb11i"arfa las :.;:;~
.....~

finanzas interna!, de la empresa: el preSl1plleello de tesoreriá. ,:j

ha dé . ~1 3ar el w.~sAA!lU" de dichas neoesidades de oapital ece ... ~~
el debido t1<:utpo{1\ aJ fin de preveerlae .,a Bea a largo o a co:rw j~

'. ' . :~t

plazoQ Para ello ,e ouenta con UD medio lDU7 eficaz '1 corr1en~i''') -,: '~

temente empleado er la empresa moderna: el "caeh-:t1ow" (nu3@><I~
. . '~" -, :<l

de ca3a)' que formu:Jado mensualmente ' perm1"e prevenir oualqu1(~~" ~~
, . : ~~\ ':~

desa3ue-te f1Daoc1er\~Q .' ...::.'~
,~:s

. :;~,b.~

. . XII

EL PRESU.PUEt>!O 'DE VENTAS O DE DI8TRIEUCION
'll'1. " p, • , ' .: ~

' \l~ l

&088 ' para e et1mac1q~~;~, ,>}~(
~,,:' . f~· .

' - ~,

, ' ,. " ~

le po11t1ca de Ventas y la capaoidad de produco16n juegan Co~ , : : :~

3untamen~e un papel preponderarrte en la eet1tpac1
1
6n de l§s Te~~

, .. . ' .. ,~:~

El prooeeoproduot1v() se Ilan1f1ee'ts en la. agelerac16n del~".2. "·~ ::
.. ' ' . " \

auml3D'tando la rotac1.fn en forma de redu'c1r loe stooks al m1n~:~
'\'íl

POlr.i.blep con lo que fNfl logra di8lD1nuir la "expos1c16o" a 1M :~

riel'me dellll6rca9-9.p a loe calIlb101!l de la .1lIodap de loe galltO!:l¡,t)'~tj

Tod~., lo que la ' empl'ef3t\ he,OG g "respeoto de ene ~el1tas y de su m811-::1
-,'.

cado, en generai9 eerd con el fin de Vender para recomprar , ' ,J
.~ ~

t!0IlIl.rar para rev:ender mercaderíae e

, ,.'.¡;

, ' " ' :~

El P:reeupuesto de Vet~ta,~ oonstituye la ba.se para loe presupn.~~~L~

toe econcSm1cos de ' la empresas que 1;raba3an para UD "ee.rcad..R ~~'~
g,econoc14.0"p ee decJ.r io oootrario de aqulllae que lo ' haca~ ':· : -;~1

segdn 3'Jdrdeaee de c13..en-tee"n va. espeeff1caso " ' :" ~'~'~~J:1 ..... _ w.,- ~

' ! '

110. ¡Impor~anc1L~el flrf!,fI..lpU8s1io $te Ventaso
OSE! ef'1ca;ceséJ

'.~

~l f} etud10 .de la.evfln~aei) COD2t1tuyeg prec1eamentet J.a lla.ve del ,·t1

é'xito del negoo1o;eat11dio que convienep ' no sea. m~y optimista. y , ~ ,

debe erlcuadr~reelo ~por el contrario- entre una probabilidad,

~ y una 'mtn1~; &staco1~o1den1;e con que 'la industria ra,~~ :

de un beneficio oomdn 'JI la ·mdJt1ms9 ' tomando las , Pos1b~11dade é de : '
años anter101'ess atemperada.s por las oonOic1onee del "'meróado'ü '



.,/ /
¡ ....

a) Conocimiento m~s exacto de la venta probable

mayor' pc)sibilidad de ajustar la producción;

b) ~tiyor eZectiv1dad en las oobraozae;

e) Me~or empleo de loe recursoe propios f reduciendo al cr~d1to

bancario a limites normalee;

ti) Plan de ventas que perm1 ta quebrar la competenoia y ga.nar el

meroado o

e) Aumento concaguaen ee en el rendj.miento de la fabr1cac14SDoi

f) Formar un plan ' adecuado de política de oomercialización;

Las~ ·pa r a realizar buenas ~~1C1a~ione:¿ de .venna s ser:fang

a) lmtudio de las coooic1ooes económicas .cue :r1t;80 el me..tcadog

ee deo!!' e1tlJación gane ral, 'de loe ·nego,c1oe (1n:r~uen.c1ae ·e~

ter1oree)o
I T

b}.~Etud10 de lae condic1onee que rigen la orean1z~ci6D misma
" ,

de la venta; de las ventae anter1orSE; de la capacidad de

producc1'o'D9 d1~ tr1mc16n de cuetosv atco~ (i..nt"luenc1ae 1nte~~
.' ' .

nas)o
~ .

Un ejemplo de como el conocimiento del mercado, unido a un

r&g1men pre'v1e1on~1 adecuado, trae apare'jádo'X1to ~~ la

gec.titSn em'pres~r1ag' 10 'tenalfloe en 1'0 acontecido a la General

IDotórc Corpo~ue luego de haber rec1b1dQ en el afio 1929 gcr6­

d1to bancar1o~ med1aD~e una ef1c1ente administracion pudo a= ,

f'rOlJ1;ar la cr1s1b de lo's años' ~930 y 1931 Y COfA un 40% menos

de vettae~ rea11zd una u~111dad neta de 250 millones de d~

lareso

e) Butud10 de la PFo~1~ 9gyuntura de cada empresa; ' tt~u~lla qua

pro duce maquinaria agr~col:a~ POli ejemplo p a~a.11zard el~

5ier de c0atpr~ de los ,ag r 1cul t;orer; ~ la (lUe produzca el selt'ca

vicio . de, '~octric1dado ·a.Do,11 za r :ff. los .~pl'lEUmO,@ hab1tu.ales~o·

Cuando se trate de n.r1;f~los de co neumo génera1~ 1;endr~ mu::=­
cha importancia. el analizar el poder de compra de la pobl&=

' .. ,
.. cit1n" ~l punto de sawracidn del me roado puede ser un sfnto~

ma para f1jar un.a ~~qden~i~o

1//



~' 1/1
· -~',. ' ~2~ ' \ ' "

El ~~1;Q~1o del, mercaS2 perml.tirá: extraer ciertas conclusionee

que pueden re2ultar muy 1nteresantesg

a) Eliminar las influencias estac10nalee e~ algo muy delioado

y a la, vez difícil de realizar;

b) Habrá que estimular las ventas ea perfodoe que, d.s por s!~

ee conocen como flojo~;

e) Estimular lae ventas~ mediante facilidades de pago~ es riso­

goso para quien debe soportar un stock a UD costo que puede

ser mf.Íe elevado que aquel beneficio;

d) Se a.fronta el alza .de deudozea en aumeotoo

~,a 1afluenc1as estacionales permiten formarse una idea cobre

Los posibles de~v1os entre lo preeupues'tado y lo rea¡., Las es­

timaciones que surjan 'de las eptadfsticas del pasado 1odicarfa~

por zonas, loe poderes de compra y pe~mit1ráD fo~ularloD f~

turos preeupue~tos de ventas, -que a la poetre-hardn que las

tdbr10ae ~e expandan o re~tr1njaD en , su capac1dad prod~ct1vao

Cuando el programa de ventas fué aptobado 9 deberá E;ubd1v1d1ree

por sectoreeg creando responsables 1nd1v1dualee, al igual ~ue

se establecerdD per1ddos cODtrolablee~

.kL programa. de venta'e osrv1rt:1, ademt!s, para valorar al vende.­

dor en torma d1rectsu pues no .siempre es 'el mejor ,el que m~e

vende: el preeupueetoiod1cará s1 De trata, por ejemplo, de la

zona m~s f~c11 de ,ventso ~o estoz casos9 la palabra final oabe

al Control Preeupuee1tar10, segdn se ver~ mti$ 'adelante~ Señal&­

moe que lOE tres elem~ntori~ ,a nue~tro juicio, mde 1mportantee

para formular un .buen proflrama de v.errtae aon r

a) El etock presunto a com1enzo de la eB'tac1611;

b) , Lae ventas presuntas del período;

e) El stock presunto al finalizar el per:(odoo

120- Cond1c1onee Ex~!rnas e_~D~ernapo Ltm1t§po Acc1dn aobr~ d1oha~

condi~1oneso Dnanc1ao1c5n de qt1td1oe~ zCooc!us1§n...a

1//



~ ...1gu1endo a 10eb (9) g podemos Ul611clQ.nar como ·f9,ctores determi-­

nantes de las co edacaonee externas: '
e.M i2I I lk .. .

T4e ~ond101oneB externas e 1Dternas rete¿~daa a un preeupue~
. .

to de venta evtdn dadas por la gaEac1dad~e ~~eorci4e del me~

cado comprador y pqr la G~apac!!~~ de venta de la ewprees,res­

pect1vamente~

~~'>~"!i~A.#?'ifi!!i!##i»M~>;~""'V'C· ·· . ':'!M**t,"*:f.;;¡;'~~~~""j~~'~I

. y.; ~~

...~

. a) JP. eea'tup1.o.2-.e la CPll!nltu..r~; o sea el tfcltma" dentro del oual

deberd de desenvolverse la prev1e1ón preeupuestarla; coyun­

~la que '~brd de enoarareeo no uolo .xeepacto en general dél

pa1e~ e1nog en part1cularg de la ~mpre&~ vecdedorao

Habrd que tener muyeo cuenta al' ··f i J a r preC1CtB de venta que 'to­

do aumento de~ poder adqu1si~vo de la moneda~ como oonaeouenda

del .al za de 108 salar1oso Be traducirá en al~a de loa prec1oB~

y eimultáneamenie en la reducc1dn do las comprae.

l ·· .' _ <'

b) J!3.C2 encueetal:t~3 que? en base al estudio de acontee1D31b~~1io8

paeadoe 9 ma.xfcar~n una "~~ng.e~nc1~" que luego' en base a lo, ~o­

yuntura. econ6mic·a, podrá o DO modifica.r8e~

"La eneuo ata permite efectaar el ectud~!t ,!el TiJ!!.rsdo g baea funda.>

mental para ·l úo.go preparar UD adeeuado programe. de vents8()

Es decir que el éotud1o del meroado~obteil1do a. ~ravded~ la en-
. .

cuestae de hechos del paBado~ perm1~eg en base a hecho~ actGBQ

lesp formular e~ .l?rograma 1 lu.ego el pr'RU;pue~.:tode ventauQ

En cuanto a loa factores determ1nantes de lae oondiciones in-c. ........,.. Ld cm

.' ternas9 es :fuDd~eDtal, para la emp~e.ea.., que . el vendec.o·r Q.n.a.:Licm
. ... ... - ~ :'.: ' . .... .'~• . : ' . ... . • ... . . .. . ;,' . ..• : . . '. l' .. ..',. ' . •',..

ce .~ R!'0l?1a · caJ2Qc1:d~1.M ven.ta.g es "d~.1r ··el · poder que t:teD'e de

· ·Te.nd.r, e~ alBeen~1eDte;. BU 'pr est i gi 0 ganado en el meroado&

Para verse fav:orec1do en este a8peato 9 es mell.srater la c:onc~rre,g

.eaa de c1er't05 factoree <}.'.18 c:oadyu¡ben~

a) ~SQm1n1a~rac1oDes de art!culos Que~ transformados o no9 r e eul .

ten vead1blee ¡

b) Preoio conveniente de compra de esee .ar t í cul os ;

e) Capacidad adecuada fa~ril de produoc16n y buenos costoa;
. . .

d) Estudio. elmultd~eo del mercado~que pe.rm1ta t13ar 108 límites
de ventae~ que pueda adro! ti!' la o11eDtela;

ndel0eli ':Paür'{ ti be8l1puesto de la Empresa" ~aducciL
. , traDoés por_Mareelo Q.P1Clueraa. 2da.Ed.Madrld.

........

' > -'.'.j
. . .....
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La•.~oDd1c1oDee' o posibil1dadee expuep.taso $X1sea~ apo16g

qu.e el vond9dorg en general g ha de desplegar1) a travle de

med1dae coDducen~ee adecuadaso

~sta8 medl~a8 .Pod l1do eer de ~mRler melero.!.'!: atec~arr:r.n PO¡;

oooeigu1errt;e a la olientelag y eO·(¡'J3

1) La prospecc18Dt que ee rea11za a trav4s de dos 'faee&~

a) determinando la, posible ollentela,J

b) haciendo clientes eeguroso

Lo primero ce logra" medlaDdo elementos ~ue suelen eDooDtra~

se a maaoe armarto8o su1ae ~elef6D1cas,etoo

Lo segundo mediando T!e1tae Pereonalese ' o bien por v1a de una

publ1c14a.d. direota (enVfo 4e f'olletoeeetco) .

2) n: matketin,:' ooneie'te en la "pene1;rao1cSn ps1gg16Q.o}1w dtJl

veadedor en ~a mente del compradorg lo que haoe que date
. '

1t,J1e~ta la' !!..e,ceeia~ dLcomp1'al'o P'Q:cf~elfe aeegarar ,~ue el

~oo.rkeUDs~~_e~..t:a fgrma mlis ac;y1va dfJ la ¡ro@Pecc1dgo

3) La A~l?.1101dp.dJ Aqu~ nos l'e:ter1mf~UJ, a la , J2y.,bJI101<!~d Gitle¡al&

la qlle, ee d1rige .ai pdb11co ár.4t1oimO'9 que Suele 'ener un

grave ' 1D~oDven1eDte : ]~a PD1Col'óda de '~'8 ma,sa~ ' no' siempre

, pr~dlapU(;~taBo. La' 1QVe~t1gae16n. 'oPel'a1i1vé 8er~ ' ~q~t u~ ~a&
n:tt1oo aliado para la prepa.r~c1dn de 'pre'supuest o8 ~or~eo~

. . . ., . .
, ,

to. de pub~101dac1o

4) ,S ~n8!l9: Ooos1ste en tOl~_leoer lae prev1s1ol1ee presu e­

pueetartae a otra.,,'. de aPb.lriso ,r eali zados aitte profuDd~
~ . '.. . " . .

mer"te " ea oontaoto oon el 'pd'blico Oompradoro .. '

Otrae med1dae~ de ".!'a..r4~tér internas" lo seÑa pa~a mejora~

J ~ ~ oo~1c1oD,ea de YeD'tas..

"' i ) goD~ ~e~..~.~!9D ~ . ~La.!stl~buC;f;6~g .

L6iid.~~iu:lte9, ~a e~preaa.i ha de e!lcarar todo UD plan 1n~~~
. . , - .. .."\~ . . . " .

• ,_ o " _..c:~:-.-;jt .t. . .

no que asega,re :la Vtlb~a& en . :fuoo16n de lae preV1s1'ooes' p1'8=o

, !!\lpQeatar1alJ~ Para 81109 recu'rriñ al

/1/
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El) Ampliar LU or.gan1zac1ótl

temerrte al me rca.do fl

b) Mod1t1car o tratar de mejorar sus sistemas de d1atr1bu ~

CiÓ.Do

e) Tratar de lograr mejoras en las plazos de entrega d& las

mercadertaeg

d) Ma.n1;en,r adecuados s'tocks da ex1e"te·nc13,S9 ' El tin de que O@

~e resianta la divtr1buc1dno

e) Conoeder facilidades en loe pagos@ med1ante la utiliza ~

o1dn del cr~d1t~o

2) Coa afeot;alc1~n ! Jopa prO<!llctofl..'V1!np.1doso

Aqut podemos .sefiala r un doble .origens

a) En la aoc1dn del vEu1dedor" que debe oonsideraree parte

activa en la elaboraoidn 'de las previsiones de ventas;

b) En laacc18n del fabricante, que '1cualmen~e tiene una pr!

lDord1aJ. par-tic:1.pacidn" al formular los planea de produc Ql:Y

01<500

F1nalmeDteg comp1etando el cuadro de medidas para enoa~

rar una aco160 ef1c~z para el cumplimiento· del programa

de Yentaeg rec·tao citar las medidas de "Bsuen f1DaDc1er2\1(l

Ea endente que previo a lOt!~eartJeol!·debe geDeralmentOJ

"pensarse" en los ;f!fiEeeSl!f 7ent14fj 41c8 108 m~tl impar-­

tantee sertJDl) ·si n duda 3' la pU$~ta en mtlrcm d:e "i~l tabr1 C2l:I

oac1<Soe la 1nstalao16n d~ la plani;a 1nduetr1a19 'e t c Q
~ . :

Para afrontar.~ato¡ m~8 tod~ laque representa lo ya ~

p.refJaQ.c) cobre Rroe-R~cQ1.d!l9.. ~ket1n69 Rublic1da~9 J!!Ja!'§
delt~b~1caoi~fetc~9 se requieren ~Rrtael~*DaDc1~~o!1~

ROft~lu: cr4dltose. eueorlpc1onee a.e cap1tal0 et c o

Es axioauft1oc al PrgsuRuesiar Veq!.~ 1) que "laa previsio-o

nee de veDts~ no PQdrdo exce48~ la realidad de coota[ con

eeo8 reour8~lIc9o

/J/



Aqu:( aparece visible la l!116,!1isa bá131c{5~ preeupues'taria ttE!::.

trecha r~laci6D en,re 2bJetivos l-e0s1b111dad!,~

De todo .10 expuesto en materia de Presupuesto de Ventasgse

deduce que la: .di r ecc i f5D d~ la empresap , al margen de la.H~

19pjmra. externl~o~ tt29,ue biec debe , eonoeee- ha de crear su

. , propia. "co~atura 1DternaN g sobre la que baearif 81ft prev1=­

'B1Qnee preeupuestarias" y que por:rtriqu1rd a hacerla. a1t~.

,!tet e reepgpeab!e o

IV

EL PRESUPUESTO DE PRODUCCION
• • I ..

l.lo=- :Bases ara. eonfeccionar el Presu~1-leet~. die ?roducc16n

QPa1!?t1voe3

El Presupuee'k> de Pro~cc1dn9 para ser ela'borado 9 ha de baEarae
. , . ~

en condio1ooee fundamentales· que biD de concurrir en torma e1~

t4ne&D para que adquiera. la proyeec16n que toda empresa debe dacE
~eo

~stae cond1c1ck'Je8 se refieren a3

1) Eax1stene1a de up meread2 pr~d.'term1nado que e1rva de base

8, un prOl\rama de ventas, pr~vi.a,mente elaboradoo

2) Ex1stenc1a de productos. elabor¡doe que 9 ea s'iook9 hab.r~ · 8&1

la planta 1ndustrialo

A su vez~ el f:t;esu;eueetp p.~e Prodp.~c16n 8e'r~ bd:e1co para la. f13~

c1do de 108 mtooke m:Cn1m9.!9 y de elloo el preeupues"to detallado.

de los aPaS'Íec1m1entoe (compras de materiae primas) :r las inve.t\=

eionee. a real1zars~ eD ,aCt1Vo~ ffe1coe (a~p11ac1ones y/o mod1f!

oao1onee de la planta industr1al~ compras de nueva8 ·maqulnar1ae~

mejoras en 1ostal&c1oneeg etoo)o

En ma'tena de previe10nee para. formular el p.reaupueeto de produc
" ca»

c16pg conviene d1st1Dgu~r el caeo en que ~ete responde a un ~e~

cado deeconoc1doo de áquel en que lo hac~ orientado "a ped1do~ fi~

~oe (~ercsdo de~el~1nadq)~ en el p~imer oaso,resul~ar~.m'sf~c11

formular las pre-.,1a1ones9 a1D corre~ el '&01e ego de grandes desvíost
811 cambio ouand~ se "trata de ped1.doe f1j05.9 la prev1e1cSn puede Z!.
sultar wtis 1nsesurao

///
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En 108 eacoa de producc1~n para etockue lae neooe1dade? del . ~

cado deben estimarse; ':loa base iD!ll a.c~r-ta.da2 eerd,._tltz. pre.·!ll112~lee!B - '> .
$le vep'tl,!!= aquf influyen fundamentalmente lae var1aciotH!8 esta.=

c100ales que el pre~upueeto de produccidn ha de tener muy en

cuentao

Ref1r14ndonoe concretamente a laa pre,~J~.;'onef" preau'pueBtar,~"a_~9

B~gdn el :tipo 'de mLeltC~ con- el que De trabajap formulamos J.ae

a1gulentee cOD81de~ac1oü9a:

1) ~1 Be t .ra,baja para un m~~~dOI d~~qlr2.9.ctfJ!i2~ la base ee-tarti
.. ~ . :

conet1 tufda. por el pr06r~ma.!.!.;{~,qia.'g al que habrá de ade ~

Ollar la ,caIleo1d~ p.!!..J2rodu.oo;16,~ SI la fdbr1cso

~.&tlpao1dq4:máx1m~gee deoir aquélla que no Boporta 1D'terrujl

010D88 de n1o~na naturaleza~ d1f1c11mente ac~ alcanzable ~

por divereos faotore~~ entre otros;

a) Falta de ped1do8'

b) Falta de materias primas 1/0 materiales.

o) Falta de energíaJ

d) Reparaoiones inev1tablG8 y maotenim1ento de .~qu1nar1a8

e 1natalac1oneBj

a) Feriados y enfermedades del pereODal,etc~

.Loe presupue '2to~i de 'producc1~n que suelan expreearaef} en lo

que al oos1;o de la mano de obra se re:f1er6 9 en hora~obrel'()r=:>

m~'luina&o¡ Be Cotl.f'~ocionan por lo regula-r\} , por perfodos anu~

lee ain mlle 'brevee; meneualels Y' hasta eemanaloB, a fin de

permitir una mayor. !l~ib11!~~ en oorregir los pos1blee~e-~

vfosG

~opert Satet (10) d1cS0 que un programa . de producc1dn ea co~

pona del

a) Fijac16n de oantidades a produc1rg por período

b) F1jac16n de laa foehaa de 1n1c1aci6n y terminac1~n de loe

- pr~eaeOfige~ decir del tiempo necesario para la prod~oc1dno

e) ' D1 Gtribuo1 do del programa~8egdn las d1et1ntae secc1one~

del taller~



1//

d) F1~ao16n d@ lae eX1~~6~c1a89 cone1derando loe

m&x1mcs y m!n1woBo

T1encmueha 1uportanoia en la determ1n~o16n de los prev1~~1

B10nee pre~upuGstar1ae 4e producc1dn9 el ~re-cdlculp dé

.ater1ae prlmae y Decesidades de laborg es' dec1r9 01 rubro
, .

!!!!r1~~~~map2 '4e oR~o cama tamb11n la aubd1v1s16n de

loe gas~oe ~ecplona¡es deta~r1c~cjl~o

~ citado ~~ad1zulo ha de ser , efeotUado por un drgano 1~

dependiente a la ~F~Dc1aj4an1~~ generalmente interviene

aquí el depa.rtamento "Plapo$}m1entv X Control de ~ P!9du~

.26"11'· o

Loe pre-c.tO.culoe máe acertados hao de basarse en 8

b) Eet1mac1onee de tiempos neoesar1os para la ejecuc16n de

cada tareso

Log1oame~tet) han de baeazee en 8etud1 OS de tiempos y mov:tela

mientO&g exa~tamente calou~ado89

El! muy 1mportante la mayor ap,rox1mac1dn posible en la.s 'e &a>

timaa10nesp por cuanto~ al las cantidades a producir aume~

tan despropcroionadameD"te¡l , favorec.,n' la formac16n de ~al~,

re! stockl qUé .dema.ndan cone1gú1en't6S maloree , Gastos a.El..i1!­
mace:Da1!~ 10,6pt1mo ae:rfa lo contra.r1o~, n~u~eP.:tt? de PJ:P~

lci(lo 50D. m~n1mg ' de ga!'tPle~

"

2) Para el caso de pre8Qpu.8,s~~8 de producc16D9 baeado8 ea ped!

90 S r!c1p1doe 9 ~1Á5l~ (mercado determlnado)g no conViene ~

ear UOD~s~1ooa de= 'v;ept a l); aqq;! la oozunJ-,ura senerfll ejerce

una 1nfluenc1a mde directa ya ~ue se oonfeociona un BFesn~

puesto de producciól~'gpOr 19~~ Rreeu:e~~ls'to rpci~dj!~

Aquf la. difioultad podri ser obtener obl'eroe expertos en ,

oada etapa conaeout1vag habrd que emplearlos en la produ€J ~

c10d de p1éZ&e Dormalizadasg mant.n1m1entogeto~

///
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El .Pr~supueato de ProdufJ~i8i'A perai,gue VAn objetivo CODO .
Q

g ~" ~}F ,ff}
I ~ " • ' , I '~ ./ ("~ ,

"Resume !l ~s<t"adio gf$ ~8~ RU6eJa en ,mar oha de 108 medios ' , . a~~\~~~\
, ~),

"r1al.esll mt."t2dofl l eé9ced1m1e~:rt;~B~I!. en,~-;ente8 o :gor o:r~au-, ........-. .---

"0011 el, fin d, aee!1!lar un 1?otepc1al de fab:ricf1~16n ta~1 qB!

":-80 los p~azoe prlev1eto.~ Rueda. pB-w11ree ~,1F Eresu¡>uesto de

~ven"astto

Involuora un perfecto conooimiento de;

a) Loe medios',materiales de producC1cSO;

b) Los prooedimientos y m~todos de fabr1oac16n;

e) UD conjunto ,de productos l' aub-produ~toe¡

d) UDa secuencia de fabricac16n;

e) la mano de obra utilizada;

f) UD meroado poten,C1al de trabaJo;

g) UDa perfecta organizac18a de ,talleres yserv1c1os;
I

11) Pos1b111dadee normales de e3eouc18no :

.El presupuesto de producción obliga a llevar una contab111da\l

norma;tJ.:zada, por el mtftodo de loe ~tai'.uia,pd8r lo que significa.

crear eeoc1onee ~~11ia~ea y homOg~Deae a la vezo

COlDO ya queda expresado el p~nto. de partida en generalf) de to=>

do preaupuee~o de producc16n, son las ventae, a lo que hab~

que adicionar el voldmen cuant1tatfvo de los aprovie1onam1eo­

tos T loa medioB materia.les OOD que se ouenta (materias primae

y mano de obra) 8 De aquí aur~e que ,la Capacidad de Producc1~B

se determ1na9 primordialmente~ en haDe a las y~nta!q

Esta cap§oidad ~~;~~u~c16R ha de referirse ~ ,la capacidad

efectiva de cada una de las eecc1onee ,product1vae en fUncidn-
de los medios ex1atentesg o por creare99 de los cuales pueda

disponeraec

En la de'tem1nao1cSn de loe presupuestos de producc1dn hay qtte

tener muy en cuenta los l1amadoa ~~EUD·tOSF de $.at,r~~18.mieDtq"

o nouellos de 'botel1aW que euelellg f'ret.r4en1;em,ante9 afeotar ~..........~ .

una aecc16n mu~ho mds que a oi;rae~ por lo que el preSupuesto

de produec1~n ha, de baaarse9 pre@isamente~ GD una programac1d~

que contemple aquél punto erítieoo

//1
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En Otlanto a la mal:!p de ¡>'br au ha de preveerse qlile grado de . ~ .! "~~~<

\\~,:.,.'() DE CIE.'t~~
:ficac16n ee poeeeg lo que d.ete.rm1hará\} reourrir al mercado de ··~·~·, ",,,, ,.,..-:v,,,,,·

:tra.bg,~u e1 ee necesa.,riop o bien Ee~veel' en forma inmediata la

~~Eac1dad 7 por eDde el ~ograma Aa prqducoiduo

Itgoal reV1s1&n cabría practicar si 108 abasteoimientos se pr~

vieran difíciles o lo~ medios financieros tue~aD insüf1c1enteso

14-0- !1 PresaE]!eato q,e 09,s"&'0 ~ Prodncp16no Elpentos
1

Inz:tesranteso,

Todo buen presupueeto de producción consta dei

a) Elementos cuant1tat1vos .!mndarl~ de primeras materias Y' pro=

duetos s8mi~elaboradoB¡

b) Costos Standard de esos elementos¡
~ t 1_

e) F1~ac1dn de ~e!po8 etand~r~9

d) Co~~tos atand~rd dolla maB~lde okr~§

e). Q!Ú9 e standard..?

Haremos a cont1nuac16D~ un breve comentario de oada uno de los

elementos 1~tegrantee del Presupue2to de Coeto de Producc1dDo

1) Dei;erm1n301dn" cu~!!~ta·t1va d~Qlos standarde de pr1meras

materias 1 prod~ctos aemi~elabora~a
' .

La determ1Daotén se hard en base a unidades de pr9du~toso

El ob3eto de oontrolar la efic1en~1~ de lo~ conaumo89 la
mezola de las diferencias cuantitativas con las d1fereDc1a8

de precios e~ acarrea.l'~n con.fua1dn e 1mped1mn emitir UD

3u1c1c sobre la meno1onada ef1c1eac1a en el uso de los "ma~~

r:Lales<)

Conviene aquf considerar dos casos!

a) Si . lOe tre;t;a de nfabrict\..c1dn ;,a rea11zada"9 el 9i.st!,P¡dard

s.uan't!!!!$1Tqii ea dsterminar, eert1, atw11ar al de 1a explo=

tao1ÓD anterior;

b) S1 ae trata de fl!!1!eva ta.bl'1f3tac16..E~<'t, el ffc~;tandard cuat'rtit!f""

tlvo w habr~ de ~er determ1hadoo-
Esto en cuanto a pr1me.ro~ materias; en cuarJto e. ~mauct0-e!
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vm~~l~Jlo.r~.s2!~ ee,r~f cot'tven:l.OO"tB lJ1'eaapuee'tar en base a un

"lh')m,eqglad2f'~ de atat'Jdards de productos en curso de fabrlcSfo

o18no

:re 213ac1dn de llOe standard8 cuan·ti'tat1voe para materias pr:2.c:;;>

mas Y' de los nomenoladores para pI'C)étttotoa en oureo~ eeofilO , C:>

0160 de la Oficina de ~ftodo8~ ubioada en el Departamento de

Programac18o y Control de la Produco1doo

2) 1lete~~nao18D d~ los gastqSI Sta;Jdard' de. *p!. el~meD!9.8
Cllabt,1j;a1,-2,TOS les taNecj!.dqe P

Surgen del produc~o de las cantidades stal'ldarcl por los pre l;:.~

cl0Sf)

Loe p~ecios 88 fijaD a . tara.v4s del preoio originario de ~OIIpJit¡;.

mis los saet08 de compra, m!:t. los g88",08 de aprov1B1oDaDliea"oo

Contablemeoteu debeD diferenciarse de los cOBtoe reales, a

fia dé poder medir las desviaciones; las d1fereDola~9 ttna va~

deteotadas~ 8er~n contabilizadas en cuentas de "d1fereB21a~

~~ pr3,~' ~sta cuenta OUDca pUéde .cons1derársela como .ea ~

DaDc1fL:·· o ;etfrd19a.>' g .13010 .~epreeenta PRrrecpldn de loe va:J:.2 <::;1>
. .

res' con que figuran cOl'rt;ablfDoote las ex1stenoía83 de esta--- ' ~ . . .

foma lo~ rem.¡ltadoe de " fdb~a no eet~n 111fl~!do8 por las

mrlao1onee del preoi0 de .cbmprap a la vez que los precios tle

Teata ee fijaD eD°base a los precios de repcs1c16oo

A los efeo'toe del Coeto Standard9 conTiene .l l evar un op.~q:~

qu.e los agrupe on forma uti1tar1a

la 'V8J.or1zao1·cSn de s.te standard de 10B productos sem1-ela~

radoe 7 mater1a1es de oODSQmOi se eteotda de . igual forma q"&

para las primera.s materiaso

3) W ac1.§n ~!r los !1!!IDPRe stapda.E4~

la de'tezulnao1,sn del tiempo standard es el tao1;9~ co!l!g.

de las operaoiones de f~br1Qa'~

IIJ'
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Para el10 g es mea~ster tener en cuentas> al pre!8Up1.1estar 't1e1ltpo,j~;

en loa costoe de producciÓD g tomar el tiempo uVerdade,ragis.nte R.~

duc·ti.y..qOQ . o sea el OV~pl!~do al pr,.2d~c;or el que resaltar~ 1~$~-- .

go dI! ponderar to!!!~l?oe ' inactiY21''!" 9 "re,earras1one en 9 ~ma.ntU!,I!~!B:

~o1tQ etoo

51 el tiempo ~roduc;tlV;9 ap11cado1) lo es en cODd1c1onse normale~~

8e denomina o'1'iemRo....~uct1vp NOF!~" que lo podemoedef1Dir Q):::

mo el ofpece~~r10 1 IBufic~~g,,!!!-para la cg"rrecta eJecuc16n' de Ui1~

pperacid.Da....Conforme a c02fticiotlea ¡reviaptep"e. f1~ad~n o

Para determinar eete tiempo produc~ivo normal, al igual que lo,

dicho al fijar s1;andarde cuant1tativoa de mateI'1a.e primas y pro<=

duc~oe aem1elaboradoBs habrd que distinguir e1 se trata de ope=

rac10nee anter1ores~ en cuyo caso eerd similar; o bien si la op~

rac16n es nueva, .e n cuyo caso habrá que hacer el correspondia rl'te

e Btudio -t~on1co\o

.-

., 40- .De'term1na.c16n del Cos'to Standard de la. Mano de Obrao••QU4Mi. t ,..,. rrszro -= 1

Para ef'eotuar una. correcta. valuacidc habrá que tomar 'en ~ae~

tag Sueldoeg Salarios f1j os, Sa.1ar1oe por operacioDes9. Carga3 :~

c1aleai> Horae extra fJ Indemnizacionesp Gratif1oaciones~ Pri·fiJ8,s ~i.

la Product1vldad 9 · etoo

El cdlculo ha..de efectuaree por secci6D y dentro de cada Sli!H~~i6n9

por operao14oo

Cualquier ~~Dto por bRms ejltj;1l§ ee die1ir1'buirá ~ :prorx:ra...ta S~
Ue¡o~~ !'Jttandar'L por, oparat!~o

Una fórmula de fdc11 aplioao16n para. eete prorrateo sería:

Aumento Horaa Extra % 1Tiempo",8taod'ar~ E9ct ~O,pel.'a.c1dS '
T1~~po producti.vo Seccional

Ee dable eefíalar f:tue al costear el standard de la mano de obra,

deber~ 1ncluiree UD "ROEcentaJ! normal" de "tiemEc de de!ªeSPJ2

10 . imJ2ro,g,lfLq,!t!S" o

11I



5o~ Determinaci6n de lo~ GastoD Standard.,.... _ I l)Utl ....... : _

I~volucran loe gastoa secc10nales de fabr1caoi6o g 10e g~s­

toe de ·ma rrt eD1m1errt o (oonservac16c y reparac1'onea), lol! ga.~
• • J

toe por estudioeo investigaciones y ensayos y las amort1~~

c1oneso En el caeo .de loe Gaetps,j.e Mantenimiecl'to g suelen

agruparse en el Preeupuesto GeD2rsl de~~ntenimieDtp9 que
más adelante estudiaremos y que -oomo preeupuesto aux11ia~~

es volcado en ei de fabrioacióno
. .

Loe gastos de ",de8hecho~ deben computarse como gastes 1niao

o1aleeo

150- p08~de~ Control de.l~ Producci6n

El Control de os~1dad involucrA un costo;

a) Interior: que se carga al presupueeto de la seoción reepe~,

b) Exterior: que tiene su propio preeupueeto g el que luego ee_ 1 ,

afeotado a lal' diversae secciones que le eon competente.so

En easo de E~Cba.ZOtS9 el mayor. costo ee cargart:! a la aecc16n 8P=­

t~ctada.g de ah:! que ha de preveerse presupueetar1amente UDa

euma por tal conceptoQ

En igual :forma han de evaluarse loe 9-eep!l.r~1c1o~1)

Lota tiempos qu.e 1as c!:!!931;;if1cac1~ea 1nsumen 110 son producti;v.2-!!u

es decir deben ser oargados como gasto a.dicional ~ costo D01"=

mal1zado (Standard) de la mano de obrsc

V

EL PRESUPUESTO DE MANTmIMIENTO_. I 11"': J _

16o~ <Su importancia c.op1o Presupuesto Seccional íauxiliar) ... T&cni~

~ae de ~ p~~araq1~Do

El prssupueeto de mantenimiento puede co~et1tuir un presupue~

to de-oga.~·to secci"onal que- ee confecciona."por eeparadoo Irm>ll~~"
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era los t:rabaJo~ de conserraeiÓn y reI)al~ei6n del Activo F1j~I .~)

Est~ 'tipo de traba.j oe~ dada su pI'opia fl1dcle g pueden eign1f'j.Cf;:,¿,r

erogae1onee que." por 10 '!a~:f!i!.q.~~ e..1mpreV!§1b}.e\, exigen. una :Pl'f7:"

8Upueetac1~D adecuadao

El maD.tenimieDto puede clasificarse en 3

a) !~nten1m1ento Prevent1yo o S1st~mático9 el que involucra una

etapa de wj?tevJ.s?:J1nt19 t;Rrevenc16n"~ Q'pmlanc1a" y "tcooe~~~

<,aciónw e--
b) ~nten1miento de RePctsra2!!12: que -'tal como .'SU nombre ind1@sp>

se ret1ere exclusivamente a las reparaCiO.Dee una vez que S$'

originó la neces1dado

e) TEiba~os NU~lvoe; que tienden geDeralmen~e a mejorar la~ 10=

vere1ooeso

El manten1miento exige una ~écnica y una d1reoc16n que est~~ 8

Divel de 1ae dem~e técnicas y direcciones en la empresa g debe g

por cona1gu1ente~ separarse su preeupueetac160 g dado loe fa~to=

res menc1oaadoso

Hay cierta.s prew1sae que d.eben ser eenccadae al presupuestar

gastos de manten1m1ento3

lo ~+[potenc1~, de fabr1cacióc p es decir el pIse de producció~

que se trazd la empresa para el e3ero1ciop ya que ~qudl (el

presupuesto de mantenimiento) ha. de gaardar íntima correl&=

c1ón con el presupuesto de producci6no

20 Las pos1b&1~dadee de aRr9visi2namien~qg o sea deba' CODocer~

·se el pre~lpueeto de comprasp es decir el plan dé abaateci~

w1eD~os9 oOOe%O ~por otra part~ al' presupuesto de produ~

oi600

30 la!: R9s1b111dad.e~g.e 1Dveretlpn~!o El presupuesto de tDarrteD~

miento debe eetar tamb1~Dl1gado al presupuesto de 1t1Verei~

nes der oap1talo ya. que -segdD sean .etae dlt1mae-p deberi
\ '.~ .

prev1e1onaree en una u otra'torma la .cooservac16n 7 rep~~~

e10nes de los activoso

1II
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4., kPe mGd1o~ ..!1na.f:io1erpe ~ eeae ~8 ldg100 auponer" el Pl"'i,~ ,

~puUtfJto de mantenimiento ha de relao1onarr:e ~oo la'a ~:.¡fg

89-~10ilee 9 :tngr.e09~ es deoir coa loe ~eOul"8ot 000' qtlle

la empresa ha de oontaro
. . ,

El preeupue'eto de, manten1m1ent,o debe determ1ruireeloe al 1#J1s1

que el preeupuoeto 4e produect609 para cada eeco1dn, pl'oduo1¡1é:1

va de ~4br1oa~ 1 @0&10 aqu41 0 paza pre'ri,@1oDar sus c1:f'raep ha,:;,

~r' que determinar ·eeoo1onalmentel

a~ Los elementoe c~nt1iat1voE standard de primeras. materias y ,

materiales en genetalfl qu.e sean neoeear1oEo

b) M)8 'oes t oe BtaDdard de esos IDrJ,'ter1al8&o

o) Loe '1empos 8tandard lDvertidosc

4) Loe !)Oe'to8 atan dard de la llano de obra.o

e) .Los &\'\stoe stat\dard que fueren 'i nvol uor ados ,. a la oooeelb

vacidn 7 repara~1oneeo

\

El 00f'''0 del ,;t¡raq.~2ort.o en cuanto al cargo para eer pl'e"f1t!1~

'Dado\l1 lIere'oe o0Í181derdr~elo por separados

a) S~ ee, 'ra'a ~el '~raD8porte por 1ngreeo a 'al.ao4~ 'e~rd car~

do al preeupueato de 'Aprov1e1.OI1SJl1en",o (Oompra.alo

b) S1. en cambio 30 1a~ata. del tl'arurporte del almacén al taller

re~ect1To9 .er~ ~a~gadoal preeupueeto de producc1do del
. ' .

citado ~ler' (Freeupueeto de produoc1~n seoo1onal)o

Digamo~,~ina~men~e@ eDmater~a de p~nt~D!!i~nto queuD~ clse1~

f1cao16n cl~e1ca9 q~e . debe ser t~n1da en cuenta, ee ,la de¡

~ ~n~en¡m1!pt9 Ord1nariJique ea el corr1eote~ el ,que Dorm~

mente debe efectuars80

.. MaDtpIl1.fD3=ep;to llit~F!P.rdi rlf3..F1.e, ErS el que t1en4e a ev1 tal' la8

renovac1ooe 8 e

11/
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11e- pb~et,1,v9! .. ·,W~c1dp,.¡ de ;LíO' .§'iogJt..l ~. ¡Lo., StanMEd.s - p. Preame,

, , ..
se!lo. ~d8 G!l8t!~!n de S"'2!Uo'

. ' .
Podemotl ·asega,raS' oon Spi.ooe& ~.~tolo (11) que ,"l a e .!~1-~'teDc1a.!~

oonet1'tuY'8D ,p o, "mal '1ne!1:t f\bl e ft
." 'O&usado ~pór" el Transporte ' y

-. . J!P-:mai. nCJ9.!Ssé12Wa fin de poder dispODe!' 'de las meroader!sa

ea el ~omentg OP2rtu~e"o

Do., fa.toree habrd que ponderal' al formular UD presupuesto de

comprae:

a) La neoer1dad de d1~oDer por part~ del consum1dorv de lo~
, .

ma'er1ale.~ en caDt1d~4 y aal14ad suf1c1enteeo

Aqut ee lIeneeter pre.eel' faotores que haceD a 'l a s varia oteo

eo loe oODeumo8, oomo 80a: alazgs de entr~U'V!78 e .a.rrefiular1«:

l!deLPl'op1ae en loe OODet1moS d' m'ter1aleso
. .

b) El taokJr. ,oollero1a19 o 8~a , "108 RFe~1o!.,! Ramr." ~ d8~o d~'

t.rm1Dar~ el volumen de oompras: . 8~~~ 'mayor el se espera ~

ba de' preoios9 ••r4 menor el 108 pre~lo8 ~teo4.rdn a ba3aro
(11 b1e) , ', '

Wll18mo~~~'a tres fac~re8 det8rm1n~~t~e'de una poltt1oa d~
, ,

oompraeg que b1én pod~m,oe ap110ar a tenel' ea CU8D~ al 'p.re~,

pu..rtar3

a) n 11ellpo que transcurre .nt~e el perfodo de compra 1 aqultl

en que la~ m.roade.r1ae estar'a dl8pon1bleel)

b) ·.Loe ooceumoIJ promed1olJe- Begd~ loe proerallae de pro4aoo18tÍo '

e) El factor de ~8egur1da4· que penD1te pul~ar ~emorae en .1aw

8D're6Ss ,de.mercad~,f~s~

En lineas gene,ralo Se . podemo,~ aeegurar que el Preeupt;lesto de

Cf?~pI'8e o de AbB8'eo1m1e n'toE '~1ene por objeto preveer la~ coX4

p~a8 de 'mat eriae pr1Dae s 'mater1alee de oonsumo. conforme "a

un Plao b~s1co ds .Pr9d~ccldtl T cODeiderando lae ex1stenc1ae ~l.
. . " , . ' en>

e lil) Obra. o1tadao l¡g;75 ,1 .' -~ •

bD A,q Wo WUlem,oro ....111... Bud$;eta and Budge1iary eoDtrc~ _
. Londpn 1936G -: 1//
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ger.rteso Involuors~ áe1m1emoQ l~ se~t:i.dn .de lora producto! e~

121~i..abol'adoe '1 la ' de loe productoe termi.nados;'· ~~to d1t1m.o en

ouánto a. la8 l'elaG10n~~' qtt~ lo ligan a la ~Ac1~11 de loe etooli! e

'l / /

El presup~.eto de Compras'pers1gA' una doble f1nal1dad~

a) AeaBUraree la ,reeular1d~d de 'l os aprov1e1onam~.~toeo

. '

b) ~nt.'Qer ex:1etenoiae a "n1vel normal t9
Q entando 1nmort11za~

G10nee de oap1ta1o

Para 'que 'eto 888 poe1ble. a1 proveer las compra.o deben pODd~

raree' '

a) ~perf'1c1. "S Oa'p$o.1d~d 48 loe allDacenestA

b) Beo.e,n,4adee 41ár1ss . d~ la produco1cSn o

.) Depl'e~~016n de la8 ~ateJ'la8 pr1ma8q

. d) Med1.o8l1ater1alee a emplearoe pa~~ : eat1efaeer cecee1dadee

ea loe plazos preV1eto8c:a

••1~iemog 1 ~ lo~ efeotos f1nan01er08g es 4ec1r para que el

PretQpueeto 4. 'oo~pra. gravite adeouadamente eobre el Pre~pue$
. . , . • . . . •.~ .c::z:,

1;0 :P1~nole.rOe ~r~fmeDeéter cone1derar el fao~~ "1iemJ2CL!!.~n!:.

!.2" para loetlaee 81sulente,e:

a) Obtener la. e~~r8gt;t. de' las nm.'e~1ae primas y naate·:r.1alea oo~

pradoso

b) Haoer .1a entrega a las eeco1onee de produoc1dno

o) labrioar 8n si loe.produotosQ

d) Realizar ;las Ventae y efectua.r 188 ontregaso

e) Re~1zar 1&8 Qob.re.az~8.de lo veodido"

De lo d1aho . ~~ . deauoe que el Preeapue8to de Compra·e &e1;d' be..~

40 en:

a) El Preeu.pueoto de Prodlloc18n (ea cuanto a. la d1epon1b111datl. '

y , u.ee ~e ~t~r1a8 primas., Iaatar1al~s)~.

b) El Preeupuaeto ~1naDolero (en cuaD~o ~ la~ obligaoiones eme¿

f;en"ee 18018,10$ prov,,04ocea) o .

1I1
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A loe efec'toa de la f13aoi6n de los n~vbele,! norpualee de stooks

es muy importante determ1na.r loa uJ1;q.ndardeu que para el caso

de ~Oil aprovie1oaam1en'tos,podemoe cOll'e1derar coao "la ca.t1ti~

dad =48 eoo.e.6m1ce.() establecida me41ao",e el cáloulo del p:(01mq

de la suma de loe gastos de oada compra y de loe gastO!! :fel~

oionadoe COIl el stooko o- seaD gaetoe de alma.aeDaje~ 1111ferefJe.8,?

eegurosfl e~co"o

la t1t3ac16n de los mencionados ~.s'te.oda~dpos interesa .~o edJ.a.;a;,

lIente en ouanto a las ~oe8a.dade8 de PEodu
ll
. 4;Dg SiDO tamb1.'H'!

r tundameotalmente a los efeotos de ·,Dp1'Gl!i1iZ!ir 198 sMokeg de

allt que debe ex1stir UD enlaoe p8rtec~o en~re la a¡s$r1buol4!g
es decir las YeDta8g oon la producC160. y loe aprQYa81onBm~en~o.,

En el presupuesto de Co~prasp deben ~oDa1deraree :adem~8 del v~

101' material del b1en~ 108 valores aBresad98 en COl1C~.p1:o de8

eastos de traDsportel) dereohos de aduana9 gastos g~Derale8 de

aprov1eionam1er;rto e 1mpuestos9 ·et c l) y aqullloe otros que haC8lQ

al Lerv1c:l,q de la oompra., como saDS mano de obra de compra\1Bac!

tos de adm1n1etrac1dn de comprae~ .etco . !Od08 estos gasto8~eD

genera19 suelen constituir pa.rte· de loe llamados: gresupuestQ!

de Gee~i6n de Stockso
I

El Pre.supueeto de Geet1dn de Stook.s debe ~.eDer muy en cnentaf}

al ser 00Df'ecc1onado ' . lo e1eu1etrie; '

a) Qu~ artículos debeD constituir e~ 8toCk~

b) Qu~ caat1dadee habrá que eol1c1tar de mater1aleeQ

e) 06710 caJ.cular el stock promedio '3' el f'aotor ,de rotao16bo

d) Necesidad de mantener un stock t'entral en ff!br1ca o . '

Sapon1endo que débeD presnpueeta~se articUlos DO·Dorm~iz8do8~
. .. • . • . " .......... 3......_ 41• ..• :- __

es de~1r que DO 0008t1 tUyeo valoree ',B) a Daat'! en el preeupQ.eeto;

interesará:

1//
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a) Cdmo caloular el "ni vel de peU1dosQ

b) Qu' can-t;1dadel;". deben inoluirse en el stock central cODe1~

dorando las neoesidades $ etac1onaleso

Lae aecee1dades demater1alee ~ara 108 procesos "ea oure9 de

!labo~~o1~nR deben preveerse ponderando:

a) !ae etapas en que se encuerl"tran" det')'tiro del procesoo

b) La duraci60 en el de todo el proceeo de producc1dn~

o) le exis1;eno1a de etocks de esos mater1al.eso

En todo presupuesto ~nca debe perderse de vista el ~fUDd~»

mento del Control Pr~~pueatar1o"; "oontrolar lo~ 8taDdar~

con la realidad"o

18 o- 131efllentos del· Preat12ueeto de Q9mP..t8! o ~ Stogjt m101110 4.,esfr-o

sgr1dad a yar1g.c&on,s del Pl'eeupueet,o

Haremos a con't1nuac16n algunas. oObs1deraeionee sobre los f1.0l~

montos bds1cos para oonfeociooar el Preeupuee'f;o de Comprae qaeo1

~por no dejar de ser conocidas- a .veces suelen pasarse por al
: . co

·t os y DO son tenidas euf101et'1temerr~e ea cueatao

lo El. pre2io deCOm;er!'

Es el preoio uc1"tar1o que sirve de base para de-term1nar JD$

costoso

Influyen aqut, para eu f1jac1dn, loe mismos'faotores que

determ1 nabaD9 segdn se ha v1eto@ los precios de venta; e~

decir: f~ctores de meroad29 Iro@pecc1dny 90~Retenc1á (da=

terminantes de la coyantul'a); pero eV1deotemente en "u n selP .

tide inverso e

20 Feohas dJt Oom¡¿rasa. de Eoctree! 1 Caotidadetl a oompr§Et:;

Habrá que aaa11zarg al formular 1&8 .pr evisi one S9 e1 las~

tre6!! son "s1n ;p1,,2"9 es decir ''',,1 ooatadq": ambas fe=o

chae se co~uDdel1: la. de compra coa la de en'r.ea~ eD'tonCG8
. . ,-

el etorck serti .pr 4c 'tica.ment e nulo ya que los pedidos se l'J&s>.

l'taD en vísperas. de su util1zao16n eh produoo16uo

1//



810 tlllb:srgo U,Da aaDa p~lt~1@a prewp·ueetaria
I

p.:ms.l1.Ce~ 4.!!R)~PL~-! ..~~J!~v!8 38 neCt18ario 9 por le m~

DO. UD wRtiJ!!L!!O@;{1 para cubrir3

Ql> P'allas eo los ~1D1J:.rtrca1)

~, 'Var1atrt es impl'Q'v1sta,s en la venta o

gg Var1arrtes 1mprens-tas en la. produoci609 etoo

Este pequafio stock 3~ el 11tmado vt.[took ftl!u1po 4~ §l1JAtl;;
. , '

9A;' o De'em1aarlo ' os parte f'UDdameóta1' de la .'oDios. 4.

C_pI'a8~

ED~ambl,o a1 media plaso e~":re laseowiprae ,y. la8 8a,*replJ
. .

4al.·M'er1a1 a fabl'1oac1dla9 ·.e or1g1De.D los.Ltoe!~ ea,.

. :roNacido 8~ or1eDi;811~ al " .

lo Sati.~fa~er.:.las,}!.~~!~~·. ·p%'(tmpu.lJ"ada8o'

20 Cons id.:'uir el ittock _fatao. ~u"a valoc1dad 48 o1r~

o1dD o ro'tat;1óa (Ventas % ' Valor de·;" stock,) 9 s. a@ODatt=

, ,3& ,. Ga 1& aayor posibleo

El preeu.W~.8tc de oOiilp:rae poc1Ñf1 0ventualmeo-s., f9l%fr1r,~

. paOtgD!P9 C'Qa de"elmDa~1óD p,rov0i1crá de~

a) El Plazo de re.aprovie1onam1eato o '

b) El ~o de ooaeumo de mater1alesQ
i

\
las rela.n\oDee ,que' bab.r~n d~ cODsi~erarse sel'rio 8a1;re s.~

!Mie 7 s:toC\s!9 erA el sentido: de qu~ - a .!9Dm.tm9L.,or~! q~.

108~"p're'f1,stoe9 01 !t2!k_i!!.a~ será 1Df'er1or alaortial9 .~.. Pl'=

.ra ~OD"IIi.8 · m.~.m! que 108 previsto89 el =stoeJi oaM1S! será:

.peno!' al DOl~malo

"'- "

Eetas .l'elso1on_Qi fJeriaa para. el oaso 4. · ~rev.er8G P§R~t;:

n@@Dam1fP1WL;;W (eD OUtlKlto a me plazosf~~ froo'te & DD

ri_o de .1rJ·~'i\!_W~~l~~':l'

Para el caso 1f!ve;r~o& es dec1rr; !!.,apro~_~o~leD'icls.d..,e
p~08_Vfl,nah:&!! fr€:rA te a ~pnBq!!qsT de n tfoeu :f1j.9JJ o e8.
que el snm1~1e~ro delprcv.edor aco~tezca 8n'ee o ·d~~u4s

/1/
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Ea -ambos ,asos OtlJOa:1d0rados, eeÑ 1inl7 COlWeD1eDt~ ad!.~:
...

,1 ~Stg9~. ~!!!!O d~ ~JR!rldad" ' ·¡1~o'..Rl!'2s de rElQprovj..-~

AaJD~en.i;2 1 preamElle~1;p.r S!da ~!Jap baeepo
-' "

190- !.elac~RDe.8 9-8 las ~1!'!~~8. oon;las .Ept!'!ee (Ven:!ta8l.L~

h! A~8~e~if!181fl'f¡o,S.(Proveedores) 9 yev1~i.~p df PreSl1~es~Q4!> .

COIIRZ'aS·

Las .X1s~eDo1aB en general e9~D estrecha••ate 11824&8 a la.

eatre6B8 (veDta8)~

Al oo~eccloDa.r el prosupueste de existenoia.s (base compras)
. ' . .. ' .

ha7.que ooD81demze que 16 ~lll'lclad 80 188 Veptae hao. tao:>

tible estableoer UD é1!a@e. dt..!'!E=l1da~ .• , ..pequefSoo

E~ pl'enpueeto 6pt.1lto de eneteao1as ~e aqu.l qu~ pel'81te olle

'ener·.l §toc~ medie "~abos ef~vado~ y corre~poade a la~ eD=
.regae meae,uslesf CGD lo qw se obteooÑ el 1Ib:111~ 4e- r()taol&~o

P~~ arttoulos de yen'ta lrl'eplp.r oohabr~ que oolfl••811r . d.lo~

sua1D1etradore~ eDtr~88m'e8Calona4a8"~ que~! adaF~.D a .~~

REsarama d,. vew8 oona1derSi3ce 6ert;e el lIe30r me~o de 118.0t8:=

aer UDa existenoia. reducida (o sea el ' dp."1mo) Q

De aqut la relac160 000 la8 spDd1c!2Dee cora que los sWD~n!!!...1l!'=

Euhar'ri lae entre¡aao

Surge pues una ftfJsUc$n al tmpor tpD!!9 a tener en cuenta. al

ooateo,!1oDar el pr8mapuesto de oo~pJt'a8 3' 88 1& "~81cSD"W'tr.g,!

}.as Ex1e'tOC1a! " que estará sometida. a f'aot~l'es exteraoe. &3&=:>

~o." ala .PX'e8a" 78 q~e depeodeD,.de he posllrl.114a4ae de 1~i8
. .

proveeaole'so

Esta prensida ha de' alc8Dzar a los material.e aeoelSar1os p~

:fa toélas las etapa. de la produoo1808

a) Stock 4. aaaterta18 p1'1m18o

b) Stook 4e ·pl'Odu.c'toe sea1'teraiaadooo
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Desde el punto dti vista eomerc1al" d.8 prtlQuco:1.do " de ao~aeJ)e ·,t')

a 1a6! posibilidades f1nano1el'as1) cª'*.;prtLeu.¡eue~:rt"lIr9 oODV'1eu6 1i!':.

Iler lIIU7 ea O1le~ta3

a) Si I'S8.t:J.ta at,(s ventajoso tene!' UDS 8%18'eoo18 1mportawtt1
l ' . •

de materia·s primas 1 pooos productos eell1elaboradoe :rlfJ
terminado." o a. la ·1faVe.re8c·

b) SiDO convendría m'e bien suprimir la etapa de 2eN1elabor~

doso ldem podr1a ser coDven1en~e la 8Uprea1~n de los pr~

4uot08 terminados Y '8 medida que las aeces1dadee lo requ;l.=>

r1eseD9 en~awblar 7 ~erR1~aro

~lo 'lb e:t'1oaz cop~rOl prea.mpu0s1;ano sobre ven1'aa" producc1d~ .:

7 ex1eteao1a8~ eegdQ lueSO se. ver~~ evi.tar4i la re4"cc1~~ de

la's d1spon:Lb111.dadee y el oODa1ga.1er.r~e. 1G1pao"to :f1DaDa1eroo

L9.8 var1&o10088 'DO Etsvistas ea las T60taso en los .pl aztDIS 4~

entrega sobre compras\) en los etocke ~a general expoadMt1 el

la empresa a graves ooDS8oueao1aa8

a) !ae V8ata.e t'allamn por falta ·de mercader1aso
, 9 .IQ'I' ...... lanOIfP .. ..... . Qt

b) l&produ.oo1do fallarti por .f'al!.s...;._,d&.&~·t!Saleso

e) Las .ezj;stenc1aa 1rllt~11!p as,o·~!'.!r! las d1spoo1b111deuleso

El medio DUCe ' e~1caz para eZec't1V1zar el presupuesto de @OG1prQ~

es su "p!rmapente rev1e1~n~ pa~ actual1zar8

a) !ae vea'tae previstaso

b) le coberturatl o seaD las compras y/o ex1steilo1aso

o) Las probables entre&&8o

Para 8~ectaar esta reV1s18n el Departamento de Compras ~lele

ut111zBI' fichas de ex18teiJc1a~9 eBpec1~~lmetrte adaptables al.

presupues'to g doooe Ee Raotien8 ~~~'tufJ.1za.d!" el QJY:n1~W~.

lIl'1d&4 de, S:t9c1&p$l1 e

El eacabezam1eD1to podl~a ser el qv,¡@ S1gg.88

.' .: ~/

II ¿

1 ' ~'~"t



','..'(/ ~';'

t L ¡ • "'aI 4 .._~""-""""""~- ',,,,,,,,*,~.- =_1' ' ••;11'.:I •• ¡ I 11 • ' . $"tZt~::::+-: '

Colapra88 llfM~~~~1p~1~ftl ; BeefUJic<»
EDt!Oa.

I
8811-- E%1~'¡.rE

CaD~
4a4tJf5

Fe~h& 'Pe~ . r la.· dafS~ das e1¡¡!:~
r~

PrGvj~.:;l>
do B& . dad 1;88 .__.:JLt.

..

a) ~ el 1I!rd.1I0 de seguridad 88 aleaD.sdoo

b) lee tlo41Z1cac1ooee que puedan ouirg;'1r 4.1 progrSfle. 4e OCDv

Pl'8Sf producto 8. la vez de las variaciones de 101! prog:r&n

.ss de Tenue 7 produco1cSrJ~;

ES"!:l F!n581~D. a que DO. estaDiOs raf1rieado., 8il el prewpuee­

",o de collpnLe· ha ele eteo_aree, no ,,610 para coraooer .lOe re-.

'rasos o a4elaatos 9D la8 oomprss, entrep8 o .t~br1eac14Do 8.1

DO -pI'1a01pal••nf.;e- para adaptaree a la8 mod1t10a.ci.oDe~iI que

ee OrigiDaD a traris del ooPt.E21 R1'!'!e!!J!~B0f)ge . :loa ¡e!MM!o

Beto quiere deoir que UD previo estud1e sobre los pedidos oev

008&11.0&9 eervir& de oo•• al Pr'B!W'A~s.de Comi~,e; como tamo

b1'a UD 08t1"10to ~~f2f,.RE~puR.H't~tpr1222R.".. !,!~1QS1~p!2K!f}f1 !!
oomprae y eatrega.v ·ser ' ba••. de todo ~resgpu.gJ2 d._Co!pr~v

Para f"1oallzar la _,er1aeobft· pl"el!Qpuee1Joe de OOmpraSg dlr~

.O~ s1BU1eoclo a Juan ReD' Eaoh (12) que es lIQ1' coDveo1en'ta "

sregaz 8D el l1bro de Ec1etece1as"UD ra.rado espeoial que pe.l'»

m1~ oons1BDar 108 !f!!.!e!l ~'....!'xt4J't;eoe.!afj d'l _,~"rlal!! para

cada pertodo' de fab~oao16D~ al 1BQa1 que.el detalle pre8Qpu~e=

-'r10 del tiempo med10 que se towa el proveedor para la eDtr~

Yfl de lae .e~cader1aso

Este libro perm1t1rátJ e~ ·'ba se Q 10 prenpueBtado9 COI]1;,fOlar, !.Ct~

OO.DJ6UIDO,.!. a. no de que no re·8w.t~n eZC1l81v08~ Di 'tampoco e~ ' 1S
mo'f'1J.1oe cap!tia! en ex:l atenclas ~

..,
','
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VII:

EL PREstrP'O'ESfO DE IlWER5IOeSa-= t. ttT7ttJ!2 :IM''tW .., e ... p ti

~Oo- .21Yfj~YOS dL~~e!!l21l~~. ~!prle1o«;!., tal> srJAse.! ,fe In~J~f~

Si! lb ~1·!ac.!1stl~~,~ ~j!,~~~en10pe.9.~ la. In!!re1ppfuJo

El Praeapmeeto de ¡nTer~ioDe8 tiene por ob~e~o poner al al~
, '

ee do la .presa todos loa , me410B neoesarioe para .. expl.fJta,o,

01cSDo

E~ este ooDoep1io quedeD' 1avoluol'~8 1~8 1D"r810088 eD me­
oes de l1aeg .e seao lit.ael! :tte100Bt DO ob8'ta(t'~e que al m.D@1~

aar.,. 1uvers.1oDee ceeeasria., para 1& oplo'bc1t6a DO deben 4~

3a~8. ' 4. ládo aqu411SBJ espeot:t1oas al. Capital de !ra~o (flo~

k1D6 Cap1tal) o

.De acuerdo 'a lo expren.doo la8 1avera1ooea que abaJ.llOare1 .1 Pn
" c:o:'

n.puestoo e.~D las relativas a 1& planta 1adue'tl'1al" ee d.,Q1~g

e41t1c108o ' aquaari.as9 m!lqu1aaa-herZ'8l11ent&s\l 1Dstalac1on4te ~

seceral, 'b1en8S II1lEfb1eS9 :rodados, y el Cap1tal de ' !raba3o p~

pluaeot. d1choo'

Es",e preSDpueeto ha de suardal' {nUma relacic$a ooa 108 prog~

,8&. 78 neto_: el Presupuesto dí! VeD~. '1 el Pre8Qpae8~o d.

Pmemoc1.sQ3 las 1nverf!1oD8a en 'bienes, 4e oap11;al" ee -deCi r lae

1a_oviluac1on8sl) SUElte.' debe.n1n tIAlperar ClII"alVO exoepci0nes 11U.7'

3ufñ1t1ca4a~1P 'por cond1c1ooee lIo'oeta.l'1&&- las 1'J8ceadade8Q se=

sdll lae previe10aGs de Ventas '3 de Produoc16Do

Ea caso ooatrar109 .8 4.~1r si esto DO me _:rte%'. ea OUegl'tse la

e.presa ."tarta preYJ.e10Daado' UDa ;V!l'c!ad.~& U!9y11!z.~~~!1--!!

c8P11Ñ-, que eI.berta '~plear ea olgi,ro d8SU Del;ocloo,

El pre8Upuesto de .1Dv.Ea~OQeS d.~~ cODte.plari'

al Oreac1do de lao iDYerg1oD.é~

b) Mo4erD1sac1da de esas 1etVers1onosq es deoir todo aqu&llo <¡18M?

Uecda al ~U"Dto ~,t).!. read1m1<iD:g de esos oapltalea~,

o) .D~.D1ma.,ato1 ;t:8110vaclA,g,p que suelen ir seo.paliados dI!! al.­
gaDas reforma.e ·t lcrtl! cs e o

1//'
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La d1far$DC1a ~ntre ~l maDt~G1d1&DtO y la reDovao16o~ 6~
QaIlSlIII<~_1.... 0__ .. , ..

OQaD~o a .¡ costo se ~8flereo ~ad1oa 8D que mientras el ~~

teD1m1ooto ee allortlfl8 eD el ejerc1clO il COfA oargo a ] .8 'p!'o= '}

dQcc1da~ la renovac1cSo puede 8.tIOl-i;lzars8 en otros subtd..gu1eD=, '

tea. con el m1emo cargo a 18 producc1dfto

El· presupuesto de inversiones 'podemos olasifioarlo en'

lo ¡.respuesto de adsu1e101oD8'f!I'

Ea el presupuesto con~lderBdo al comeozar es~e tega~ e~
. ' l oO

decir el que guarda relao16t1 con el programa de ventas :t
el de producc14Do

Es UD presapu8sto a largo plazoo que debe preveerse con

la debida aatio1pac16og Y8 qQ~ seaetalmegte iDsumo 1BPO~

'08 que :requieren fuentes eapeciales de :t1DaDo1&oj\.~ao

La prograla&c1da se dividirá eD S80010.D889 lI.d1ab"e~D8.!

08101181111elO1;0 7 sesdn lo Z'equle,rao las l'JGoe81dad.~g ea •

s. a fsto habmee de presupuestar eo el ~1elDpoo

Para el eaeo de reDovao1ones~ o. prev1sioaarei "_b1'o~c;> "' :

c1o~m.arte9 eo relac16SlJ El. arGp..2ILOOrarmdD'2,.t9 por e~.~

p10 "_guiasr1s!'" ¡, .0 sea se .cleoid1r4 may bien sl oor~e&ca

poDde .&acq,rRorar úqu1aas aueva8~ doade 7& existeD otra"

Bot1gfias, 'ooa oapacidad ~ee14Qal 4e prodUcc1óDo

El oompromiso del sas'to por la. 1lDvers1-'o a real1zar~ gaar
. ~.

da~ relac1t6n coa la puea'ta en e~eouc160 de esa misma 1~

Ter~.sD. o eesg por ejellplof1 las .~quinas a oomprarsil9 ~

berdo .Dteade~8e, cO.Rro.et1~~ p[~8QRBeetar1amente e~ ~p~

oas ea que' est&a en cOD41c1on~~' de tuac10Dar~ ea - relac1do~

41g811oso COD la exis1;ersc1a de 1D8-.a1.a.o1ooee adecuadas t¡U@

eawIJces hJ!b1ere e

Las decisiones pa,ra ocmp-rom@ter partidas pa.J'a ea'. tipo

d.• 1tJY8zrs1oaesg d1f1.re~ eegdD se 'trate de s

al 9.'.&019088 o upl1!91oD!!'

La 4ect81(fa oorrespoDf18 al J'e:te 4e la emprQss (D1:X'.""

'orlo; etcO)9 asesorado por sus staft t4co1ooso

11/
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Son ~equfir1das "O.K! w~s 8Dtl/91ac1du ~ mínimo !lD. af!¡c~~ 9,

loe jefeede .fabr1cac1tSn raepoasables de Jos (tl'V~rBu['l

seo_raso quienes oportunamente lo some".a al Jefe di)

Empz-eeao

Es1e presupuesto guarda estrecha. relaei6n con el Prea~

puesto' de Gastos de Pabr1cac1do<> La. inoidencia de lole '

refft11tadoeee 811Us!1t co1no1deote con el e3erc1c10 eooi1~

mico de la empresa; dato ea lo que lo diferencia del p:r.!

supue8",o ~e .Renovaclgnes que. s1endo una 1DverB1~D amo~

t1zablef} lo 88 en R,.ert2dops 81f.bs16Ut,ntesCl

A loe ette@toB pl'esupaesta.nos@ podemoe clas1f"1car las

partidas dest10adae a man~eD1.1en~o ea d08 c188esl

a) ,rI&nte!.1.fa1ento ex1E!,ord1p~r19:

Tiene por oaraotedet1ca el procurar ev1taz- las rer.ao=

?ao1ooe e~ .. implica .-por cODa1gu1eote- t1P pro~rama. a

plazos DO menores del aftoo Es sometido a aprobao16n .

del JCtZe de la Empres&o

b) tlaD1;~1m~nto! ord1~F1~:

Es la base para eViUI' el llaoteaim1eo'to ex"raor41t'1~

1'109 o sean lae renovac1oneso Aquí: la preTia16n pr~

eupueetar1a se basa. en las dlt1mas erogac1ona Se de a=

cuerdo a la coD~ab11idad, siendo adaptada o mod1f1c~

da eegdn los procesos 4e fabricac16co

Sus partid.as ooos",1tuyen UDa oarga o1er.'~ para el ~

~ero1c1.o9 que se ~ra.duoe -como decíamos- ea el PreetP

pues"Go de Producc1tSog a trav&s del de Oa8t08 de :Pabr!

oa01&Do

9arao'SL~8%1oas del Fr~~e'!9 4ft ~nvers1oae!

E8~e Pr&8UpUeS~o rev1a~e la carac~Grf~t1ca de ser ~sum~..-

:-en".8. ~r1a~u"o 8S deo1r~ suele verse atactado por €.'t\C)

1/ /
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versos aCOtratfte1~1~'rrtos q~e hac~t3 qU,.@

en 41 fI'!i tormw.'~fJ~ &8t40 "JeiGas 8 un gra.do d~ lI'AC*1:~1~.~~

bre que depende d~ . c1~~tos f'actore~1)

8) ];tU!J ~e.f3JÜ:!'~~~~t~B!2Le.p__t~_!!(~J:!g propio por t.ta~ag't!~

de 1DVers1o~Ge g0n~r&lmeDte a plazo~ largoso
. ". ' .

b) !od,U1G!.~d.of~B ~oE&!.a1S!8·heobo eTea1nne~lo f~~

te al .cual el PreSUpllGs'tO do I~vera1oDes~ pr8Y1sionr!.~g

'deb1dam ent e o

o) !~~&ac1P!f!r8 ~p...l-oe prftO~c!s ad~IUd:8 de la" IIOd1f1caciO:w

cee ea loa prOSram8s, toda 1DVer8.16~ a la rgo plazo c~

llO 10 • 2!f :tu~4alDe~ta.lmel1tell el presupuesto de adquisi=»

e10nesp debe previe100ar las variantes ,ea 108 preclo~p

que l~.euf~mect, haD de 8contecero

Dado que este "'1po ele Prsaupa(Js1;ct; ,geDeralmeD~e lDV'l~lttcra

lioY1rd.entoe de fondos de cierta ebvergadurap poo:emü)l! ~>

finar que se lo coa:teocíooa. por 8ep~ra.clo coa el obJel¡o \~~

,aielt,\' do! l,r'!"!!PieejL:.f:1D!!pSm 8S08 .QY1m.eDt411~ P$~

poder d1epeaearles UD _8 .:t108f1 control"

Elplaso mdZ1mo a que aüelo ext~ad.ree es 4. alrededo~ d@

los 9:..10'; afio!.t para las lQVElJl810,nee de mtCe largo alcaü@~~

pero ello depende 4. dlver~cus f'ao'ores8 tip@ de 1& 1D'Wªl~

e1dtl~ e..plazam;l.snto ele ,la 1D'V'erm'o, poelb111dadfie de ~

DO de ob~ oep6@ia11zada qg~ r~~~ca o aeplle la 1D?r~d~
, ,

prcYGC~daf expaos16D ftt'tu.~ e'too

Es :tuotiaaeata1 que la empresa .co.~.i~. &4i 9t~2!!~:1m»...B:ls.fj dfi
, .

w" actuales 1mrers1CM$JI Si prcoode a 1acreDentarlot! d~

be" esmdtar t81!1Uoioaamera1;s el' spptO.-l ,1 rfJ~JU.m1ooi 4a

la. DUe~8 a ef$etuar~ o sea:

a) EveJ.u.a:i~ el· rel1dtm1eta,'to Dortt:a,1 de 108 oap!tale B 1owo'i11~

11zadosp 1~corporaodo las cargas f1n~Do1~ra~c

b) Ev8.lUaret .e l po~ble laoremeD-to de h.o VElQt&.fJ~ cco.ideo­

~r.d.o ooyurvturas ac'k\al·es 1 pi'obablee yeD1ders"c.

.'" ,



WIa 9vaJ,.ua~ do dio) esta.e dolS ' uagttl ttldea per.1tim ~'-)maI' df¿l=

c1810aee eoo coDoC1m1~Dto d:e eauea , Preute' a · .problell~s ~;~J~@ . . .

del1uadQs puede I'~sulta.r de ·mucha nUlidad la ri.1:.arv'ast1e;y;;,

s2n
l PR!~~;tl\:o

210-. B.lac1o!l!l~. ~e}. J:;eem~~!a'9_d"., I~Y!:LmotN#~,,~oa.,.!}. }!'1..n~l:!mwX
.' .

.!,l de GaatgM ~ 11!!.20!oobi*~.9.adea de l!DlreOJ!!!SJi 1 ~(~ }.!iS J~

~1ae T.on108 Z P'~an!frt,rao

.El presupuesto de 1D'V.!'81oa4te 1nvolucra todue 108 aoti.ve.e do

la ..p~.·ea9 CQY8 venta ·evtmtua l orlg1Da.r~ 1nge19oe a Oa~aó

Ea relao16a OO.D elFlseu¡>u'fJ,*o F:ii3lane~~·ro la compra de eS08 a~..".

t1T08 implica iuyere100ee pare. 'YSrtoe aftoso

En relac1dD con el ,Preepaugs'P dG.Gae1.t'!!9 'Orig1 DB UDa carga. que . '

es "11 amotl11za~1P ..9" que coa el f'1tt de asimilar el va1..c)r res1é=­

dual del bien a1 de or1gen~ grava por la diferencia el costo QJ

produoo160 1)

Ae1111sIDOg 7a hemos v18tO~ loe saetee f13.oe 7 var1abJ.es (tI8.D~~

0111180 to '1 r.DoTa.oiones) qU$ or1g1.nao lae 1overe1orJe8g tamb1tfD '
. .

graY1tan en el 008'00 a trav4s 4~1.Preeupuegtc 4e Gastoso'

Dada la 1.po~taD~1a de' :Las 1u'V'ers1outiU!¡y cuando se tra,1ia de 00....

pra~v a.pl1ao1oaee~.t1aaDc1aoioa~~.4. ~e'~s plaDta~9 e'co~ 1&

op1~1~n :resolutoria, .del más alto D1vel tie la empresa" debenf

veree a8~80rada por la del gerente ~i~n~co71a del gerente f1~
"- 1I,;~

aBoc1eroo pud1eD1o' 101lel'Veo:l.r 'taJIb14n el gerep~o 4. colt.ro1a11qQ .."

sao16a 7$1 3e~e de costoso

9,oD"bl.mea1;~~· 01 litas · Stlqu1Da e. reemplazal' estaba emor'*1za4ag

el ellDe.ro 7a hábfa re1ugresado a Ca~8 (l't1lac16D fibanc1el'a) JOf&.=

so oont~ar1o lo que tal..ta ·uor1;1zal' (rolac16n CCD gastoele · Be

lo de~. co~r;14.rar como UDa p'J:d1d8 que habrd de tomarse ea ..es,

ta al decld1~ la ·compra d~ la nU6V8 m&quiaBo

51 e. ·eep~ra una depreeo1óD y bab~~ que tenerla en cuen~a pre~

ptles'RLl'lamea1ie a fin de dec1d1.r la oport11nidad de COflpESó

//1



'depreci'acidrJ incorporada al <;0 etp... fZ1f~.rjgt!.~ (pzeeupue et.'1r1o) :a;{~.

ra. auper1'or al precao de costo or1g1TJal ~

Si ello sucedaera el excedente preeupue etario constitui.r:!a UD~,

tt reeerva, de SLE:1preP..=!.r.:.,i~1~E" para aquel10e caeos" en que la vida

normal (útil) de otras máquinas no alcance á..la est1rJacicSn o~\

g1nal del costoc

~e importante obeervar9 cuando ee hac~n 1nvera1onee para ~ec!~

.n!!ar ~a P~,o~S.C!!Ll1j si las eoonom!ae de material directo ~{

de maco de obra <¡ue Ee proyectarl 9 son equita.tivas en relac:t~D

a los mayores gastos :f.1jos por §.ei2r~.c1ac16n y 'V's r 1abl e f! pur

~anten1m!ento~ que evidentemente EUrgir~no

Ae~m1smo y siempre con UD criterio aelect1voe para efectuar

dispoeiciones de fondos destinadae a 1nvere1onee9 ea ímportas

te analizar la economfa .que pudiera reportar por ejemplog la

compra de una m~quina para suetitu1r aprov1e1un.am1entoeg ~1

'stas no re~~ltan mde benef1c1osoe adqu1r1rloe deterceroe~

las ampliaoiones de ~a oapacidad productiva: previe1ona~ si

acarreal~a~ el peligro de la euper-expanei6Dg que. amen~za $~

pec1almente en tiempos anormalevo

Dado que ea trata de un preeupueató eminentemente tdcDico~y

debe cubrirse fundamentalmente la faz financiará, aseguramos

que la confecci6n del mismo ha de sar mater1a del Gerente Té4>
ea nlE~

!1~ en oonsulta oon 81 ~rente ~~ ~in~n!l~o

El Gerente Tlctl1C0 1 So fin de lo~rar. part1c1paoitSn de todos

loe que 1Dter~enen en el proceso productlvo g hará qua loe ~~

fes departamentales partioipen en la confecci6ng aprobaado~

ta determinados montosv clfraahaeta las que loe aloanzard la
~

reeeoneab111dad y loe hard eentir m~a inde~!~91entep en la

gect1óno

~n cuanto a la parti.c1pao16o del Gerente de Finanzas Bertf pa-=.

re cubrir la reepooasbilidad que e1gn1i1ca pare. la alta dire~

cidn~ las erogac1onee que generalmente suponen eete tipo de

1nvereiOrle e.,

• :1 ~I

¿' ~... :.~~



§.D rea~iJ la :rea~,ot1a-ª:.b1~')g~~ soo!'e las pa.¡r·t1das com~r(·m6t1.~

das en el Presupuesto de Invera10neag queda.r(~ a. ca.:cgO&

a) De la 9.1rec\!.1 ~n geD~.:r~l.. ~,,~ la f,!mpra~~ en cuan to a loe gra~.;>

dee .t otal e e a 1nvert1~a

VIII

EL PRESUPU1~STO Dl~ GASTOS.... ,... .... -..-

e) De los resp~ct1vos i.!!tH~ de12arta.ml[rtl~!!g en ouanto 'S .t odas

las demd:e 1nvers1onee de menor 1mportanc1ai,l que se realiceVl

en la empreeao

d) De la gere~c~Md~ ~1nanz~et en lo que respecta a la opor~

n1dad de la erogac16n en e!o

. ,.y~

. ';<'.:'j

b) De la ~lre.qc).a té,9n1~~ $' BUB departamentosf,1 en OUSO-;C} el las · .)í
1nvera1onee que directamente a,j~ec'tan al :pr oc e so producti'V',t) o "::~@

·.:l
. '~i

: .~.
: .-:..~ ':~:

-.- ~j~

': '~\1
:v, ~:

El preeupues''to de gaetoe puede eer encarado desde un i;r1ple PUS

1:0 de nsta; '

.<;~~

"~
':., . ~

.-. :,
r ·~t;

~1
. ~
..:~

22 o~ Ipoide,ncí-a de:;" ?"eeupuel~to de G~.~!E.! - C1e.eif1c~c~6'l1 ca !te:v·.1~1:~.Ba:> ;:~

E~ PreeuRuaa!o de Ga[st2B de Adm1.e1atcmC16fl .. n~laee de ez:e.Y~1?ueA-'= '··:·i

tac16no.. ,

a) Segdn la c~ee del gasto: (sueldoB9 gastos de v1a~e, de e=

lectr1c1dad~ ·e t c o) o

b) Segdn el de¡¿artaOl,2oto al q.ue es';' afec1fado el gasto (Proa:att¡c;;) .

C1ÓDp Compraeg VeDtas~ Adminietrac16Dp etoo)o

o) Segdn el produ-cc.l0 al que figura 1noorporadoo

Ee nuestra OpiDi6D que elipresúpussto R2.debe efectuarse por

plae
L
8 de ~aetoeo ya ( ue ello exclu1!'ía la. re~po~~ab111dad ~.•

quien lo eJecutap en cambio !1 co~v1ene sea realizado po~ jl~,

partamentp; de esta forma la responsabilidad en la e3ecua1dn

aparece evideo~eo

. )

El ordenamiento por n2laeetft~stofl9 edlo tendría importancia

realizarlo a. loe ~f'es:toe t:;"nTan2!.!!,2.s~ 3'20 que, segtÍn sean 108

I ..' l'

.~ . f '/
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(13) Joaé E oSpinoea Cattela.o'" Obra c1tadso- Págo 99ofl!V
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El f1jar UD pu~o variable ~ gaet~! haee m~a fác11 y a la vez

más difícil la tarea del Jefe re~oneable~ ,má s féc11 por cuan~. " ,- , -
to ex1ete UDa relací6n m~e estrecha entre la aat1vid~d y los

gastos y más d~f!cil por ouanto el presupuesto variable le o~

ga a seguir ~'e ~tentam~n1e el desarrollo de la aet1v1.dad y t2

mar loe recaudos cuando ee produzcan las desv1ao1oneeo

Tal 'ea la importa.ncia que reviete el presupuestarlos debidamel!

ie9 que algunos autores (13) han llegado a u,con!,.i,g.e~l;..1!l.def!c=

011; del preeupuer:!.o como una "I?,érdi~a s'obre lps gaeto.su que Be

sufre por no lograr ,g.,g.~;e~r=t!!2.e a los volúmenes de ventas" o

El r~gimeD de la prp~orci~ sobre algo bde1co 9 como ~er ventaeD

produeeadn, etco permite reflejar con mayo'r au'tomat1c1dad loe

oamb1oe que se operen · en el merca.doo

Ae1m1smo 9 el sistema de proporcionarlos sobre las ventas~ por

ejemplog es la. mejor garantía de que el importe de esos gaetos '

~eingreeen a la Caja de ' la empreea ó

'li:
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tipos de , gastosv 1nt'lu1ráD en la poS'1ci6n de li'lu~d~g"',: ",~'e~~'~~", " ¡~.
' :·'1·por ejemplo~ en aleaso de las .~.2.;t,~~.2!cn~!, se trata,_ dI! u~ . '~:~

. . ~

gaeto que no 1ncid1r~ en forma 1nmsd1ata9 en euanto a la di19=> .

po'sic16n de ·f ond.os ee refiera; no ,a sí otros .gaet oe que s:! pu~

den incidir en forma 1nmediatao

El segundo sistema ea muoho más oODveDiente~ pues a~egura UD

mejor y mayor contro.! sobre loa gastoso reportando la seguri~ ;'

dad de reSultados mde ferac1sntesQ

.En cuanto a la forma pa.ra eg'tablecer el presupuesto de s:als!9_~

~or ftepart~entp9 diremos que ' ello puede hacerse:

a) Como un importe llJos ecual o mensualo

b) Como UD importe ~ar1abf~ (porce~taje sobre ventae9 sobre. la

producc1én 9 etoo) o mediante una t~~~fa up1~r~~ (por horsp :

k116me tro p e te o) o

. ///

. ~



Al preeup~estar, habrd que tener en cuenta adaptar loe ,~ato~

al eI2.lumec va~i·abl..! de act1.v1.dade~{) para ello es neceearao re­

oordar:

a) Siempre transourre c1e~to tiempo antes de que sea posible
l·

conocer la disminución def"1ni'tiva de la aotiv1dado

b) Idem tranecurre c1~rto tiempo desde que ee deoide reducir

el gasto hasta que ea hace o

e) .Ex1B~en ciertoe rec~udo~.}.e.ttale~ quett al ser tomados9 obli­

gan a diferir los plazos en q.ue ee efectiv1zardn loe g8&­

tOEf) por ejemplo: el trd:ul1te del preav1so anterior al gss·to

que or1g1nar~ la 1ndemn1zac16n .por despido? el 11empo de B~

leccí6n antes de que comiencen a regir erogaoiones por nU9~

vos · empleados; 1dem antes de decidir la ·oompra de nuevas mj

qu1naep e te .o

La organlzaci6n implantada y loa cambios en loe m'todoe adm1~1~

trat1voe e industriales. obliga a la reVieldn perman~nte' del

presupuesto de gaetoso

El ":eree;upueeto de mano de Qbra" (departamento jorr¡alee) es un

preeupuesto clde1co de gaeto departamental (cada dE~par.tamento

eer~ cargado por el producto de loe obreros empleados a tanto

de costo tar1fario por obrero) o

S1 exacta previsicSn ev1 ta el trabajo en !\orae p~xtra que ea la

'orma más ant1econ2m1ca de producir, pues supone la ~ utiliza­

cidn de horae normaleso
" .... 'R••'

Las ventajas de .esta preyie16n eon~

a) Reducción de horas extra o

h) Mayor regularidad en la producción con ahorro de el'lerf;fae zr
. ~orDaleso



' d) Economía de t1empo~perd1do en la eduoaotdn del obreroo

.e ) Seleco..1ón de pe~sonal~ poslm11dad de bnodar

ünuoQ

\.:~? ~: . ,:~ ::';.::.~~. f~~: \~:;~<; ~:' ~~ '~' 1; : :.f;~3.~1 ~·." : ~·i :~.).~;.7 ~~.~ .~ ~ ~ " ." . ~ ..".
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(,~ando los gaet~a ~~ eupe ran al l'!F5!eu~!!.$S~O previe1ol1s1f/

reeul'tard un def~c~~~p caso contrario habrtí mt~eerá·vi;'o No cb!:

tante" ·tI~abajando con S'tandarde e S1:jf)[{ reeultadoe no deben CO~

s1deraree como ,beneí''t1cioe o 1!4Fd.:15!!~a ~e :fabrica(~id'n o

Eetas comparaciones pueden llevar a dos tipos de des-ños.g

a) Diferencia entre. los gastos reales de la eeccidn jornales y

su presupueetoo

b) D1f'erenc1a entre el impor-te cargado a la f'dbr1ca. (pre!3UpUe s»

"oeéecc1onalee de jornales) y el importe 1nclu!do en precie

. standard pa.ra cubrir esos gastoso

De la primera d1terenc1a el responsable directo ee el jefe de

la 8eocicSn j orllale Se.

En oambio la segunda obedece a. un 1~'zonam1eDto d1sti..nto8 OOec

el precio 8taDdard se 1ncluy6 UD porcentaje para cu.brir gaetoe

de la secci6n jornaleeó en base a la ·producc1dn normal por ob~

ro o 8J. la produccidn re·sútta menor~ 18, prev1si&n .para cubrir

gastos eér~ menor y .el ~éf~ci!se deberá enteramen~e al· d~f~~,

g, ;erodu.~!JilcS~Q Si. ea mayor~ encamb1o~ se obteDdrd uo ~D,e:f~

010 sobre loe gastos 'oargados 'por ~a secci6c jornales~ YEt que
~ ,. . ~ . . \. .

ee abeorber~n 'stos mejoro

Otro tipo de gastos que d~b~r~n ser presupuestados en general~

son loe de iPvele1;ige.c~",,~1!, de laDza.pl_t.e.E~2 o .&lstS?! i:.9i:.2!al!.f! que

es norma, ya en grandes compafitas¡ que no incidan en UD prQdu~

to determinado (así hao procedido la EatsmaD Kodak CompanY9 la

General Electrio y la Du Pont de Nemoure, entre otrasg en EoEo

UoUo)o

Eetos preaupue~toe suelen fijarse con oaracter de sa:et4?!- ti¡28

amort1zableeg cuando ya ee oonooe la aeoueno1a de 10m gsstos

va.r1able e que afeota a una empreeao

Podemos ~ef1alar do's mot1voe para . l a . reviei6n de UD preeraputtlB1io.

/ //



de ga.sto e;

a) Oamb1oa en loe niveles de precios y/oJora~16ao

b) Mod1fi,cao1onee en los 'mé t odo,e de trabajOtl

~o debeD ser rev1stoe en cambio por mutaciones en el volumen

de loe negoc1o~~ a menos que t.iatas , i12tpl1que'rr mod.if1oacd.ooee en

loem&todos de trabajoo

Ea muy importante la. deteminaciÓn de loe ~,.!:B?~...,.~ ya que

preeupueetar1amente~en e eta mai;eri8,9 ,' son lce que eefia.larán JoB

ddf1c1 t o Euperavi te; al ser menoe o ,m!ts abeorbidoag reepect1c='

-vamente por la produoci6no

Ex1sten al~nos gastos sobre ventaeg por ejemplog como son lo~

de aUb1101d~ que '§sbec R'~!!J~r~~ con especial ,cuid~S29ya que
s1 las ventas reales fueren 1nfer1ores .»d1gamos- a las eet1m~

daso la publicidad gastada sobre ventas no realizadas, deber~

1mpu.társela a R.~rd1dae soR.r~. wl?licid.ad o

Eepec1f1camen-te, un presupuesto de ga,atoe muy ittlportarrte ee el

de~~toe de Ag!inistraci6oo que ~~eoe por objeto as~gQrar la

ef'eotividad en general de loa dem!le presupuesto'a de gastoso

Sus elementoe cuantitativos d~peDden de los elementos c~aDtit~

tivos de la REoducci.6n1t de los I!RroV1ei.09a~e·nto! y de laa re11;=' .

~, dependencia que en oierto' modo podemoe oonceptuax! como ~

lat1va~ pues los eerv1oioB adm1n1st~t1'V'Oe no puedeí'l q'~eólar por

debajo de cierto mfl'l1mo p

El problema adm1n1strat1vo es m.aJ:: no basta COD ~t~ Y'

vender & estas funciones b~sioae deben estar encuadrddas dentro
Di c: lb tU .

de una 2!ggnizac1d~9 ~ue supone fUD~f~~ y orea !~gpo~saii!~

dadU, todo 10 cual orig1Dagasto,so

Al igual que loa demde preeupue*rtos ya viBtoa~ compreoderi el

presupue sto de un cierto t1dmero de ~s~i.one! y. RmuE!§.~w•.de_j;.t'~

~o' Oorresponde9 puea3

a) Delimitar lae eeceacnee- . ,

.b) Estudiar la De.turaleza e 1mpor1;s1-l1e1~ de las opameto136e ()

1/1
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e) Fijar si l.os med10s mater1alea con qua se cueota ttdl sufiQ>

oienteso

El control preeupueetario t que m~~ adelanta eatll.;¿d1a r emo f!g ~.n:l

g1rtt ac¡uí elementos ~qa.se! de corl1;l'()l, que ae materia11z~~rá:~ rt!~.

d1ante la adopc16n de determinadas E$fere~~~ para oada pus&

te de trabajo y/o secc16n~

As! por ejemplo:

a) Para el serncio de ~s,u1n,!2t$ aytj2!á·t1c.a~p que o:r1ginE¡.D U~

gaeto adm1nietrativo~ el elemento~ podría Ber~ al ~~

E,5). d e t.1c~ae Ea?&..da ~.:

b) Para el eerv,icio...mecanosrd;!iLcpg que también origioá U,O ga.~. ,

to adm1D1etrativo~ el ~~~o i~~~~s~~~ig podrta referir~

se a la baee: ndmero de líneas ineumidae~-'** , ..
e) Para la Sflcturagió,E de 'v ec t a sll la ~aeeJ2t'tesu..E!!f!~~W~ serta. ~

el ndmero de facturaso
• L • L.

d) Para la ~~~~~dad gep!r~l~ la ~se pre:~2uee~~!~ podría

referirse al ndmero de ae1ectos a etectuaio_ L. ... ,.

y así eucesivnmenteo

Todo lQ expresado aqu! en materia de presupueetación de gasto~~

debe entenderee referido a "~}on,d1cior.t~,l~ Dormal~.,~.S~....~~j21otas!'!.§¡¿ t~

es decir que el método expresado, al eetud1ar el Pxeaupueeto d~ .

Producci6n~ de los Sta~d~r~~ tiene en materia de gaatoe id4~­

t100 significado: hay que llegar a determinar UD "Standa,rél de
. . .........~.........

Gaetos"que en eño Caso 11a.nfal~emOa1)presu})uestar1amente0"]!Wnd~~

Adm1ni.F~ralt~..I.2" o

El standard adm1nietra~ivo seccional permite la !~Cio~q!:i!~;i§~.

y el flntllj.. s;\.!: busca la mejora de los l"end1mien'toe a tra.vés da

una seleccitSo Y' mejor entrsl'iamien to del pert10rlal (de ah:! ' lOt3 .

ahorro~ en sueldoe~ gaetos ge~eralee9 etco)o

Loe premlpuestos da gastoe deadm1D1straoido eon 109 que más 38

prestan a la tlex1bt!1dag~ ~aractertatioa báe1oa 'de todo preml~

pueetog ya, que permiten la. ~,ttc*SrtW~<tt ot}J>tlstJSae~9-!'~ec~!p.~~

A
", ;
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230..... Tdcn1oa's ge la.?ro6r~ac16n de Hin R;rev~nt1yo ét~ Gaetos

~ara formular ~D preventivo exacto de :gaeto9 as necesario d~~
.'

poner de datos concern1entee a ejercicios pasados loe que son
, '

obtenidos y ordoDado8 ~iEtemdt1oamente en f9rma estadtet1ca9P~

za lo cual ha de pzocedezee ana1;ft1cament3. a fU examen o

~n una empresa de veetae prcporoiooee no ee tarea f~c11 hilear

un preventivo de eeta claee¡ ,si el trabajo ,no es pre-ordeuado

y 's1mp11tloado mediante el uso de formular1oe analítlco~ para

~odae lar. catego'r1ae ,de .ga st os 9 . searl f1joa <!' var1ab:l:.esc

Ee",or: ::';oI'mularloe se'rán d1etr1bu!doi! previamente por el Dep~!:

tamel'lto . Ac1m i. oie ~r~tivo 'j) .a todos loe . sectores de la. empresa.9.;1·~~g

to ,a La e ihe·tmoc1onee para su comp11ac16no .

Oada jera. deberá d1etr~bu1r a los 'responeables'sectorialee 1~~

alama ntoe 'neCéear10e P8trareoopilar los .da tO~i de modo que c~

da uno 6&Uma' la reepcne~b111dad de la comp11aci~n del preven=

tivo ,de eu competeno1a o : . '

luego del 8xsmeC 'p-oI' ltar·te a,el Jefe eect{):t'ia,l '9 considera.ndo

Bde~~ada la 1Ilp~taci6n~ ee transfiere la información al .DepaJi:

tameDto Adm1D1~trat1voo

Aquf nuevamente ee examinado 1 discutido con lo~ jefas sect~

rlale~~ 'oe f orma tal ~ue l~egado a un acuerdo el Departamento
, . .. .

Administrativo proceder~ a . realiza.r la. impu,taci6ri correcta9uO

sin antes ponderarlo eon el , ejercioio anter1crg con m"e1aodaa

81m1,lai'~e~ :e1 ex1~_t;en~ y . con el pr.vaDt1vo general 'de ventaso
~ .' ..

Ei 'aDti11'~1e no ee ' l i mi t a.rá a l~e @'amas tota,le Sl) EliDO e. la C(~

rre'c.ta 1mptttac1~n de ~oe parQiales '1 a la relac1ón entre el 'OC$...'.. ' . . .

tal preT1~1oDado de ga'f'toEJ Y ,'al pt1even t 1vo de ventaso

81 el rédito (rolao·i.6D3 veDt~~gastoB) DO l~e~lta satis:eac·~~

.rio il la pOE'1Q1~D 8 &! reexaminadaS] 00 ~dlo deede el punto tlev1ret
QII::>

/ 1' 1
1 / /
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ta (le ~Oi! COI!l1;()il'lu eino comex-cial ~r a~m1nii!trativamsntev a f'1¡;' . ' ~;I

Cuando ee po.ee el pr\tven·civo generalt' se lo eomete¡7 conjuntj! . <~'i

mente con loe demde preveot1voe a. un Com1t~ consult1vou cous- ·:l
t1tuído po~ lo&:. ej~uut1YOa de máe alto D1"f'el de cada aetJtoro

de eatud1ar~ e~ ccatacto con los ee~cioe ioteresadoevlas ~~

ft,u:aE' '3 pos:J)Ji11da.dee para mejoral' le, %'en1:abi11dad eect()~~lo

¿n la prea--upueetaci6n de una empl'leee.~ impor'ta muc:bo 81 . uee .que

ee p~oyecte del "~1sJtqp1bl~"9 espec1~¡mente relacionado Co~

Lae tree erogaciones básicas: 16.'lve~!Á$W!a eD_!1~·te~\aE'...e..-r.!.mae

~.!!r~eale,e (aprov1eionam1entos); !~vere1oBee ep ealt3;.r1c...~

1 cal"@ .soci a+!! (mano de obra m servicios) e 1nver€1o;~

.6a e!Qe Genera!WQ

:[,0.8 pr~ ~pue ~to e eetud~~d()~ l,acerj que ·;31 emprees1;'10 eonosca

lUe nece2idadee a 'tra:nfe de las diversas área.s; e610 reEJta qil~

Fepa ~~íeo!r" el ~~e~2E!~!!~ ea decir procurarae lo~ fondo$

t'lece'Far1o~ para baee r frer.rte a. l~a d1vere1!~H eomp;rom1eo:s emel'=

gentes d~ aqu'llos g

La. previfJ16n. le pemitlr~ utilizar mejor su.e recuraos p a.nte~

que 'acudir al e rid1to externo .(bantlar109 proveedores9 e te.o) o. .......~;p;:~.~.~..... . .
Etrte dlt1moe por otra. partel' para. eer ~f'1Ca.Z9 debe ttBaree.. c4!.!=

cpm1n~1IDent.!9 ~ . de lo ~ontra,r10 puede llegar· a absorber f1Qa~

e1eramente a la empreeso

El oréd1to banoario ha de eer cons1derado presupueetarieme~te

necesario~ oonforme a un orden da prelee16n~ ea degir~oP·mo ~

d1to a corto ' plazog que $2 la forma co~o 'ma s generalmente se

10 ~ele uti11zar~ se 10 debe deetiaar pr1merame~te ~~~a fi~

. aanc1ar ~p6ee!~d~~~~-2!e!~t~e16e~OMO ser~ para co.prss de

materias pi1ma~~ mater1a1ee~ finanoiaci8n de ~r~d1to8 a cli~n

teti1· para e~parld1r 1relrtasp p~go de eerv-lc1oafi etoo; o Bes Vjfi
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general para todo aquéllo que- f!ea dtf attori;1zac1otl

mita el J?J.."!1.to ra1nt~~ del oap1~a.l l"equer1(to I?

En camb10 9 para iDVi!.reiones· a wae largo plazo So 81e!~r.!.-!~ "

recuFre.E:l créd;i1;0 rbauoa~!29 ya que la.n poa1bi11daci:s.la de reiJ!

tegro que a traves del rendim1ento br1bda una máquina nueva
. "

o una 1Datal~oidn reo1ente 9 . suelen eer ~a remotas que la p~~
" .

rentoriedad con queg $D camb1o~ ser~a ex16~ble la devoltt~idQ·

de UD crédito banoari0 corr1anteo E3to debe tener~e presente

al confeocionarse el presnpueeto financ1ero~ en relaoi6n con

el de 1nvere1ones de capitalQ

El Rre~Euesto t1nan~1erp ti~ne por ob3eto preveer~ en t1emp@
~ ' \

oportuDo~ loe fondos necesarios para asegurar las fUDCioD8B .

de producc1dnl) ~.Llf211.2Jlamr1ep"t() J' ,d1Istr19a.c~6qQ Lo 1mpio~t~

teSJ es que ,loa fondos d1spoc1b1.ee '3 lo~ ,que :remltaren de la

realización .de loe programasg ~bre.n la. d :t1n!p91:a~a:6p !VI d.s l~

peto! de le. empl"eeso

Preeupuestar1ameote e no baeta que esta cobertura se produz@~9

para cons1derar aeegulJada la :tirltU101aeicSn~ t9.4ebe 12S~§trm~ !.P

eetr1¡oto
r

81DcrR!l1emo entre 1,0s,. recp.]'af!0§.. Z ~qneces1dade~i .!&!
all! el ltr;esum~D detallago de eDtra~s. il e!Ü1das, ge" fondos F cORo

1nd1cac\Ótb REec1ea deD ~e fechae d<! g ,Q1eeon1bi11d,af1 y !.~:

~ll1pad'f o

El Preeupuesto Financiero se subd1v1dird en:

"a ) Preeupueeto de Teaorer!ao

b) ~resupueeto de Productos Financieros 7 Gaetoe d& F1nancisp

01600

El primero comprende;

C;;J Neces1d{ld,s...d!. fon.dq§ para. UDa Eixplo"tac1dn no',rmal (segt'ln prci!

aupuesto2 de d1etribuc16no p~odueoi6n y aproV1aionamiento~~

m1r.t1straci.6D e1mrere1oD8's) a pagar en UD ajero1c::1~ d..etermiOo

Dsdoo'

- o • •'"

. ~ .

- ".:

"
"
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-,

c;;a Recpri?9!. provenientes de las }:e.D.t!ap cuyas ~():t>ranza~ s,e pIJ~
" , \ ..

I .!j "~.
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'duzoan eO"el .pe r 1:odo,o , ' .,·l
'~

El segundo tipo 'compre,nde3

CI1l) cP~oducto...s f1tl1flrJc1e'X'2!9 resultan-;e del em.í?leo de los cap1t~

leeg d1V1dendoo~~alqu11ereep iDgreeo~ var1oe~ atoe)

~ loar6§! '~9~~O~~~~ correepond1eotes al empleo 'd e los d1ver~

sos oap1tales '1ncorporadoso

En materia finanoiera" loe oapitales ut11izadoF.(~ .ae cla.sifican

en:

a) fijos: destinados generalmente a 1mnovili2:acionee del act!

vo.

b) Ciroulantes: partiendo de lBe Guetenoia~3 a. comienzo del .p&:~. .....
r:Codoo 80n todoe aqu4110s DGaeeu..r1oe pa:r:'9, la flomal explo't!!

-:
ci6Dc>

De la comparacidn entre los Ca.~·1ta.lee ~ara~1.9l! J' :lot! ~Jd.!~ " :.;

.!!!!9 surge si hay o no excedentes:> en caso a1'1rmativo~ habrá

que pr~veer las medidae oonducentee a ~·r1~ar la 1amovi11zac16no

En caso contra'rio~ o " ~ea si·e'x1ste 1nent101eDc1a de cap1·tn1.¡; hJi
brti que .Rreve'sI el cos.t2 ele sü .!on.sec!~; si reeultarft oDers

80~ '8e r~ pref'e.ti~~1! -,reetr1nl'!!-" la aC,!¡i;n'!1ad de la. emR!:!!~o

250- tAed10.s ,ge cpD8ecuo16n de j~fjdos - ~P!3to d<! l06eea.!!1moo_t'! - Obte~

c1tSn da da.tos
..............------.--
Los medios de oonee~tción de capitales puede~ Bar previstos a

1;raW8de~

a) Aportac1~D direota: eusoripcióoo

b) Ventas de AC't1vo Fi~o (meces de tlso) y eventualmente de ~

ter1alee (menes da Cambio) o

e) Auto:r1nanc1801'6co

d) 01'441 toe 'bancarios (ea Ct16nta corr1;\J11 tap en d,eefJUb1el;i;()~ d,~'ii=

cuentos de dooumerrtoe a I!ola firma 'O da ·t(~rceroe~ atc·ol o,



f). Pa.rt1cipaciones en. otras empresas$' ateo

En euarrte al sg!.t..2-.!~e la. c.~lJseou~ 'de loe cap1·talealj l&9 trJ!

dU08 ea lae s~rSls;finan~ier!!que debe aopGrtar la ewpreaa y

por cODe1g\li.ente ser prev1staa .!PlcA-:' eS2,c1%6.m~n'lt en el Pre~

pu~eto l1nacq1ero;

e) Intereses a 'debelOtur1t1taB~ .

d) .De~cueDto~ a ooncede+, a cl1tm teso

e) Oom1e1onee eobre aperturas de crdd1toe¡ cauc10nesg avalesg

etco

f) Ga8tC~ ~obre Letras de 1mportao1dc9 etoo

Los .f!2s.g.ctos .Fi.naap1eFo8 ~ue deberéfll preveerae en el :pl'.'et311<e

puesto eone

a) log1'81108 proTec1entes. de d1V1dencloe de aociones e, intereses

sobre t1tulos p~b11coed

b) Ingresos provonientee de participaciones en ot~e eoo1ed~

dese

el Iatereses. acred1 tadoB sobre euentae oorrientes deu.dora~a

d) Deecue~tos·a obtener de proveedoreso

~8 flat¡¡. neoesarios para confeocionar el ~r~eyJ2ueetR.F1:n~

o1ero .er~D extraídos de3
F ,

a) l::l Pteeupuesto de Ventaa; que proporc1onarl!"los rela,tivolS

a cobraaZaeo plazosg etco

b) El Presupueeto de 'Stook~ que prcporo1oDar~ los datos reL~

tivos a compras p.ro1'e~tadak! Y pagos a efeotuarq

e) .El Prssupueeto deProducc16D que sum1n1strarf! el costo éLe

la mano dé obra y gastos de fabr1cac1doo

4) .fU Presupuesto 4e' Gastos (te Adn1D1strao16ng propOr(~10Dará'



1II

e) El .Pr@tJtlpue,rto de Iovere1oaee de Ca.p1tal~ que mu:u1oie"tra.:rt:i

la iJeOes1dad de foo,dos para inversiones de capital·a, largo

plazoQ

Cuando ee trata de empresas que operaD con el exter10rv el P~.~

supuesto F1naru:1ero debe reflejar lee prev1a1or'Jae pa.r~ fluc~t'(l~

o1onee de~a!.;eo mo~~ru.0

El Presupuesto Financiero CODat1~¡se un importante' elemento da

an~11e1s bsooar1oo

Be.der· op1~a que loe l\¡noo 99- para c,torga,r "orefd1tOe primeramen.­

te lo bae1an en base a la fe~ del cliente (garantía per~onal)~
---=:n ' " , '

luego se hizo an base al lLalaooe' que p:.res~ntaba y finalmente te

lo haoe en bese a! d~~~p~ u obJ~ts que se ~e dard aJ~ créd1to

so11c1tadoo Esto dltimo9' ~1D perJuicio de la bondad de lo~ ~e

el&mantoe anter1oreso se traduoe en el ~anF1napc1e¡gque ~en

relao16D a las funciones Meieall de lagest16D empresaria9 ya

8m.¡ncíadas, de S,U1r1buc16!t9 prSd!;sg14R r a;er0'9-81j;>nam1e..t1tg.!=

eetud1ar4 ., analizan! la autoridad bancar1a e .

X

EL PRESO'PU~S10 PRINCIPAL O GENERAL
r .. r "I.'IV'.' • Jb ..._

El objeto ele todo prestilpueatOg 00 general g s.s formular pren.-.
, . ,

e1ones"hao18, el futul'oe..tomaD,do e,amo: .~a~ hachoe aoontecido.

l' qu'e .en especial: .ruercn deteotados por el Contr~lPrewpue~

tar10 g con lo que éste ~8e~n ,;eremo~ m~'~ adel~nte- viene a

oODet1tu1r la ba.se de los Pre$lptlestos futuroBo
• • J

El conjunto ·consolidado 4e los preeupuestos estudiadoe¡ de
, .' ., " '

Venta9~ de Produoc1óD9 de CompraB~ de Invere1ones9 de Gaetos. .
Adm1n1a~rat1.oe 7 del prop1o Preeupuesto']1nano1ero, OODet~

tuYa lo f(~e' 2e llama óo!t ~reteupues1¡~jl!J!.eral ....o;'?res;g~ule'P~~o
fr.1.D01R!±~ de la .Emp~amo
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.El EE~eu.pu.eb8t~ Pr1rIS1pJU. (la.das we ca,raotedet1caa p.rop18~a~'7

~eD1endo eD cuen~a qae ~e elevado a la Alta Direcc1óo9. puede

ser ma 'ter1a de oontroversia y DO tlJer acepta.do en alganos de

De lo expuesto 8~ ded~oe que quien Be ooupe de la materia pr~

IlUpuestar1a ha de poseer un pro!Undo gonp.cim1e9!.2 de la s.9-~!!F

b111dadJ de loe problemas de ooeto8~ f111anc1ero8 9 etoo '1 a tr~·

ves de una. 1nl'ormao1dn veraz; ha. de hallare~.en poses16tJ de

datos ~1ertos sobre VeDtasg Producci6n9 r.stos g Comprasgetco

El 6rgano d1:r;-eo1;;lvo de la empr~ea poaeeg a 1;raves del Pre~

puesto Generale la 1nformaci6n eobre J~ rentabilidad de los
cap1tale2 .i nver t i dos y a invertir oon la debida antic1paoidn

y proyectada hacia el final del e3ereic10 ecoodm1coo

Dado ~ue Be trata de un antic1po sobre reeultadose el Ere~l:'

Ruea~o Pr1Dc1p~ suele inclu1r oiertos 1mportes~ producto de

deS'V12!9 18 detectados prev1amen~~ por el Control PreEUpue~,

tar1o¡ que permltiran tcorru;lr ¡:u!'rd~~a!3a ;!..eel1. t
1
a b1e ea por e3!J~

ploe que arro~eD 108 pr8sup~esto8 integrantes: De ee~a manera

ya al oe,m1sDzo del ejeroicio; es decir durante el tra1'C!8CUraO

real del 'pr1me:r pel':todo tr1meetral¡ en que oonsideraremos 010:::>

v1d1do el preeu.pueeto a.nual en el Proyecto de .F6rmulae que¡

prop1o~amoe ai'f1nal de este trabaJo; la alta d1recci6o e8t~

rfl. informad.a ~con todos loe reoaudos" por pOB"iblee 1mp~eV1~

toe- del "R2E.UU~dofd@l E~er.cic1_q'! es decir del ,}3eDf:!J:?iQ o

SiBebra'p~c2 que arrojará el Balance Ge.neralo

PodemQe afirmar que deben existir fi.rmes pos1bilidadee, de COD=:o

trol entre el .freeu;eu~stol,r!J.nc~pil! y la OODtab!r11da.d_gj)ne%'a.~<.
'., .

Precisameote 9 entre estas dos herra.mientae~ la de la j2L6via..!éE,

T la del ccatro1 ee que se establece la comparacido que '118=

vará al aJuste entre if;.:.esultads!_pre'1.!-S.2!tw y ",r't1L11tªg!?!v~

lee"C)-
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v¡~a t4cra1coi1 interv1oie[rl;(~I}; r.nle1í?Bmeo'te

hasta '811 def'ini>tiva aprobaci6oo

Aproba.do qu@ aea~ 10 eerdn 1mplfci tamente todos 1.oe demt!e ~~~t

supue atoa y el Oor.rtrol Pre~apueetarl0 se encargard' oportt:ln;~

meDte de deté~tar lae dreas reeponeableso

El "Rla~ de a.qs:11S!2f'1 que, Ski cODjunto g no e s ~8 que el Pres¡p

puesto Pr1nc1pa1o deber~ ser actualizado al oomienzo de oada

e3erc1c1o: ponerlo a1 díagaign1~ica ~eer m~1f1cado"9 en r~

!.on~u..D~J2p conforme a. los datos anml.niatrt3.dua por el iJont.roi

Pl'eeupuestario 9 y teniendo en C1l6g)'tá s.019Dtur~g eyo~:y.c,:.4P?V~

lfc~eeoíJ té'cn1cR!9 .!!!:!acl$¡p?J9 oteo

XI

EL CONTroL PRESUPUESTAlUO
.... :te 1IU k. .. lIbE 1 ,..

270- Su 1mpgrtanc1a CD' ;!!.. T0q.,nt.r~l PreeuRu!c.s1tar10 e!!!TI69to para el

9-.esarrollo de laG ,,,~!~.J!\!

N1n8'iD sistema preeupuestar10 ea coarpl.eto ·si no va acom~pai'1a.=

do de 'una "t'~z ' 1mp~rtant:t '81ma que" es el pontrol d! la t>t'e14:§.Q9

que permite detectar las re8,Ponsab111dadea f'tlDc1ooálea ~ qu1,~

Des tienen a 81 ca.rgo la ejecucidn de laB ..operac1QrJesc

El .Contpo!9 oonjuntamente eon el R!~~~~i~~~2 y la ~diD~

c16n oooet1tuyen loa elementos ~s1cota que deben pr1V"a.r en "i;t;6

da polft1ca de programaci~Do

.El .Plan,am~ent,29 tiene como fin el maximizar · ~os reeul tadolJs

dentro de lOB .reoureoe d1epon~bles ~ loe ob~et1vOe trazaaoso

Ie. goo:rd1nac1,6~ tiende a lograr UJ3S feelac1ón .fuDC1..,?.!m! ar.rtr6

todoe loe drgaoos ejecutivos· de la emprees o.

El 9pntr2h, a~ aeignar reeponsab11idades~ pe~m1te mostrar c~

mo 88 han afrontado por cada ~rea ejecv:tiw" y ea 10 hacaog a.

travee del llamado OQDtrol del FreUnlpueeto o 2ontr0.f_}?E~~suJ?U(~~

tar100........_-
/ .f f

1 ;1I
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El mediOe de que se vale &sta rama específica de la wiw1n1B=

traci6n de la empl'eeaS) ·es el aná11e1e de los ~~.~.!.OB entre

lae C9c!.!t1mf!ciol)~~~ft Y' los~~l.~OLSL'..!!.~!..~'~o A .tal e:fectv9

son sometidos p~ri6dicamerl'te9 a j ·efes· l'eerponeableBg JJ..os ee'l;j¡

dos realltantee que lee permitau 'apreciar lós menaionados d&~
, C:-~

'dOBs e1eodo aqu1 muy' importante la. aooesib:t11dad s dichos' ee
• . I.!%:C'

tadosg ee.deo1rg que sean pl'eeentadoe en fo.rma QoompreA~1blQ.()

A prop~e1to de Istog y para hacer luego mde f~cil el ~ontr~

1 4 med1c1cSn de los deSrios{l saelen ciertae empresas a.·ooUJp~-~

fiar a sue estudies, representaciones gr~f10ae~ .que siempre ~

DO sean comp11cadasg clarifioan la e1tuac16Do

Pero lo m4s a1gni!1ost1vo ea que el preeupuesto ha de ser ya

por e1 ~aincer51" en la expreei60 de BaB datos: debe expooer.'CllI?

108 ea eus t2talesg adm1n1strat1Tdmente han de proporc1onar~

se los elementos concurrentes a SU confecci6Do

Loe planes deben prepararee de modo que cualquier exp11caoi6n

por escrito sea euperflua9 salvo ouando se produzoan mod1~j~

cBo1ooes en los mEftodo8 de oomponer datosg en cuyo e&sov Bf

oa.ben las aolarac10118So

A 108 efectos del Control Presupueartar1,o es l'ecomenda,blE~flca.n

diríamos eaun ~~mperat1vo"p mantener igaal Blbd1v1816a en el

8f1oSJ ' 18 que e1 une parte del presupuesto S8 confecC10Rlal~a men=

Slialmente y otra semanalmenteg la oomparacidn ee ha'ce 1mpo81c=

b1e y no oabría oontrol algunoo

Conv1el1e~eD todo 8eDtido~ que la conf'eoo1cSn de planillas pr~

8upuestar1as 8e efectuen dentro de UD Rlazo bre
t
!! ya que9 de

existir eventual atraso o problemas oODtableB~ resulta m~e f~

011 organ1zarse~ al produo1r~e la term1naoido de cada pertodoo

BeBllta eVidente que el Oontrol Preeuptleata.r10 e e emergen·te

de la COlltt!b1¡l1dad; tal es la 1mportanoi.a de esta tU time" iJ que

el hombre contableg en la e1Upre8S~ ¡se CODst11.;UY8 ea la baee

para que 108 demd:s hombree af1qu1erran w~onc1e!lc1a l?reSl?-'pse,aL~

r1a~9 o
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De aqu! w.r~e la iQLela.u1o~901aborac!.i~et9 ~obre la cual. y~

hemo," 1D81st1do9 antre el sector :2Pme~ia!i' el st!otor de R!:~ ,!~

~ucc1JW y el sector !idm1Rá,s'Frat1!!l,; 48t? destierra el O()~ " ~'I:~

cepto !.~~al~.tl!,_ur,§~..9de Q.118 la labor administratiVC~C10l!)= ,r
table .sol o interesa. a los finea J1!nc~E.~!.U9 ,f,is,oa.lae Z¿:L~ ' .{I~~

c1a.leao El Contador Gener9.l g o el Gerente Admin1etrdtivo~~~! . ,~~. '
Di" • , .'t. ;

gdn el@E>souhadeapareCerrubriCandolaa, dist1n'tas Plan1- ';;I:.'~· ·
llas preeupueatsZ'1as" con 10 que sa pOD8 de man1f'1e ato ya un ....<

. . -. :" .1

a.val en lo' que eer~ luego el futuro Qpr.r/Gr &l Pt!SJU)Ue6,:~,r1oQ .)

~óGQRose (14) opina que ~la funo1dn del Oontrol Preeupueet~~

r10 se similar 8. lo que se llama Oontrol Super10r ~gheIJ eco- ~,

troltt) '1)18 sdlo e re poeible mediando compa,l'aci6n con S.1f~.mJ!'

@:nter1o~es v ,ert1da18 por la ~oDtab111da.d()Eatono es mi!s que

lo que venimos afirmando cuando' decimos que el Con-tlJol Pr~

supuestar1of¡) emergente de la cOl!tal>111dad servirá para ela'b~~

rar nuevos valores de correccicSo para. futuros preaupuestoaJ ()

Oontablemente 1nterpratadoi' el Oontrol Presupuestario ~ déc::>

termiDará~ respecto del Preeupueato or1g1nalp desvfo~9 que '

llevados al Cua.dro Demoat~ativo de GansnciaEi y P~rdi.de..s, 01'1

g10ará de la compensac1dn entre .loa negativos y 108 pos1ti~

VOSg ~}- resulta.p.0cl leal del ~...1ercic1.2 lecoDc!mioge

Es muy conven1entet} dado el fin 111t111)0 ,dal 'Presupue.sto y w .

control p inculcar la ~mportano1a de la programao1dat1 no 861.0

a loe 3éfes reapoflsables9 sino a. los' colabor'adores todtH3¡yqUi!,

nes debeD "auto-convencerae" de . eu,ef1c1eDe~aQ Para ello ee

muY' pla.ns1ble »rom.ov;er oopferenci~s e~tre· jefes y colaboradOe> .
e .-

re8~ donde a~ discuta .,' auaJ.1c,8-:1os preve~t1vo~·eou las real!

d8.d.e89 'da 10 oual surgir~ el perfeccionamiento f'uturoo

El .s1etema pued~ ser taehad,o de one roec, en fal sent1d,o tia Q.ue

puede 1DEUY.!1ir 'tiempos reatado's a laproduocidn9 pero a poco
.... . . , . ,

qu~ ' ea apré~ie la realidad de1 ~ont!$! sistemático del pree~

pueeto 9 mediante la cODtab111aad 'rut i na r i a d1ar1a9 , se ~oDclv~

• • ; 0-



rá en la !..o..9n~~__i9.:t~J:$t~ (iUe ello -eiga1f;ica~ o sea. 123~ ;.~~!"'"

plnuc1~~ de lr¿p ~c_qe1;q.s !E.~~!E~1te -s t;ra:ve~1 del log¡:o d.e :t:~~

previsi.ooes futuraso

EDt1t!ridase bierJ g que el P;resupuc3to ER.nsm d-ebe crear u00, ~~~JF

· ta~i!~dad R~~1ela9 por el Qontrario~ luego de ser 1mplant~ao
.,

y perfeocionado mediante un eficaz J~9ntrol ~~~~~!!2g }~~ - ~~

rá que la 1ÍJ!is!L,Co.rft~l.tdp..d Gep~ra! de la emp.l:ess. reepondsJ a - }:1~

la certe,zB del momento eoor}6m1o~f1bat1cj.ero - que ella viV80 - " , . ,~
:! :~.

le, exac·titud en la. determ1nac1cSo de los "atandards'¡¡ -que ce,T..... ~

mo cifras normalizadas Tao hemos con~1de.radct integran :l.oe P13
supuestos- se pone de manifiesto 8 traves del Control' Pro~

puestar1o; al permiter éste el ootejo coa loe costos reales~

Sin embargo dondeg podemos afirmar, más Be asienta el oorlce1!

to del bene~ioio que reporta el Oontrol Presupuestario, ~. ~D

la ~a1gnac16n de.lae re!p0S8abilid~~eafupc1on~, que· ID~

diaote el m1smot se pone de man~~ieBto en ·una empresao~ Es

por ello tlue pa.~a !yd1vj.dua11za·r e8t,~Le!ponsabi114fio4 se u­

ti11za el llamado "Sta.ndard f1!Dc:tonal." · o sea. la 'impl1tac1ti~

4e de~ermiDadoe gaetoe a -sua asen~!!••E~eeODaap!eJ! (jafes~c~

pataces~ ~tc). El agente as!. cobra Aq¡9ri~d ~ .te!pon~b1*l~

~t siempre dentro de las c2~~~*9Des n2rma1! s prede~J:Qi9i=

!~ p~r el utandarde

Ejemplos de esta asigaaoidn de ' reep~nsabilidad podr1an serg

a) A tl'aves de' comprobarse excesos en los conetlU1oe de iliate:­

r1al\.JBo

b) A traves de al~oB porcentajes de desperdioil')So

e) A traves de gaetos de f'abrioac18n dema.siado olevaé1~)8o

el) A· troves de capa·c1dad de producc16n 1neuf1c1en'te que apQct~

reJara mermasp atr1burblee a loe ejecutivos d1~ctC8~

1

Decimos que el Control Preeupueetario ee un' elemento tundaíliGf.I=

tal para a.segurar el desarrollo de la. a 6mpreea89 por O'l1antot)

81em~re gue l ex1•.t~,J)rgan~~Á~(JPt permi.te Vigilar ,Y .D~t.ta,
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perca 'la ges"t1t~n empresaria" controlar los !js..i;)v!o,fI 81n exctS~

c1on8Se y en base a 1)echoe produ(~1dos y detectadosg . determidc:1

Dar cu~lae han de sar lae correcoiones adecuadasG

Ello requiere un~ ~eríodt) de R.,.t1ll!ba y éptao~~!!.p

.!U?10 r S~9~~!!9 de ,orsan1zaoi5Sn r.§91ODal · yo .!f!.'tSqi
l
2!l

v1det'ltemerl~.e ·var1ard9 e~g¡{n el tipo de empresa Y' el de

duoo1doo

Podemos af1rmar9 que ¡a 1mplantaoidn del Oontrol Presupuesta=

rio imp11ca~ por lo menosw las siguientes c~Dd!c1on~s.J.nd1~>

Rsnsabl!!:

a) OrS8D1zac160 bis1ca de la estructura interna de la ampre-

b) Contabilidad IDdustr1al a oosto 8tandard~ inoorporada a

la Contabilidad Generalo

e) MecaDizao1~n e implantación de m4todoe 7 e1stemas conta­

b1es9 tan avanzados? como sea poslbls p

Una empr'esa que posea. presUpuestos,. que ttato8 sean control8=>

d08 en base a UDa organ1zao1cSn previametrte eetab1ec1da9 pu&­

de cOQsiderarse como uDa '~emRr~ea o1Gattt;samente or~D1z§!§~o

Por ello9 valga la redundanc1s j ' ~El Control PresuEuestaE19@~
.' . '

mo f',z ·d.efin1t1V% del Oorrl;.ro;Ls 2f..1a aalm1nac1<Sn de .·Ja
l
"()r~

p1zac1dn c1eDt#'ij,~ la. ·e mpr em." o

Ee de lamental" que en nue stro psis en muchas empre ilafiJ .de grag)
\

er.rV'ergadura, DO posean asta . herltam1ent s, : Msioa .·.Para la a.~

ta d1recoi6n; en algunos oas~e por .19aol'anc1a de eÍ1e beaef1em

0108, derivado de la falta de aseeoramiento tl~n1co, pero en
muchos otros por el err6neo concepto ~alerioareo1miento de
108 cos'tose m8d1do a traves de una .falsa ecol'Jom1'so

Por otra parte, quieo oonéluoe une. emp1'e'8ait sea .una pel'so~al1 o

UD cuerpo ooleg1ado p Deces1ta I!I claramehte eue ob3e~1V08¡~

b10arse frente a. la e'coaom!a del momento 7 a la ooyun1ura de

,!! meroado1) eUmiDando. todo aqu&llo que e1gn1f1que· cal:'8& 9fa
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ens cestos (ya. eee a tl's.ves de la mejor ut111zac1(Jo de stl 0A

p1tal en g1ro g ya evitando 1~mov11izac1onea1ca4e~d~a)o

A todoellog preo1samente9 lo oonduc1~ una eficaz polft1~a

de ,Cont rol Presupuestarioo

280- Cond1ct0aGsR,J;eV1.1! a la ImPl§Jl~~.9id9.del Oontrol PE1mU~.,~'t!.!;;,

tario

El Control Presupuestario no puede existir 8100 ea fanoi6D

de un fIll¡lan dIe aocJ:sg" o Correlati.vamente UD plan ef~c&.,z no

se logra sino en base a un e61ido r~gimen imperante de t)o~

trol PreeupuestarioQ

Para que este'moderno sistema de la Adm1nistraci6n de EIIpre:­

SB$ cumpla aoabadamen1ie su mis'i6tlp de'ban conjugarse una se=- ·

'r1e de :~Dd1c10Dee~via! a su 1mplantac1dn~

lo le. empresa. debe poseer una ~,ttio!!.~D!mly con ella 'un

Rlan do s'co1§j1 esca.loDado para varios aflos 9 000 pr\}"1.s1~

ne11 c1:tra.dae Q

20 El plan debe provenir de un meditado estudio basadu pl~D=

cipalmente en el percad$ (mediante 1nv99t1gao160 operat1~

va) y complementado con el de los ;pJed1os d!, .produoc1cS[! "

de ~ba8tecimiento~9 todo ello ~D relaci6n c~n las ~1!P9Di~

bil1da,4.é ltS '1 ~W.! de fJ.~!lciac1«tq a corto, med1ano Y' la~

go plazoo

3., Existencia de ~D Eres.t..Rqeato...l..E~.~&..a;t que al}8,rque el do

y Z'eau.ma el mencionado ~o .

4 Q la S'l",gani.!aci6n gdministra;tiyo:-..-qCUt~bl~ de la. em:pr€J~a ha

de perm1~ir la comparaci~a sistemátioa ·de loe Pre~.pueetos

con la cont&b11idad~ a travee de períodos pre-establec1do~~

mesp tr1meatrs 9 etcó

50 :E1 cumplimiento de l~ condición aD~er1or permitirá date~

tar de8Vtos que or1g1narátl correociones que deberán :tncoIb
~ w. . .... $.

pora.rse a. 106 presupuestos :fU.turo-s (mee 'o trimestre o afio) ó

6 o Las reglas para. el R!0ce~aam1ento..se datoe de'han moe1i:rar una

1/1
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7 o El Control Presup~~eta.r1o conduce a que exista un J~mQ!1

secoional1) queF) desde el punto da vi8ta de la contab111de.d
- o " · •

1ndustr:tal9 permit1Z'~ un me30r anáJ,1a1s del cos'to o .

8 o F1nalmeDte~ obl1ga Sr que la Contabilidad General de La eJ!'

presa Bea enouadrada dentro de un r4g1msn de ~!!nzada , en
. '

cuanto a la t~cn1ca9 qua perm1t1r~9 eegdDo ya ee ha -vi s t oo

la proyeoci<Sn anticipada del resultado del ejerc1cj.oo

El Control Presupueetario requ1ere~ puesp una tarea de enve~

sadursp que s610 podr' lograrse a trav'e de estudios minuc12

sos ea sucesivas etapaso

la . "evalu.acicSn de 108 Ertandards" 9a quizá el factor méts 1~
'L Slt='

portante a considerar: po pue~e EreteD~er~~ lograrla de 1nme=

dia1to i meo a traves de va.rios ejercicios y merced a :procesoe

de tCaoercamieotosWo_1
Para ello ha de recurr1rse al "estudio de lae desviaciooee¡e

czar u.

-del que coe ocuparemos en el punto s1guieDt~ tratando da ~

traer las máximas .9.tl.sefiaDzas que aoonse3en lae mr:is aoertadas

rec1;1~1oaoioDe8 o.•
5610 as:! ha de lograrse cada vez mayor prec18160 en la, prep~

raci6a de los Rt~~~ de aoci6p y por ende en el trazado de

las Poltt1cae de la Empresao

29... S Eetpd.10 de los De,sv!OB como meta del Control f"resuRtl.eeteee,

r10-
Segdn 88 ha neto 0 ' la 1mplatl tac16n de loe standarde implica

la aoeptaciÓn de ~lOO lld:1c.io.ne e 'Dorma±!l'!"o derrtro de las que

se formulan las previs1on6s9 tendiendo aquél al "6;et1moqf "a¡l."..

canzable"o
_PI

El Control Preeupueetario, puesg sdlo p,odrf! ejercerse sobre

lae !i1~erenci~p de !J;Jecu?~~n que ee ~pereD 3" IJUrge de una cc.!

paraoi~n e1Btem~t1ca e~ períodos generalmenté fijo. (un ' me.

1/1



1/1

como noma.) en tr~ loa toerAc1onado8 q~~Ddt~.!S!ftI '3 los ~tllt~

~p8 re~e~ q~e arroje la· con~b111dadG

Aquí ~parece el concepto del w~~2~~ precisamente al ' re1~

c1on~r t~ea8 d1:f'er~nc1alS de ejecuC1cSD e

WLae deSviaciones eet~D conetituídasg pueeg por las d~fer~a~

c9j.ss dg eJecuci~~ -en .vaJ. or absoluto g que ~eeultet1 de la ca.!

paracidn de los costoe reale e~ ec n loo 00 atoe standa.rd"'0 '

'. 'El fndioe de deniao1dn e etará dado por el s1gu1ente coc1e~

·te~

Ind10e., ~ .

Costo Real

El fndi Qe por si solo indica 09!ll1!l teJ!l~Dc1a Ott e sea una V8.r18F

cido9 que. puede darse ec. UD momento dado 9 pero qU$ pox e1 8~

lo nc es suficiente para con:flguralt el cambi\.o de una polfUl1Js,s

dirfamofJ¡} eefiala mda b1aD UDa vaI:1ac181! de caracter aeoundaP>

1'109 frente a otras que hacen a la explotac16n en la empre~

y asumen el caraoter de pr1mar1a8o'

Precisamente ~etas dlt1mae son las' emergentes de las desy1a~

~1opesv eBeooia~elContFo~P!eBUpuestario~ las que "al ~e~

d1r 1ri ms~1tu4 de una diifereno1ag. en valor absolutop perm1<=> .

1;. el ana11si8~ y oonclue1one fa que llevan a detectar ree;po~

eab111dadeB en las diferente.s dreasg con lo que . el .Control ~

mo meta de la ~recc1~n Superiore cumple así acabadamente ~l

funcido esp6cff1ca"., .

30QC'D ~ta.ra18ia z..PAueas de la.s Des:p.aciones

. I6s ca~S88 de elatos deuvfoa prov1enen~.: · preci eamente ~ .. de lora
. .

doe elemeotoe bdeiooB del Costo de PrcdUCC.1()D que eons

a) Costos de los Matenale B <)

b) Costo,", horarios de la mano de obra (incluyendo gaSt08 d~

fabr1caC16k1){)

11I
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Completando el cuadro de laeposlble,~, deev1a{)~ories p:t'esupueJ!

tar1a.e ee agrega. un tercer elemento que. sería el 'de loa COfP,
. ~-

toe aeccio,!J!JJ..eJ~ (involucra- el sector ádmio1etl"at1vo y' el co"""

merc1a1)e ~

La na'turaleza de loe deevfos prov1eoe9 en general de~ ,

a) Cond1c1onee "cuant1tat1vas i
' de' u"'11izac1óo o de ecnsu c::o

11 I .'.•

iDO;

b) Cond101oflea "~eJ*1 tati:ft:¡,.!~ producidas ¡)(JI' sust1tac1oneso

e) ConCt:f;@1~Hltt~ de I ttl?t!~_~".o

d) Cond1c~onel di 9t~~qd~~~aDtpef 1nd1v1d~a1 o generalQ

'Bef1ri~Ddonos a los orígenee. de ].,"3,8 deev1ac1onesg el COlO e:it

tro¡ preeupueetario detectsg generalmenteg lo sigu1enteg

Relacionando es~e concepto con la naturaleza vieta en el

párrafo anter1or0. loe deevíoa pueden or1g1naree eD~

a) Va,l'g1acipnee en 19a pr~cios Bc1t!rios (~a,pect2.• gel pr, c=

c100-

,'!
~:-:.'

:t
. ;~

.,
.1

.......

ED razdn de refe~iree a loe materialesg significa -como deB= "

vIo c¡ue es en ·elPreeupueeto de Cómpras-u que el "cos.to

m9dard de COfDpr!!"g. eet~ por, sobre o POI' deba·jo del t9~~2

rea~g de oompran o

Las eaueae a que esta. s1tuaci.'ón puede..obedecez serfan~

al) camb10e de prec1os~ luego de fijado el standard;

82) compras de calidad' sUper~or o inferior a lae' eepec1f1~

cadas en el costo staDdard~

a3) .compras en cantidades iofe:r1oree que or1g1naronprec1otSJ

superiores al standard., o vice-varea;

a4) compras que ,se efectd~n ein contro.1 9 y/o ea malae cou­

dic10nesp respeoto del oostG atandatdo
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a5) ga~toe accesorios de compra ~ue encare~en

respecto del staodardo '

. .~ '. .

Cuando CUalquiera d, estas, cosas se presente y provoque

4eev:fos~ e~ menester quep una vez d'etectadoe por el con=

trol preetlpues'ta:r10 9 se ana11c'e pro1\tndamente 9 en 10 que

en cada eaeo c':lbe 9 la responsabilidad de los ejeoutivos

de Compr~s y de Producc1dDo

b) YanaoloD.ee en, las utfl1zae;i.onee O ppl'u;-umoe (aspecto

euan t1 ta1;1vo) ~
DU ............

Eetas de~ao1oneB pueden provenir de;

bl) Mala'a ej ecuc1ooes' por pa.rte de Producc16n;

b2) Diferencias de calidad en el material empleado, que

hace neeesarao un mayor ,o menor voldmen g respecto del

standarcl;

b3)Irregular1dadea de lce aba,stec1m1entos del almac~~ a

loé talleres productive Sg que pueden originar d,1:t'ere~

cias en los ~oetosíl respe~~'to del standard;

b4,) Mermaa y/o, ~rrore.e en la fa.br1cac,16D~ que pueden 1l'tElt

mil' mtia material que el, 'co~ 'teado como standard;

b5) Medios materialeas 1neú.r1cieí'Jtee~, es deoir dit1cuJ..ta,~

des financieras;
.

b6") ~Iod1:f'1caciones en los métodoe y e~ los d1sefios de :ra~

bricacionee que pueden ooae1ona'r, el. empleo de m::!e 11Ja es<,

ter1alee;

En todo e, EH~,toe eaaoa, como en muchos mtte que pueden ser tam,
,b1~D causa ,de estas var1ao1ones j conviene ¡EEe~ la po·~i.= ' '

b~11da.d de la ~atitu_cictq,._del mater1§!g a tiD de hacer tp:&=

nimo's loe des'víoareepec1io del etandardo
..... (

:'

e) Lt!:!,aoi.oqee efJ,_la S"üe-t1tucJ.,Rn de má.te!1i!1¡l~s (~i.!C_t.2..... ,~~~!

11'tat1vo) o '
~

; ,

',' ':,:: ,:~:~, ,; .~ ~o '"'l o Eeta causa está conf}*tada con ,l a s dos anten'Or98~ ya que

.. ' " o • • l~s d1fereru:iaw <sn la (tal1dad de los ma'ter1alea '9 respect :~,

. ..,
-.

//1



el) Variaciones en los prec10s unitarios;

ez) Var1ac1oDe~ en los COl1l9umoe.Q

Eetae desviac100ee g con relac1~n al costo etandarde permD~~

ten -a trav~~ del Control Presupuestario- detectar l@s De=

cea1dadee de mejorar la calidad de los mater1aleso

"

2°0- Desviaciones en el coeto de la mano de obraos : ID. q ..... J , •

Coo~t1tuyen ~mportao~e~ aspectos del Preeupueet09Que ea et~

oarga de detectar ·.el Oontrol PreSuIJUestario g el análí. ¡!1s

del cos·t~horario (mano a.e obra má~ gastos de :ra'br1C~ci6D)o

Las diferencias pueden pro~ep1r deg

a) Var1ac1pnee o~ginadas en el emplep de loe :propios 1Óat~

r1alee8

un eietema oneroso de aprovisionamiento ~el

encarece el costo-horario de la mano de

82) Froductode materiales defectuosos que e:x:1 'gen .r eaoondl aoo

c~oDam1ento9 y ~ue encarecenel costo-horar10 de la ~.

no de obra;

9,3) Sust1 tuc1tSn de roa. 'terialesp que exige el empleo de una.

mano de obra ad1c1onalo

b) Var1ac1ooes en ~Q§ tiompos y e~1c1eDcia (~R~oto_!eUd1 ~

miento 1nd1vidual)g
1 t_

bl) Producto de la espec1a11zao1~n' y/o oalif1ca~i6n de~,

mano de obra ut11izadao

b2) Producto de loe medios de eg'trangulamiento en dite'mio!;

dos sectoref!;
~

b3) Produoidas por tal o cual sistem~ de métodos y cODtr~

les de t1empoo

//1
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b4) Influenciadas por horarios que no guardac

los atandards calcul.ados;

b;) Influenciadas por el ~mbito o clima social que se vj_veo

e) Variaciones en los índices de remunerac1oneso
b • ", .. e

el) Producto de modificaci.oces generalizadas o maa1vasen

los salarios;

02) Producto de modifioar la formada retr1buci6ci

03) Producto de modificaciones salaria.les originadas en los

cambios de m~todoe y en la calidad de la mano de obraq

Be todos loe casos en ~ue se analicen desvtos9 producidos

por la mano de obra en su costeo, hay que uec1.lL..~r, b:L ·en el

origen~ lo que significa tener UD amplio sentido de las

Relaciones Humanas3 esto equ1~le a decir que Ofal'ltea que

atribuir reeponeab11idades hay que s~ber ~sc~h;ar , a. f'i~n

de no malograr la eficacia del Control Presupuestarios en

este aepecto g que consiste preo1aame~t9 en detectar l~ego

esa reeponsab111dad"c

"Un desvfo global puede ' eez la suma de determinados dEJa ­

ttvíoe parc1alesg g,ue se eompeneen eo·tre s10 Nunca debe ce!;!

ttsiderarae el yalor apso;tutp de laa deBviac1onesr~ sino!I1

91div1·d~almente cada una de los desvfoe que componen el to=­

"tal t9 o

Esto fao111tar~ la tarea del Control Presupuestario que de­

be ser . f',Erec:1srPu y ':obJetivo"o a f1n de deslindar responsa- .

b111dadee en forma adeeuada , .

300- Deev1aciones en loe Gastos Seoc1onalesG
• r J

Desde el punto de viDtB e·ec~.ional, har Bastos indi,eoj;.2J5

que son imputables en forma indirecta al costo del produ~

to y a l~ ~~c1dn a que perteneceneY otroa~ tamb16n de c~

rt!cter indirecto ~ue 0011 dif.rtribufdoe ei'ltre la línea de
L • •

productos y entre lae seccuioJ1et.f! que .) .08 originaD

/í/
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No as! eucede COD los &I~S!!:~I!~.:tos que al ser 1mpui;a:blee

d1reota~Dte al pree10 de coste,} DO 1nterv1ensn el} 1a cone!

deracid.rA de Qe~()'G.'eS6..seJ'e1onale.§~ es d~Cil"~ preaupueatal'iáme,t!

te no gravitan para cODsideraz desvios' eecc1ona1e~o .

Los costos 1nd1rec'~oa son de d!f~c~J...sopttpl para la. seC.c:i.;¿;ll
,

que loa recibe y ala oual eon 1mputadoe; BU aod11sis 8010

resulta.' eficá~ cuando etl~.rev~~,!1le,n,ta se les ba ae;ruR.,aS.gg Eeta

reeu.lta UD trD,bajo muy la!2;~1ce~ que ' DO puede efectuarse

automáticamente 811'109 sólo euando , para 'U. na, aecci60 él~te.rm1~

nada9 interesa precisar la influencia. de loa miemofl sobre el

ooste total de la aeocióoQ

Aparentemente,,' puéso 1nte~csar!D lJB desv!os determiDadtis por

apl1ca.cicSn 'd e loe gaatos ' i od1 rect~e que iocj.'den en una seec1tSiJ!

eapec:t'f1oag no aqu~loB que implican .,como .cueda d.ioho- UIa&

d1stri~c16p aecc1onalo

~etoes aplicable para las seccion~! eex111~re~~ no para la~

.!!cojlo.n,el3 Rroduc;t:i.:va~9 puée en é~ta~ ' .tíl t1masj corI'$spoodl&

.~ cona1del"1sr íotegramen~e los desrlo~ po.s1bles (aie..ctadoe a
. ' . .'

una eecoi.6·p específica o d16tribui~aa) ya que o.e . e s~a · t'()~trAa

ee cumple más acabadamente la fUno'i :6n del. Control Preau.pue~

tar1o~ de .detec~ar reSp9~sab11~dadea~

,
Por consiguiente para compu·ta~ la responsabilidad de uoa ee~

oidD 'P'~duct1va (principal) -qu-e tra.baje OO~! .stan(1a .lJd fS pr~d!.

termiDado~ habrfa que confrontar~

a) I.nc1dsnc1a de costos d1rec.tos que inciden d1réc';I:¡meo'te

sob}.~e el pro eluot o y en la reapect1'Va e(~~c1dD procluct1"oao
\ .

b) .Incidencia de ' eoe to indireoto .i.mputabl.es a la aee;,c16n

produotiva ·di r eot ament e o

En mucllOs oaaosD eegdn queda d1cho 9 es posible medir loe

deevfos .eotre.el !~andar~re~~!!e~~2y el ~~l~~t!
real o--
Log1cf,lW,ente loe desV'to·s· ' glo~es eon ;resultante d~ urja f:'~

r1e de 'de~os pa~c~a!e~ que afectan a seociones determ1n~

das 1~d1v1dualmente y debe~ se~ obje~oopo~ COD81¿~.1é~t0 9

de aDá.'Z.:i,s1e particulal:o



day que t·~tler en c'(teilt3.g para roed.ir la~~~\~
c1ona!9 que La.e secciones ',aux:il:l,a.ree prestan servio1o"a"""'á

las seocioneeprinc1palee y a su v~z~, aquéllas reciben de

otras secciones aux111aresg con lo'que el an~11sia ha de

ser profundo y meditadoo

A título de ejemplo p , podemos (~1tar el caso e1gu.iente~

"La Secci6n ..f!pducc'i6n (principal) pu.ede verse af'eotad8.',

"por UD desvío presupuestario. originado en la secc16n

"Eleotr1c1da¡d (auxiiiar) p.rodueto de ha.berse ccneumado

"mEte, electricidad por mayor pI'(}dUCc16n o por mayor desp11=
, ,1

"farro: corresponde'al Control Presupueetario asignar la

"rc~ponsa.bilidaddebida; pero puede daree el caso de qua

"la electricidad Ee genera por la.,seccf6D_Mjlqu1nae a V8;'~

"(auxiliar): eo rzeepende aquf también ifJd$gar la responsa,=:.

ttb11idad; a su Tez ,ésta 1111;1118 eeco16n reoibe servicios

"de la secci6n AeB~ (auxil1ar)"o

Loe gaetos seoc1onales de estos sectores son d1etr1buígo~

es decir transpasadosg de ~odo que la responeab111d~d l~

brd que detectarla perfectamente en cada secc1do g ya que

los cargos eer~n rec1procoso

Los modernos sistemas prosupuestarioop frente a caeos CO~

mo el planteado\} suelen ~ut111zar para la dictribuc16D_.
, .

jIe las oarflas 'psecoionales, el régimen de la~ "~ufl.c1one....!!"

que9 en el caso v1sto~'se reduc1rfa a tres inc6gn1tas g

Seoo1on~s Auxi~1afea de Electrie1dadg b~qu1naa~ VaporwZ

~o Sistemas m~s aYaozadosp ~rente a la néces1d~d de

una más comple~a distr1buc1dn~ recurren'a "~a~cu~~or~

electr6n1caco, o!-- ,

Consecuencia de todo lo expresado reBpecto del Control Pr~~

supueEtar1o~ es que la Contabilidad General de la empresa

,a través del Plan de Ventaev deberá adaptarse al Presupue&=

tO,Generalo aB1gD~ndoee 108 gaetós secciocalee en forma

"

" .
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Aqu! extraemos una pocol~S1~~ que oonsideramos réle.~qt!;

"La Geet16n Adm1D1strat1va·de~ard de significar Baetos 1~ '

RFoduct1vos para convertirse en una +pelote real de produ2="'

o16n a~f~gad~ a la empresa"

Las cuentae integrantes del Plan Contable adqu1r1rdn el ea-
pfr1tu de la "personalidad" es dec1r i traauDtar~D la Se~

.ti6n del respopsable Ida ~ada Giraa.9 y no ser:4D -oomo VUlgal....

mente aoootece en las empresas que no poseen programaoidn
ni oontrol- exponente de una . falta de organ1zac~6n que CO~

prometeg a travfJa de loa reeul1iadoe que muestran, 1a. g~

t1ón del D1rector100

Oomo corolario de 10 expuesto y .de la tesis aqu! sustentad~9

valgan las expresiones de H~nry Vo Coes(15):

"El Presupuesto ·si rve para transferir la oontab111dad9 d8~ ·

de su poe1c1cSn usual en la itretasuard1a", desde donde s1eDJ=., .
. &l•• _ ~ _.~.,

pre trata de a~nzar y donde siempre fud u~111zada para 1~

v,stigac1ones "p'oet-moFtum"l) haoia la ".!!l1flUard~a", donde

lo~ heohos oorrelaoionados y acumulados y lse ~etadfst1caé~

mant\enen la luz en el camino a eegu1re evitando as!' el de~

vío por senderos "so11tar1os" o

1:11

OBJECIONES AL PRESUPUESTO' I~EGRAL
L

- r' ·

. ,

._,:..
. f:

- ,~

El PreeupueatOg no obstante loe aepec.toe que heIDos desta.cado

oomo relevantes en el presente trab~jo, puede significar ap!

rentes d1t1aultadeB~ que es preo1so .oonooer l a s y puntua11za~

las para poderlas auperaro

Para su meJor eatucl10 veremoe;

la o ]df1ou~~~~eB,áq orden Rs1co16a1Co:

De por e! existe o suele existir una resistenoia~ a
su 1mplaotac16n: se p1énea en la similitud que puede
ofreoer COD la D641de~ de.l Presupuesto Pd:b11c~: esto qUe!

da doevirtuado por la oarBctertsti~a que hemos Y'a. aefla=
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lado, u8 l~. "Qex:!,~i11d~$~· de los prenupueÉtoE privadoBo

"Nada mej 0'1" para con trarrestar aquel pri ncip10 ~ ¡teoDve0Clt:/

C8Jr p~ico16g1camef}te a. cada tun'cional'10 rss.poneabl;e que

.ha ~1do ~l quiérJ px'úyectó' ~ RX'esu,Euest!2.u e

Ae·1xr.iac\loo pu~dese pensar en qu.e el presupue sto ;ti
1
m1tu 1ft

.!n1c1at1va Eer.c9ru:~*Q o eea que 'tfet~e no' obrar1a con
, "

. ~i6n;..~ ~q.!!Jun~oo y, lJe~de el momento en ~\le el func1on&=

r10 (u{; bien OOD(Hie ' suX'eeponeab111d~d puede .modificar

~ pre~upueEto~ queda Eobre-.entend1do que ' l o hara en fu~

c1ón ,'del Presupue e te ~ntcerai ' de la empress9 o por lo m!

nou en relao18n con las de' las ~reae concomitante~o

Una objec16n importante es considerar que el Pre~upua~to

det.erfDina. o !!..1!.__Fe~:ul tadoJ~: ello es inexacto~ .por cua,[p.

tO$l Li bienes un medio que aconsej~ mejor que oualquier

ot~o 10 ~ue Ee neQe~1ta ~conom~z~~p en si no'es un aia

tema par3 economizar.

Pueden entrañar una dificultad que acarrearía con8eoue~

ciar:' g , u~arJ~f"e iZmen-? 10,(' de seccioneiY ~U%il!-~ree sa~e f~e'FcRtq

mal valof1r:zad!t~t1 o h"'J.l:o reperouteen Los pref:upu.ee't~8 priJ!

oipalee de proauoa1dn y de~heoho en los standardsc ' Para

evitarlo hay que adies.tru'r ~erfectamente al 'persotialg
... . :,

,euto:=coDvvencerloti del 'bensf1o·;l.o del a1etema~ debe 1Jrop1 ~
1 , ' . . . . ' ': '" '

c1areep primero por :la Gerenc1a.General 1 1uego por·la~
.. ..

d1ver~a.e. Ge~enC:1ae~ debe orearae el :llamado: ·"t eam ~e;g1f!!t'

(.E3p!r~1.tu· 'de equipo) 'qu e poe1b111te la .S!.0lab:oraoi6D"'!]!!l
. . . \

.:e

eetrechso
a :.-

. _.. '

E~tRn referidat3 1?.,~1'pc1'pa,lm.eD·t;8.a la' presupu8s'tacion de

laé ventas Y.a la mago1'tud ds la empreea en s!o R~sult8

,m~e 'f doi l 1mplan,tQrla · en empresas SI~Dde! y con !~~~~

lJj§.gAe Y~~As~ que· en aquellae mere l?!~u~ñaa y COD ~

taE eeiac10calee Jr 'adn mtis con relau1dn a s;( ·e eta fl lilt1~Ab::a:o =:.. "'C,,'P> .

mae ~t~cen.ae~e~~~l~dad~n~ueventg§
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33óc;e ~~ue E'qeq~.9~rlle.%r una Po,~f1r1s~Prfef:;Upueetar18!~

De la oD21QZ'vac16n forml1'J.ade. errere ~ae d1v,ereas empresas

ana11zada~ y que posee~, política preeupueetariaQ eDtr~~

Gamos dos, pei1gro6 i '

l° o Ü' f$fitoDoa~1eni;2o

Ex1ste~ empresae que en materia presupue~tar1a DO v1V8~

el mom~to actual de loe ne8oo1oe: se han aeta~cado e~

'e1stema~ ~rad121ona+e~~ no adaptables al mercado 1 a

eue camb1080

Otrae empreeas9 movidas por un eanopropós1to de DO

re1n~1d1r en er~ree 'tlcn1cos~ suelen introducir pol~

t1cae de perfeccionamionto que no resultan compeneato=

r1aso • ~I .' ....

Ae:!9 pequeñas !De,30raso 'pueden acarrear en cambio:

a)Ga81;o~.'fiue superan 13& economías 'que ee buacanj

b) Desor1eotac1dn en loe e1stamae;
, ... \o ••

~) Reg:Cmenea de imposibles comparac1oneso

Si laevoll191dnecon6mica ob1188 a. realizar oamb1olSij

ee meneet~r~ue detoa ee encuadren dentro de la 16g1aa

pre~upuee'~artag ff ~i ei eis tema 1!-'P1CipD~íl ya de .po·r sí

es un !!t:fmul.o j¿~rfl la e1opu.Q.mía: aU1;Of(4at1oame¡ate aerdg¡

~1mi tada 8 a m1 .;Ul.JY~g '.m~D1!2 o

F1nal1zamoe0 expresando que~ para 11evar a cabo una

adeou~~e, pol!'t1~~ pr,e~pue'8tar1at; hace taIta; "gr~.n,.-~~

!2~ y ."coDvS!J:1Ioimielf-.'o~ ¡;lpt'tÚldo", loe ~ue unidos a Uf]
. .. ' . .. .

grado avanzado de "pac1encáLs" y fej?ersiLyeFusc1a" 9 pariD!

t1r~D vencer todas lia realatene1as 'que pued~n oponar=

Si clertae emprei&e1S lo han lo6rado yag y ot~ae mda e~

tán eRlcamiaadas 9~ o,btenerlo9 no dudamoa que el PIJet!'tl-·

puesto' Irrtegral 1 su cOl're18..t1~o Control Prestlpuestar:1ov

ea ban (p,e í,ornre:rt1r en her~tlm1cntas Maicaa de la mOdJ3r
~

/1.1f¡ ~.
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P~ec~s~~entej) de la .1 nve~,t1gs.cicSn operada en las varias e~

" ".
presas- v1~~~das9 de, ene sistemas de. 1n,formao1611 9 dé sue m~

todos 1,~duatrialee y adm1n1atratiws9 ",de su~ pr~supuesto'~

en fr!r; c:onfeccionamoB 'como epilogO~ " ~D e1etema .Pre~pue,sts,..,

r10 que , ~ e1~1undo lae t4cn1cas 7xpueeta~puede'se~ de fácil

adaptac16n a la; empr-e ea modero8f-.o A ello de·d1camoe 10.8 cap!~

1iuloe ti,Dala e de ' e e.. 'trabt13o f>

XIII

, 340- 11letema de r)'~e's!:Wu~f.'to=.lnt.1'gra:l a ·1~;elaDtar por una Emprtt!ª

T1.eo con una rRed de D1str¡r1buc:1dn Oomerc1alo

La Empresa que hemos. de cone1derar es un ente ideal que C~

talogamoe como "GI'ao Em~q~i. que ea ded1ca' a la manufactura '

de una éerie de productoe. d1st1nto8~ ,dent r o de una. ram,a. de

la 1ndU,s·t~1a9 1 posee una red de distr1buc16n en el 1~ter'1:o:e

del pafsv ,que doterm1na la contecoi60 de varios presUpuestos

eimu.ltáneoa ~ '.'

Teniendo en ouenta todo lo ' expreBad~ sobre el ..Pre}3Upueeto" en­

seneral l' el , Contl'ol Pzecupue ~rtar109 abordaremoe d1sti.trt'GfJ " "

aepeotos ~us baceta a la 'preparac1'CSri de cada. pJ;eeupueet«>. . . .
y para cada, .t i po 'en, especial l' proyeo1;aremoe mod~ioe 1desle's ;
de 'formular1oa~ ~ ,u ti l i zar o' ' , .

l~o Ff8ZOS de extena1dn del ~r~su~e~!ao

'<' .~r~1iáf.}doae de .una,.geetj.c$o anualp ~omaremos ' el !lE0l'f1sc~

" ! , ~omo dtu:ao1dn del PreSU¡?ll,a~~_p. corto p1azo9 atln cuando

p'ú'~da .~t~Q,.Q~~\nCidi~ con e~ perfodQ que ahirca .e l ejero1c=
. . .. '

c1"ó e,oot16m1co; 'en tal ~aeo todo ~o expzeeado al h~bla~ '

de ':La '!:1dap t ao16n corl"tabl~ al Pr~supuecto Q.uedard ,retar!=-. . ' . . ,. . ' .

do ' ,·a l a. coi nei denc i a .de loa' periodos en cue Be subdivida
. : :. . ' - .

,eBt e, dlt1~og de modo ~ue ~l eJerc~~~ .~ecop~mico~1ew~~

.,J!1:~ª¡¡ b''p!!i9,i~~Ó.O por las medidaB ,de prev1Ej~6n~ alÍo

/'//"



entre el .Vt t ot al real"
. Ud EL . e.:

/1/

~~ co~ lo ~ue la ~omparamsdn eer~
x .

· l~! el perfqdoa~L!L~~Jl/3L623' el ~t~tal Presuppe8t~r12fl

Ror el Ee!~odo lL4L6~jl/Jl§§; l!ubd1v1d1do en la sicuieDte

forma 8

A) ~oteJ. Real 9 eegdn Contab11idadp c!pooa 1/4/6~J1/3/65o

E) Total Presupuestado por loa mese~ de Abr11~ de r&ayo y

de Junio 19659 por e~parado oada ~eeo

e) Total Prest\puestado por el 2dooT:r1meetre 1965c

D) Total Pr~~pueEtado por el 3eroTrimeetre 19650 .-?, .
t:- j

•

E) Total Presupue:ztado por el 4tia e Tl'1mestre 196·5e

F) To~al Presupuestado por el leroTr1mestre 19660

G) Total General Presupuestado por la época 1/4/65-.31/3/~6o

y así sucesivamente para los tr1mee~ree s18"1ent~e~ de m~

do que el control sea automtlt1co9 o'on una prev1Ei6n mt!cm~

nuc1~e.~ segdD la cercan!a en el tiempoo

~sto perm1.te el ·,!l! y.et o.o· ·ta.mb1~tl más m1puc1ooo emergentü

del Control .Precupuestarioo en periodos cortosQ

3° o ~'eohae de PrelJentac1d'o de 10e !'resujJuestos p

I .Sr Gereoc1a: Adm1niátrat1vaf¡ o el Departamento de Presupuea::.

tosg e~gdn sea el 6rgano encargado de eonreecaonar el Preao

supue eto General~ ha de requerir a los diverSOfl organismo'! .)

.tdon1cog (ventas9 . compras? . p roducc-1 (~n 9 t'1nanzas 9 etc) 09 SUB

presupuesto!] 1nd1Vi,'dualee que lu.ego han de eo neo11darse en

el PreSUptteJ=1to .Gener al de la EmpreS~lo Ello ha de hacerlo··

.de acuerdo a fechas pl.'ef1;jad,a's c¿,Ue9 cOD la d~·b1da· 'a nt el acl l$o
... . ' ':1:

fo.rmeD·"co~c1eDo1a · en .ca4Q'· 'r~J!Poll~able de Ciue e~1ete !lO V81!eo

ciDJ1·ento para pl'$l8Upuestar su departamel1.to o

Presupuesto
~~ s:::zo:e: ....

1/1 ~ 31/12

~nc1m1en·to

100 día hdb11i de En~~o~

//1



se aotua; ello en :1'31ación a la situ.ac16D da la 600aOm;¡!a. ~-== - .""*""6':1'

del paíe y respecto de los productos ~!pet~~~voe~

Para"a~~Ot: ,st;lmamos' oo'riveDieD~t~ ' aportar loe '21gui e trt e e ~~

'toe ' ~c~~lementar10f!: ' '
'. '

. /~

a2) ~art101pac1dD que i~abe a,la empresa 1 SQ linea de pr~

dUO'tOB g en e se merca.do aotu.al y po-¡¡eno1alo

So)} Estruo,tura compat1ti va~ de la produuc1f5n, en ralao1'!Sn

eon otras (uapreaasQ

b) Area de Produco1ón1III!l....-... ¡. 11I.... ......... ._

El ejecutivo de Producoidn al confaooionar BU preoupuestop

en la empresa ideal 1magioadat ha de referir datos que ~

oen fUndamentalment~ a la eficiencia en la ut11izacidn dG
.... L r .

las mater1as pr1maa~ materiales y mano de obrso

Por ello, est1uJamoe de muoho valor para el .Departamento d@'

Presupuesto que pueda apo%ltar los datos e1gu1errtas& .

bl) ·Ef101eua1a que se apr~oia en la ut111zac1on de las m~

ter1aa primas; sean 6umln1etros po~ v:!a de s..o~rge (§

Contrataoiones ~on terceroe; lo cual Duede medirse a-s t.' F 1 • _ .. u .

travd's de la pol:tt1oa de I~·V'erjta.r1o~ (Stooks) ~ Rot~

c16n de, ID7entarios9 Compras, etc.

b2) Et1c1el1c1a. de la, maria de obra empleada, a tra,we de

loa ieDd1mi.~U~!~t medidos mediante adeouadce mltod~~

rao1cnales d~ tiempos y sus contxóleso

b3) Incremento o reduco16n da gastos en gaDeral~ ~ata 1b=

formaoién permitirá cualquier aolaraoión que se m¡acl
te 9 sobre variaciones que puedan operarse en loe 9~

tos horar1069o-.a-7ft
• 1 • ka - ...

Indal>8nd1eatemente de los elementos eeftal&doa para ~as ~raaa .

deec~1p~tag entendemos que puedan resultar de s1ugular ao1e~

to aportar datos al Departamento de Presupuesto, referidos ~g

III
11&

·'1

.,
" . ~
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10- An~lia1s de Var1antee en 108 Gaetoe Indirectos Adm1=
1'11etrat1voso

20- Análisis de lse In1Te~;rs1QDes en Capital. de ~raba.~o

( YioIJ};1ng Oap1talJ ~

3o~ randam6ntac1ón de proyootos en Inversiones ea B1eo8s

de creo y oportunidad de las m1s~aso

4(1~ Ilt'ev'e andlis1e de las var1at1tes de la situac1do f:L:=

[u¡no1ara, eegdn sean tSs~tae pre'f1stae~ su. origen :l :tUJt

damentac1dno

5oCll!> lh'eve expl1gsc1t5tt que 3ustifique las poa1'bles var1an=

tea en cuentas de particular 1nc1dano1a presupue8t~

riag oomo ser: Ou.entas a Cobrar1 Materi.a.$ Pnmae& ~

teria.les "Jf Contratao1ones9 Produoc1cSn en .P l'OCe S0 9 -,Prg­
duotos term1nadoe g etc~

50=- Prosramae;;'6n l?re!!lEFi.!.etlUlf1~~esta p§ra .l§e d~stiPt~

Areas
'WO' .....=n=

Proporiemos~ a con·tiuuac16uo :ta programao16n para la empr6:>

ea tipo adoptada~ especifioando para oada tipo de Prewupu~~
. . '=

to 9 la dinámioa de N éoDfeo~16tl~ siguiendo la aeaueD@1m ·t!@

plazos :1 aue oomparac1one [Jo qu~ heliJo[B 01tado al @omisk1zo o

A) El Prenunues'to de 'fentae·
,...... ya . . •

Para 1n empreae. Elr1 weet1dn, lo consideremos .Waloo PSF>

ra toda la prog.ramac16n; .ya que en re1601dD a lo" va1@e~

.re~ qUE} en él tl8 e;epao1:f'1quen!J coa, tr~ve& ·da toda la. ~Gd

de di6tr1buo16~J ae preaupue~tatá 'l a produco16n .y d9m~"

gaato~ ind1rectoso

Hemos tomado' intfjDO~ODa:lm~Jnta una empre~a eon u..na 'i~fJt&

red da C0l'1ces1ons~r1oa en 01 j~n.tel~or dial pa.fs t para la

d1etr1buo1dn. de sus prO~1cto~, de linea industrial B1m1

lar9 pero d1st1ntoé en cuanto a su uso eepeoff1Qoo

//1
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zará en Ql lusar de donde ·se imparta la polttica de ve~~l~~

ea deoir generalmente defJde la. Acl.m1nietrao1dn Oentral~' f§e~

r:i '.:lt1 s...qn§olidª-d.9, de los di.stintos ~aapuestos de-'fen'P~

ZODaJ.os(S---
Ea puos de reepoDeab111de~d de ea úa e~ eou·tive que est4

frent~} de uaa Zona de C0111eroia11zec16n~ el preparar EJU
•• t ~~-'PT. T.~~ • . ~

aupueato de ' V8l'1tas1l ~1gu1eDdo lae !~oFDlaa X D1rost1vs--,ª

par1i1d~e "llar el Depa:tt'tame.D'to de Preeupuee"to'o

El fatlsfm:tl de PlarAil1a a. u1t111zar seria la qtlO se 1Illest:!'a
~~.-

en fomulo.r1o N8 '1 adjuntoo

(SIlpon1etfc10 el Ejeroicio FisoaJ. 1/1--31/12; que luego j ,n!

adaptdndoee Ubsegdn la hemos dasor1pto- a medida que tra?:Jl!

curra ·e1 e3erc1cio)o

seg¡1n F.lede deducirse? e e autom~i;1co al r:dl~ulo9 ' tan P%Jo~

to se eceoacan las BJ11dadea pre~1?ua atada...J! ,1 aua l:~'=P!!..i!. ~

venta uD1ta,1'1os (pJ:'ev1etas las ' Var1ao1'ones) o El produoto
q .--.. •• .. ...

Be ubicará en oada 'a ol~mDa y luego se tota11zaráD~ eaga~

se indioa en el for.mularj>o o

As1m1amo de Efl SU1:/g/3 la oompare.cido oon loe 1;otale~ unitm=

nos y valorizador.t p~eau.pueeta.doepor el afio 'atlter1c>r '3' el

real resultante s~gdn Oontab111dado

Estos preaup1Jl.estcis de Ventas Zonales son~ luego COi'H3P!1d.!;;

dos en el "i.!~~SEi~~a.to ~et1eE~ ~e~~~w" q~e corts1deram~a

el "?,eey.R.u~@t-2..,:ME:~OO. Qp.fi~j}.:VCn da la ~preBa9 y que o:t>~1

gu150do los m1~"oe 11neem1e~~os.del ~~ae"p~~Btp da Van)~

!OD!!- 'tendrfa la d1agrama.G·:tdn q1-'Uit raueetra. el !:<1.rm}í~¡!o t!t
g ad3untoo

Complementar1amozl'teo pu.ea.en d1agramarao plan1:tlalSt ~J1gu1Q!l

do la m1~a técnioa~ de ~!!~E?ee~pe, d~~ta~~o~ •.~!!
g..eTnQf.EJlg.U~,,:f;()..!9 con 10 qu.e se podrán establecer C1omparaoioile!'

espac!fiQ1EU~ y !pal;1.zaEz..'leE.;v1S?! por !tqdu.ctR~ a. fin de d~

terminar le. rentab11~.dl;td de cada uno (Sorn¡9~~ ada:.

junto) o

./'1'
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Otrae planillas9 tamb1dn muy informativas para el Departa=

mento de Presupuesto p son 'las que prepa-I~ará la Gerenoia. de

VentaSt ~eferidae a la olaaif1caoidn preeup~estaria de .10s

distintos dea~~n:~~ que tendrá la Vanta~ integrando dioha

planilla oon la ~ng19a~ón de las ~ond101o~ee ~e Ra~o~ que

puede resultar de euao 1nterls pa.ra el fre8'J.puestolMFj~..,9;

oieroQ
....""'''

La. diagramac16n conjunta, see,1Ín Planes de .F1DaQcia.g~6n ,pr~

pueetoe por el :Departamento de Ventasi serfa la que muestra

el ~o.rmulario NA.e! adjuutoo

Loe planea estardc referidos a. lae diversas oondio1orJ88 eea

que se concreten las ventae~ desde el PUD"to de vista :f'1na~

c1eroo

Eetas planillas pueden acompafíarse en :forma mensual. (loe :3

pr1meroe meses) y luego ~o~d11zadas los tr1~etre8 8Ube~

guientee, a f1n de ooordi.t:!8:l"se." eon la. d1nt{w1oa general que

estamos expon1endoQ

11/
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CONDICIONES DE ~S A TERCEROS

AÑO 1964
FORMULARIO 1:V

- -
Distribui Usuar-Lo e o Empresas

~pbrtación Varios Totaldores o - con sumido- Nac. Prov.
Conc9sion. o:-e s, Munic. etc

Imp. % Imp. % ImP. % Imp. % -Mp. % Imp. %
Contado

Plan 1
Pla..n 2
Plan 3
Plan 4
Plan 5.
Plan 6

Total I 100% 10~ 100% · lOo%~ 10~

~

DEI'ALLE DE LOS PLANES

ARTICULaS PARTE CONTADO N° CUOTAS MESES TASA INTERE~

. Plan 1
Plan 2
P~an 3
pian 4
Plan 5
Plan 6
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:a) Lps Fp!supUeerto! d6_.fj'.!l~·!fJ!~!cZ..de b COst9_g!,..produ'P91~n ..

El Presupu~sto de Producción ~~tarda 1nt1ma relac16noo~ ~l

Presupuesto. de VeutasS} ya que ~de acuerdo a los pronds",,1@o&J
. .

que surjan de ésta dltimo- del)&rá: condioionarse la Produ~

o1óne

En el oaso ·que estamos estudiandop una vez en posea1dn del
, .

Premlpueeto Oonsolidado de Ventaso se e9tar~ en oond101one~

de programar la Produoc1ón~

Para a1109 seb~n .hemoa ya visto, interesa oonocerp adam~~

del mercado potencial ~determinado para el período en uu~~

t16n~ por el Prog~ma de Venta~~ la ~§~~c1da~-R~oduct1!§~

la .P1:;!1Jta 1ndu.§.1ir:}9:~b~ pue~ muy bien podría darse el eaeo 0:11

tener que oondicionar aqudl a esta oapaoídadg 'wdxl me 81 ~G

trata· de art!culos de ex~es1va d6Mandso
. .

Para confeooionar el Presupueato de Produoc16np habr~ qu~

preveer9 como 1nfol~aei6n complemontar1a3

a} .Qul deb'el'~ produc1rs0o

b) Cudndo deberá produc1raeo

o) En quff oarrt.1dadee debar~ produo~r.Beo

Al prepar~r las planillas respeotivas, el J>eR~~"pto1t.
Di"'!" deberá tener muy en cuentas ademtia del E!.w~!i.sQ~

Venta.fl g el Stock <te Produ?...tos
1
~erm~n~doao

En todos los .ea eoa, tal como lo venimos p~op.oniendo9 lae "

lor1zac1ones se har~n a ~~~ores Btandar~o predete~m1nadoü~

segdo normas ya expuestasc

Un modelo cl~sico de diagramaoidn de esta Plan111a9 serta

el que surge del form(~!?c9 N!n..l adjuntoo

El Presnpueeto de ~;~1P ~~rgduo~16n se oonfeoo1onar4 en
1o%'HJ9. $loba.l; .relaoionandQ todos loe elementos que 1nteg%afA .

el Costo de la Pro"du~c16D9 a mt!E~t~,.,!j!-nd~1mo

Oomo expresáramos al bablar sobre este Preeupueetog dac:!3;:P

moe que dos ~lemantoa fundamentalmente 10 1ntegraban~



///

El pr1me;C' elemento llevará los !!.~:lst1,[a,9,! preaupuestadofJ e~

oan·,~idad(3S y valores atande.%'d., oomo 1;a;mbiéo lae 5!$2Jlt~ri\.!ac~¡;;)

~ ~ue hubieren de realizarse 000 tercflro~o Habr~ que

ponderar los desperdioios esperadoeo

El segundo elemeoto p oomprendel

a) Ma~o de Obra direota e indireota inoorporada9 valor1za~

do lee horas necesarias y las 1nefio1erioias preV1stae~

b) Gaetos directos e indireotos de fabr1caci6D~

El totalf? d1v1dido por las 1:2F~~sa¡1Za.da.s como C60e-ear1aftf

,J_

para oumplir el plaD de produco1dn9

derados~ dar!! una ~srt6. Horaria que

racu\ eon la Cu.srta nDl'alti a standal-d~
~ - A' ••

de oostoo................ :

en ¡oe periodos cone1~
- -

eervird para sor ~qd~~

y. mostra.r!os e d·2 !!!g~

Teniendo en cuenta la d1n~m1oa qua venimos 6xpou18ndo~ l~

plarJ111a presupuostarla a diagramar sería la que muestra @l

!2l1Du~.a'Fi !L!!.Ji adjun "'0 o

Re8ulta conveniente oona1$oar al pie de la planilla d1a.gr!s

mac1a, un detalle del Personal GEl 5tp8110 4!...::~rlo-n¡ís qU$9

mensualmente pod-¿,á da!' una pauta da la. ..;.f.;Lc ~~encU de~

no de ~~~~+gadac

Re-eta.r!a ~l Personal que j]!.~ tiene que ver con la. Produ~

o1cSn y qua menoionamos a e:i.mple título - i rJfo ;;~t1'V'o -pa.r a OOOe:.

pletar el Ouad.rg G.eneral del Personal (le. la
u
Erp~resii (~

.lario NA ~) o

{ Menaua11zado

Jornslizado

lit
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C) El.Jrpsu~u~at2-de Compra~~.2,. do Abastel'Jim~nt2

Eate Presupuesto está v1tiOlllado con el P~e~llPue·a~p.. de ¡r¡c=

ducci'p'!! l' con los .n1v!lE!!·m!R Stoc~ de materias primas '3

contru.tao1onee y materiales de ecneumo ,

I.e.s relaciones entre lo~ Buplea mfni!ps de stock y las

9~!aidades dp prpduoci§c 9 eagdn el Plan prav1stog d8te~

minarán los valores a consignare

Los pron6et1~'"Oe se llevartin aquí fa valorea st~nda.rdp Q~

looando en uolumDa aparte loe desvíos o variaoiones . qu@

resulten con el ~~or real~ en forma tal que la primera @~

lumna oitada en más o en menos e1 valor de la segunda O@d

lumna~ o sea de la var1ac1óDudeterm1ne el .c~ato ~~~ d!.

.compr~o

~en1endo en ouenta lo expresadov y siguiendo la dinámioa

que venimos eXponiendo, la planilla a d1agramar para este

Presupuesto sería la qua muestra el f9rtDu:lf¡Ar12 NA.1 ad~ttil­

"too

D) ];pe P1C',e~~/!rtoe de Gaetps di. Adt;.o1q}.st,raoicLP..1. ·de Ve:9t.ar,

Ambos praeupueetoa oonstituyenel· llamado "j?rc!ep.pueeto
a
4.

GaetosV
• 1

El de Ventas ha de ser preparado eapec!f1oamente por el
- ... =- -.

~Rar.:Yi"~eHj;o de VeDplOa!~ en ta¡1to que el de 9!!!!~~ d.B !d:
ml'p1et,Ea.91&n lo ha de prl.'parar eada dep8~rtamento en 1'9.1'=

tioular~ considerando ~ inc1dano1a oomo de earaotar ~

d1r~ot9. en euarrto al lW..§!.¡!.;l"tad.o .~el aE3ercioiJ?,o

a) Lee GaetoB de Ventas se relao1onan direotamente con la_ P 1IllAMQ. • a..

actividad de lae Ventas (com1aionesg fletes, gastos di

almaoenaje 9 gastos de deapacho)~ o aea an general t~

do lo que }~ce a la distribuoión dal Produoto · Term1n~

deo

Aqu! corresponde d1atingu1r los ~~tolt..!.1J28 que no vartae
oon relación al monto de Ventae y loe ~a~»!~a~!§~l!1 qu@

1/1
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vadan en fuDoi.6n de aqué'11aa~

b) '!pe G§Lstoc d.e, fodm1n1str~ot16n~ inclJ,1ye los gastos 1nd1reo.=

tos eepec!ficos de eada departamento, inolusive los de]"

Departamento de Ventase

Ejemplos de estos gastos ser!an1

.- &.aeldoe 7 Otras Remullerac10nesc

.... Bonorar1osc>
-,

')

.- Cargas Soo1aleso

- C'f8.stos Vanos de Oficina.

- Impuestos J1evenea.do~o

- Diferencias de Cambio ~veneawo

~ Amortizaoiones 1od1rectaso .

- Gastos bancarios dev9n6acloeo

.. Segaros 1nd1reotoso

- 'Otroe~

Si existieran saetes comuD~~ entre sectores adm1n1atrat1=
voe con el de Ventasg ee aplioará la. lase del ¡rorrate2g ~

o~1.'ter1o de los responsables de ambos preeupues1io8o

La d1agramac16n podr1a efeotuarse con~untamente en un m1~

mo tormular1o~ por la afinidad ex1stentso

S1gu1eodo la d1nt&11oa expuesta, '3 considerando d1Vi.d1doll

los gastos de Ventas en F130s '3 Variables,. se ilustra SC~

bro el pa.rtioular en !,oJ:mular10 NI !! ad3unto o

E~ de destacar que 8e toman oiertos pstoe 001130 devea6~g2!g

o sea no se incluyen los gastos ;purfi'm"nt.e t1nano1,roe que

1rdn al F¡eetaPxuesto F1nanoter2o

atbsid1a,r1amente reeulta oonv~en1ente corAfecc1ona.r 91 fO%b

mulario Ne8a atl.junto para. c:le.s1f'1oar al pereJonal admin1~·"

trat1vo 7 BUS 1~emttuera.c1ol:1e SQ

,/1 1
I "

',1--
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Este presupuesto lo oone1dera~oe de muoha importancia 7 ~8

factible prepararlo una vez que el Departamento de Pre~

puesto se ettC~1.entra en p.oses16n de 108 Preeupttes'to8 de Veti, =

tssg de Coato ·de -Produoo16n y de Ge.stos de AdmlD1 straoidl'l

y de VentasQ¡

Es prI-Íct1oamente un Prevfin't1vo del Resultado que slrJ~o3aM

la Cuenta Explotao16n en el ejero1c10 y que serVirá para

fi3ar poroentajes sobre Ventasn o wea ,Rend1m1e~t98 SObE!

las Ventaso .

Determ1m.do luego ..en la forma que veremoo- el Actlvo A!
~plotao12n~ pueden l'eeul'ar muy' 1J.ustrat1vo8 aoompaUar ~

este Caa.aro 108 Indioas de Rptq.C:!§D, del Ap;tivg de . Ep19~1F'

Sl4B, del Repd1~~eDt9 Sabr ! lae.lnyers¡po&!p o sea lo que
constituye el llamado "Potenoial d~ Ut111dad"1 ~Re18c1óo

Triangular" o "Ind1oe de DQ Pont" (por ~ber e1do empleado

ea la t~r1oa D1 Pont de Nemou.rEJ en EEUU)o·

Para la d1agramao160 de la Plsa11la Preeupueert a r1e.$) lIegi11

mos la misma dinámioa empleada has~a ahora de8tacand~ qu~

los valores de Ingreeosp r~pre8entado~por las !enta~dl

Ser:iJ..p1p·s, E~eou.~f~9-1?Jt 88 tomar'n sia 1'001u11' oarga.:s f1~Q~
c1eraso El costo de esa Produco16n IJetomart! a valorelB

."!1a ndars" 'segdn fueron determinados en ,SUS presupuestos

respeotivos agre~ndo una oolumna de ~Var1ao~on!!"que ~O=

rr1ja aquelloe valores ' eegdn ~Ofrtoa realeso · ..
. .

Correepond:an luego, ssgl1n loe reepootivoe · Presupuaet.i1e

oonsolidados de Gastos de AdmiD:tatX'ao1ón y de VentalSf9 pr a!

t1ca.r las respeotivas deducc~ones~con lo que se lleBará-po~

diferenoia- al Total de. pt111da~ de ~}.Cltac:\~ que DO (16;=

be.os oonfundir oonel EEeeupuept~ de Ut11id§~Ja ~~~,

¡lo,1;ao16!!9 que ee verd 'por separado g y OOflst:l.tuye aqJl~l> '~

su.pu·e·sto~ Deto de cargas· f1nano1e.1'ae y eumadct a J:ngref}o.

F1naao1eroso

Ie. dlagxamac16n del, Presu.pu.esto éie Utilidad de Explota.oiG\:}!

///
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seria la que m~es~ra el formulario N~ 9 adjuntoo

Reod1m1ento sobre 'Weut aa
Cl ~ ... 15_ 1Ila: " P1#" eu eJW'»' ....

Se obtiene dividiendo :la Yj~.lida.!Lda ~2~s~~ao~ lograda

sobre las V'entas d1re~1ias:
~ :'l GCn..... •

.!;:rrform:a.o1&n Complemer.rtar18,

1) AO~'~'1 9-8_ ~pl:a~c1d,n

Denom1namos aB~ a. 1sJdo el Ao·ti·"o,afe?j;~do tt. la EePlp.

S!2a~ const1tufdo por los ~!~e8 ~e pso más el ~oti~R

SOl Tl'as.aJs. (A>o~:1Vo Oor1'1er.rte t= D1epon1b111dades + OrJ!

d1tos + ~ene~ de Oambi0 + Inversiones de Inmediata ~

11zao1dn)o

2) RojeOi2D d~~ Aotivo 4!__ExRlotao~~n

Estará dado por J.~ relación !eD1;~~ EllO <base ,~nua.l sobra

el Activada ~!p~9tao~2s

( . . ) . e (Ventas en base anual)a. RotoActoExplotaotl 111 ·__ r , t..... . 'm I rl

f (Ao1iivo de ~tplotao1d&1)

3) ,~~D.fl~m1epto soº-re1l1s,. IDvpr~1áa

Estará dado por el produo·to ,dal ,Jieadi;m1etl'tp ~~bEe l~

lentas '(a ) por el Coet101tatrta 4e .R9·¡¡~c16r.t . del Ao1:1vo

51! !Jplotao16..n (d) ,o

o lo que es 19aal as

o:.

Rdtoos/Inverso ., U't11id oEXplo
• ...... , x

Ventas

Vuntan
___....... 1 ~.

AC':¡ol~lo

, '.. " ...ocr.-_,·_ 1"__ I
Util Ex: lo .rRdtoos/lnvero. lO .m;I.2Q><.~ ¡

1 " Aote ' ExplQ .
I 0. . ,
\tJIR.~ r re ~:r L ........... n-= E "

1//



F) .!LPraeu1?FlGetou •.9,8..y!i11.daSl I!ata de Explg't.ao16.n,

C01l0 di;] 'ramos en el PUbttl aXl'ter1or, esta Preeupue sto resu.1P

.i;a de a.dioionar '3 res'targ reep8ot1."fTamente, al Presuptieeto d~

U1111dad de Ex:plotac1t5np !s.o -:&!t.ti!:!llps l-~UKt cam2.i!~

2ur~~n.u L1~a¡J1~ .r..Q.~ (DividiéndOl) ' Ictel'llee8 OObrl¡doU9 A:L~

~\l11e:'ss oobrados\) Intereseu pa,gadOllH9 Otrov gastos de fina~

c1ao16ng atoo) o

El d1ag'rama. del fO.l:roula.c10 podrta ser al qu,e mu.estra. al ~~6

~~~r10 NA 12 ad3unt oo

p ~ ' • •

!od.3, la 1o:f.o.l'1Ds.c160 cQflJIplexae rrta.r1a. eX3)U8 sta9 eonauee a tUJa

mejor 11uetre',c16ti Iie,%ia el Departaalentt.) de Presapue ilto d~l

!p.,E,ov,qbaiqa:eqtc:. eOp~m10!4 Cíe las Invers1oi1eB_l~aleaen 'la
.Emp.resa.~ je. que lafí o1frafJ qti!e se cot1í8ignaJ¡~n ,3D el fo~cc

!t\,\r10 pl'Opu.e8t~9 perm:l.tirán pronostioar sobre 'Dai30EJ mde 1~

tegmles de 1tte()rma.c1dD~



~ .1.L ..l:l ltJ V ... V J,.;J ~ .. V..:.....,;:':-r-. ..... -;<';~

PRESUPUESTO DE PRODUCCION.......~~

Pz-od., _.......1 Prod..... • •1 Prod••••••• r Prod••••••• t Prod••••••

!9.J:!;..~ARIO V

, ~ • " *. ~ ~ t J. ' ~.:
' ' ¡¡ . ~ p ! •

'í ~ t i i f ' i t
, ! ~ l ' 1: '· 1 ! l· l'

t ! ~ !

I
'\"

::. : r' .~
! I !
i I i
t J ~ *

1) Para con9iderar el importe del)e consád.er..arse el costo standa:rd

t
¡
•

I. l¡ "
¡ \ I 1 ¡¡ r ~ r ,
~ - " p. ~. . '~ ,

til!, ! · J ~! ' ! ti;
1 I ¡ l __J__.L;



....;:; .'. ~ •...

·~>L·. J'

....-~~

FüRL1tJLl'JITO VI

--
..

. J -

¡
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~ .--."- - - - - - - - --- --- -- -- - - - -- ------ -- -- ---- -- - - - - ~~ ~ ~...::.._-e;",;~ __ """*" ~_~-----__".._-----

Trimestres a~ . .. . ~Total 12 me 12 mas
' . ' r-. -",. i -",. ~~~""""'+--~ún.~"?-f"trep. I9 D411jtc~~ ses presUJ?7 ~. actuales' :
1 --- -- I - ..-=-----., . ....-.... --- -------=-.. -- ~, al 31-12-64 U .J].-1&:

l\[at.eri~l.~ . I ,,'
t Importada l' I - I I I I 1'"

1, TotallIaterias Primas T---r.- 1 -t -'-1--~: =í
;, Gastos de F~bricación I --r--"- t- , i. ;.. - - '- e -q-I --,-........----. • f ~! ~ ji '1 ~ ~~
~ J ozna.Les Dir. con C~rgas Soo. t ~ t : ~ i : ~ . ~ U
~ lJ lnd. ft n 11 t , r ,J ~ , ¡ . I'~: ::

• t ~ ~ I! e t ¡ ~ ~¡¡
: Contratistas JI n "; t l ¡ ~ ~ r ~ H
i Sueldos J'efes~ empleados y i i I 'i 1 I I ~ ¡l
i capataoes el cargas sociales f I I ~ . i f i ti ,1
! E.'(1"teriales y SerVicios lndir.. !. ! ; n J. : t ~; h
f Amortizaciones ~ t Ir ~~. ~ ~ • !~ ~f
! ~.. d l' ~ ~ '" ~
r l ' • 4 • ~~ .. ~ ti fOfo ••
~ mpues"¡j os ' 1 ~ H r ~ ~ . ~! ••
io ~ r ~ ~ ! 1'- !' " H ,,~

. ~ Segu.J."'oa 5~. . ;. H r ~ ~ . ~~ h
~ ~ ~ ~ ~ ~ 11 t r P~ r.tt otros Gnstos t t.. . t ~t t ~ i n f

~ T O T 1.'. L ¡-'-.-- ·--·1=--,· .·_ ·_~---.-·...t'-_· 4· ~:: j =--t= u+__:. '- -i · --~.'- . . .~-..--._. t . -- - 1 --'-'.__._" - - -- -.= ~.+-_..-
Horas .tmAlicis I t'.. L . !
Ouota Ho:r-arla I-·.-....---~·- ..--.--.--....-. - l.; r ...- ~ ~------..- .
Cuota Horntia Standard ~ ti ' ,
Variaciones ¡------ ··----··--r-r-r~-·T--....--·_··~··t---~

..__~ ~ _._.._._._....._.._._____ .,~ ...... . r_'__'_'4 '~ ' • • •:_-:.------l.t--.::-- __'~ _... f .

~

1 Operarios Directos ! I ! -TI"""------r--'--¡----·_....· .
, Operarios Indirectos I I i ¡I liD 11
~ Contratistas, enml.oadoa y J ~ i.·. ~ ~ , , ! . ~! ~~t ~;¡';, ft ,. ~ ~ * 11 rJJ CClpatac.es ~ ..-~~...~..t-----l~..- . li -L-----uj-'-----.. ~.-_-._-a. . U----

I:.:-_ -~~--1.q2:~ÜJ.DE PERSOlr.liL t • .' J...-<-----..-~.l-._.-,--~ i_~ .._....~. --------~t-....._---...,j·.~I_---_-..-..----_
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~~-t Imp. ' • Variaci¿5!:J Kgs.. oti Imp. :T-V~aCiÓn,ig-;:o Imp" · Varinci ~n ;Kgs. ~ rm;:fVnriaci. ~;t:G;~TVariaCi.¡ImP;
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Stooks 31-1­
Compras
Consumo

Stook 29-2-64
Oompr-as ,

Consumo ' .. f
St ocles 31-3-64

~

Compr-as J"
St~:S~~-6..~ ,

*Compras i,
Consumo ,

;.

Stocks 3O-9-é4.
Compras ;.

*Consumo l
Stooks 31-12-Q4.

, I

'Stock Real
.al 31-12-63

Compras
Consumo

(1) Importe en ~N: Se considern a Standard
(2) Variación sobre compras ser~ la diferencia entre precio de compra real y el standnrdQ

\:~:.~. ; ~~~
"-'t~
'~~P!OM1CI
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G A S T O S D E A J) IJ: 1 lT 1 S T R A e 1 o Ir y v E U T A S
----.- - - (En mí.Les M$N) -~ - -

(No incluyet Gastos de Financiaci5n, Impu.estos a las Ventas y Lucrntivas)
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FOill.'lUL.ABIO VIII
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31.12.64

FORMULARIO VIII A.

')0. 9 ,, 6430.6~64;31.3. 64

~UELDOS ...~
(EN MILES)

VENTA 'S
.....-;~----.---

'(N° DE PERSONAS)

31.12.6j

P E R S O N !..b. U A D M I N I S T R A e -1 o N

TOTAL s

VENTAS'
ADMINISTRACIO~r

-
31.12.,63 31,,3Q64 3006.64 30.9.64 31.12.64

VENTAS

JEFES

VENDEDORES

lMPLEADOS
-TOTAL.

AIMINISTRACION

JEFES

Efi'LEAJ)OS

TOTALl ;

TOTAL ADM. Y VENTAS
ro

_.~ .

• ....-...~----....-.... ¡ t i 1 I

~- I r r - f 1 . ';.,·1;

I _ t:==:=-- I __ --= . I ' . - - .. I __ .- :::t:..._,. --;1 . ~~
- . ' . . . t'tJ.~

: ·.,.' "; ; ' ~ :i"' · ' ~ ; : _ .;.: ~ : ' ' . ; ~- , . ; · > ~ 'lr-: ::; ' :.<.;->'; .:,.;, \{ ' '~. ..;. . " .\ " r.. ,,/ " l' , ., '•.,.~I· ,' "; " ".: ; !" " ' ..'. :. ' , , :, ':r' ~_" " ~ : / t. '-: ,:. ~ " . 1,< ... :·:;,, ::;; '; ,,"i-.•' ~~ :" ~~: ~, ..' ; :.' : :..~: :; ... t " ";~-l~_:..:<~; ,~ ;, :"; ~ ,:. t , , ". ;¡".;.-- ~ ',+ . . __~ ..d~ · · ·..·;;f . '" ',::.1; ~ :j)-j.::.~1~1~~~~'
' ,' -;c"'~:¡;;.-.: . , \., ..~ t. ' ~.•'...:Ji . •' . ·Io .. .....iéí'.~· ....., .•i:¡,¡.:>\~ .....::.. .;y.I$J"r..;: ~ll.v..I, . ,; !;:.'<. ;.~ .;< .'.:.Ib...Lo .f ;,.l , ~ ·· 4 . >lI . I ...fl "th", """ ~ " :,,, ' '.":""..%!. '~.!'-: .j,,!..,~.:, ~I'., l·t ..n.~~;e. ·}f:J'i!t~ bilt\;).....~.:<."",,'l-,ó~~#A<;¡-~~Jn~~.ilW1fu.~~I~~1~t.H~~~jm li~,bk'~~!i!'J.1'~~~". ~ ..:';';



P II E .~ "t!-.p ll-~_~._9.. _ft> 1 -..J-964

UTILID~ DE E f. P L O T A e I O }T

(~~n en mí.Lea)

~
~

~

#,_ _ __ --- _ .

~

! -

!S(~\-s
\; ~, 11&,¿,( \l) ~i
~ o \f:~\í('~j
~~ ~ ~. ~ .t-. ,
\~ '. ,,~

~
. ~ t\. ...

.rCOl!Ol'·C~~~
~:'..~."i:/.'

Jtilidad ,d;,e. E;r~lo_t~c.i.o.!!

%.-sobre Ventas

e-;:-;;;;~-~.._--- il~64° IF~~64ro ·1 ;If964 ,. - ., Trimestres;:;-~ - ......_.._-T~~~ak~~m. ~iU~~~~f
. . . " ------.--- I q ~---·-l·_~r. a 31-12-64 31-12-(

V(~~:si~t~::;)sEje,~~~ I ' 1 l' 1"

Terceros 1 .
Asociadas 1 I ~ 1=' I

'Total de Ventas t l I '---- í: :' : :: -'-=. .r~~.' ,~:==== --:-:+-, !, I -' ~ -·r..·-....-.....-·----::::t.• •_--==t= -=::*""-----:~---.+. '_ - ,:; 4 ==
:lenes: • ¡ . . . t. ~ ~ I . i

Costo de Ventas y TrD.b~jos l@t. . ~ f ! . ~. ' ~ '.i ; r l' , ~ ji ! ~
Ejecutados JSt~'Uld~rdl t i ¡ ¡ ~ : . ~ : t
Terceros i· ~ ~ : ~ ~ ! t
Asooiodas ,. f t ¡" i i 1 ! i

t é 4 i j '

vatinoi-ones f 1 ! ~ " ~ ¡ i
~pUesto sobre Ventas 1 I ! ! ! ¡ ! ! l
.:;asi;o~ d& Vent as r ~ . ~ , ~. .

: : ~ ji > t .
.., . d "' .=1 ,. ' • t . ~ . ~ ~ •JaS1ios e ,Liu..i!U111S rnC1ul1 • • ~ ~ ¡¡

ro ~ ;, • ~)tros p t ¡. , 1 , tr
t • ~ ir ~ , ~

)osto Total t ~ t t ~ ~ .•: r ·-·..·-4·-·.--.,- - ----*"'....-r---- 1 ----- -¡.. =·----·-··-&·t····,
r r---==i,--·· --,---. 4_.~_~_. --'±-=~=~'¡ -
J I == ... --· i.:.T t.~~"': ·:"=:~ ~~~ ... ~- . -- =-.~.~.,-~_..~ -_.,. .

Activo, de. Trabajo . i I ¡ I
Total .Ü.ct1VO de Exl)lotQ.c~ón j' :±=
Rotaci~~~~¡~-F';c;"i-;;-;:-! 1: _... _ .....--- .....- . ---- ...a->_'- '

; .s / __.._ .___ ~ 1 ••~__ _ ..... .__ __ ..._ __, _~___ __ .

% Rend.Lmí.errt o s liocti-lio dG fr~:pl.' J .±-.~ ...... __ _-~_. '_ L' _._· • - - t ._-- . .....-±.--_.~
~

..--;: ,.---- -'--'--. ~~ =:b~ =;b;i,~ ,,, . , ,,,,,.,,,,,,,,,~ ~.~ ~ ..........
--,.- _ .-._._-..::: __.-:-- - l' -_ _:: _ ...,..- _,_. --'---':~~' . --. - ----~ _._ .

....~ -... -.. - .-,;.... . --- --- - ".,.. - =_ ~
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~ R lL..~..1L.Lu ]TI S T o UO 1 - t-.9~

UTILIDAD lTETli._..._.........~~----

t•
~

t
t
f

t:l~
i
•~.
:t
H
~ ,

~¡,.
1

Total:

Total:
Otros Egresos

~Sl

Inte:resas gnnados
Dividendos percibidos
- ·Terceros
_ ..A.socio.dns

otros ir~esos

Utilid~ ~lotaci6n

e o no E P T o

Menosa
:enterases Pagndos
GastaD de Finnncinci6n

. ............--.......... ,

---------......-- - ; t ! i'
~ ~ • "!
, 11' ~ rYo

¡ i ~ ~~
.~ ~ a
~ ¡¡ ~ i.
: t ~ tf t n t. " . .~ /. ;: ~: I ¡ tI i i ~

1_..... J. ~l '1 ¡ ~-J-_--~.I- 11 _1

-- -. - l , --+- ·1 11 I

1 1 I ij I I I
~ +- ~'t I J U .
;. -~. ¡.t.. - t· --+---~. *....- -..... _..l--.--.
t. ~ I -+ ti t t f H '
~_.__._ j F • d ,_ d · t _ _~- l. t. 1. ~
~ ~ ! !1 ~ -y--' ~. ~

tL,t.i.l.i.dcAe s. :Hetns antes de R&ites t . ¡ ; ti ! ' ; H . i

Militos l. I .. I! l. i.~ H L
1----+-- . --+------t 11 ~-

~tiJ-idail ~ 1_.~._ ,. ¡_._. ~ ~ _ . __.__ 1--,-~ L_~~- == _+ ..
__~~~ !". +..t•.I..". ,.."*'..-..---~~ "'- -....-.-. .ir - ..,..-~ ~ , ,,~~ ~ 1.lIE 1 -..- _·r____ ~ __ J .............
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La eOlu"oc16n de este Prersupuestio [o s~,'bd1v1:l1:r~o~ an

dos pa.:~-f;ea eel~en-:1ale&1o que sr; o{~n3unto cons"~1tu~r8n el ~~

tal tIa laa In'¡yors1oDae en 1:9. Empl'eeso

EeM cone<,;tt12.!do por la ,di f e r e noi a · entre el Agt1vo 'd@

~raba~o y el;.. Pas1v.) de ~raba:~Q~ s e 6,ec1r 1.0 qno X'O.t.'f.Jt); '

el gap1tat-....Z4SSi~ da la EmpreEao ~pre8a.(l() fJI1 t~ml~

cologia f:~tlSlt~~:1el·a seria aqu:1valantfJ a la d.1ferel1o~"¡¡p,,

eat.ra el !u;t;iJ~5?:u..ao~;Lppta! (:nt.s:poni'bilidad!8 + cIJád11j@Gj

de ]~¡lno1o~am1E'Dt() (óo.rto plazo) + !ltenee ,i e OE\mb10 (t!~

ev\)luc16n el1' al 'o1cl e ) ~ ,m.~a2§. ai Pard1v'O a,rriante (~

bi·t~~ de ]1u.ncionam1et'lto \co.rto plazo) más PrO'T!18ion~ tID

Va:cias) o

El a!letLi~i:9 di! las 1n"el'a1onef;1 en ~~j;al.AL Tr~

t1ena por objetos

a) Fjlo~ja.l' 10m ~J~~!;t..!2! corr1e rrtti2 que hacen e :!.~~ e:ple=

ta,016n (di¡¡:poh1m11dadas iJ stoakeSj ~'rtfd;it()i3í etc) o

b) De~~tirmitJar el )};t·'fT~ da los ~U!! y' de J.c~. &J!~

Raf.:'3.!~YJ! y su U21uQ.i~4 en 1'61s~01dD l~on la a~~p

v!dad :prfiJ[t(:/et1cadt~ da proiu,fJ~i6n y de 'vente~9'o Ek-p

to nc e a m,s:s qUQ eJ.. cf!lOlilo (la n1;nesae ·ie Bt;oGk~ l'
, ,l~'"~'!B1if.8III:5

de los "melle(: de .f~, n8¡;lo~.ao:tót1 de ·Verrt e ·a9\l A=-:-."1.' ~"'lfiJi"~~_IUi v

Ll)ai .i'11'S:t=lu, a, que h€~(1emoe l·Hferei)()ia. S;) :t1jaI}f1n~ )tllZl

.r~~ al rubrc ldense de Ca.mb1tY· (11Jate:t1sii P ;(':ttat=irSli ]?:r-~~

duotoe ;1 0 f 'rooeso y Proé:uoto~ r:1E'~b(}1~..(loa) o en :fur.'l;;p

o:\du d~! lOE; .insu.iUQs del tli.r:e~trf~ e. 1.n;io1o. ;;~ae{i (l UQ

8:l()~Pl' í¡ palla al p ,d,mero o :ltí0'1dérZ,dc.g 1 ,.) ée¡~ un fo!'t-o

11111, Eten ::nlal~ En euarrto al rubl'c ltr(.ctu.c ·~;c·8 Hla'bol~ad~~}

el uiVfB41 se fijar' en base al GOf:tC. dE; 'V'0ntBRiJ onlo~;;J

1&d1~ ' ~~a al t:ámest?3 elguie~teQ



base a las venta.s de loa ·tO.t i mos meaaeo

mente ae f1jar~D las D18.Pon1b111dad~~o

El rubro Otros Oréditos se ponderar~ 19ualmante ea b~

se a la eecuenCt1a de loa tL\t1moe 'lD6 EJ8 S o

Loe Aotivoe Diferidoe pueden -s1 no ootlve!1dr:!s~ ha.@~u>~

lo separadameot9a= ~nearst coa .l a s U~111dadee Dif~

ri.d·aa y mt>strarJJ8 en el rabro ".Q;ir2". ¡AO,~1;~08" e

o} Daterm1Da,r el rae1'to, ! ..Qgrto Pla.zo 1Jacif. .'Ct2.roelrp.!g . sea~

Proveedorss9 Banooa9 Aoreedores Varios9 atoo 1nd1oandc
si lo son en Moneda Extranjera o Nac1onaÁo

Podr!an separarse las Deu.das Im.poe1t1va8 y Sooiales y .

sus Provisiones f'u"iuraso

La d1fereno1a aonat1tui~ el SlP1~al Neto de· ~ra~~g
ouysevol14c16n prewpues1iar1a es de sumo interé'st) ·para

apreoiar el Btral da.*av~r@1ºS!!y ~u rotao1§~9 ~omp~

rat1vamente con el real· del a.fio anterior"

se diagrama· ad~uDto el fomul8.r10 .que proponemOB (!~

mular10 NS 11)0

2) El Presupy.e s1;o d,·· Invers1oa8 e un ;§ten!! te de U~!2

Aquí· debemos recordar dos aspeo'tos 8eflaladoo en el mtxr8~

de es"te ti'aba3~Z

a) Sao Presupuestos qli1e suelen exoeder el afioa

b) · OonViene distinguir lo que se presupuesta para Act1v@

Fljoi es deo1r cen cargo al Patrimonio de la. EmpretlJaf)

de lo que 88 oarea a la Pl9dJ2c1~lJ que generalment~

constituyen inyersiones para· maD~an1m1~nto ·7/o r~Do1~

01~D de Act1v~ P1300

Al· d1agramar la Planilla oo.rrespond1ente9 habm que t~ .

nar en cuenta los·aspeoto. e1gu.1entes3

a) Se- presu.puestar~n las 1I'JVereioDee en Activo F1jog. d"l

p~rfodo anual oonsi.derado (na las que se .. car01rtiS1 _~



//1

b) ~ base aer~n lo~ ;pro~eSd~~p~rp~a2!Q

e) Re~1'Jecto de ,los no a¡f~rtQbf.'.g.~'?2 8e 'Gomar:tn eóló l~qu'lloe qJl$

se pron(urt1can serán aprobados y activadas las invers1o~

Des e~ el per!odo praettpuestar100

El modelo de ~lanilla podría. aar el que adju.lltl3.mOS ~()Et@

form'Ulal~io 1~ 12 e
w t. 4

Es de sefialr.;~r que la.8 ~rDie.rei2ce_8 que en el año p.rGaUpue8t~

do no han entrado en ~~pl~taci6n~ ne deben ser oumputado @~

mo J~ct1vo de Expj..otaai:tt: a los etec ..tos da detenJline¡r el ne~
.... ( _4 ....... 1 ~_ ~

~an;tlo aphF.f'..!Ei-8 Invtit:!iou.! (Visto afrtel'1.0Nleut~)o

\

la aprobac16~I de este Prsoupuesto d~, II),vs:r.e:i.olHI8 8n .!@t1v©

Fijo RJ'l ~~to~1za s' B%:f-..~~JL oorri;~i.!'LC0}31J¿t9!1!"2!''':, ll~ podrd:

gaa'tarse Di ocntrael'~e O(~tlpl.·om18o' i:ugano dG e stt3 tipo FJ. ~
J¿ttl.!!,a aR.robac:}.~ del l'¡~~i~ d~, Iovers1.ol1ee an AI~t1vo Fj,Q)

309 faoultad que~ eesao los mODto8~ puedo quedar rsservada

2610 al Dlreotorioc

Si loa bienes ~rovenieren del exter1or~ conviene cOD81gnar~

por eeparado 9' l~e montos qua oontraotnalmente ee pronoet1~a~
\

8»01;1V'a:r por Dij~erelloia.s de, Cambio o
I
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~_ll .~..~.lLl...j:[.•~ ..-sJ_ Olfo 1 - .. 1964­
]1ifV:3RSI..91L)ltL.,CiQ?.J1AL DE TRAJ31w...Q

(1I::~1T en miles) FORr..iULf\..R.IO XII

Diciembre :l;9~.

.M$p-.. .~_~.S. _ .. _.

Asociadas
Deudas Impositivns
Deudas Jubilnci5n
otras

!9.i.él~.-1\ctt~o.....9-..eJr~b~j,g.

..-~'--- h»-12-.6.i:¡:~o -12~:lji~;i;o 1264! Ma~;li6j=r~J~.o ·~:=I:s~;it:l.2.~
rJSI~ H:~..TI1.S.-ttJl:;ILI~~··i ·J@·L~~ ~~.~+.1~l!.L-l§§.1'J:'3...1 ;t)l'...J11TISES_

Cuentas a Covrnr·· Terceros ¡ I ~ ;
Ouerrt as a Coorar l' f 1 r . f !
O-Gros Cr~ditos i i ~ ; I i I
llaterias :Primas t ¡ i ~: &

Product OS en proceso t ~ ; : f l !
Productos elaborados ~ ; l ~ ; ! ~

~ II • f ~ • 11
ot ros t t : ~ ! f. ;

,., ~ ~ • • t
t ~ , r ~ ~ t ~
• t ~ r ~ ~ ~ .,
~. ~~.~.. - + _._ __.. .r • . . . .. -J. l ,.. :.a.-..... . ...~~-- ~ ~ .. -~ ..• . -t'I:_:C:'" . JL: I~"t;. "....-' IIII: -.- w::..:.a ..~ .,,~,.......~~.~........ ..~~~.~t-=

! ¡f ~ ~ J ~ f .t·, ,~ .. . l' .

t ; ; ; f ~

Proveedores 01'1 Honed.a Extranjera flj"d - ··-- .....r--·· .,......_·1...····'..·.... .,.....·..·.., .. r.....--....._·-_·..···_·....·1. ... , ~ ..·.._ ··..,·_ _.....~- ,.· ,- _·_· __·. e- . I 1---------......·_····t
, • : ' t • ; t

Tr s • ~ ~ ~ . ; • .e cera ~ ~ ~ • ~ ~ ~ t. . , , , , ~

~ , ~ ~ ~ ~ i
~ ~ jo ~ l' ~ •
~ . ;. ; - ;. ~

~ ~
. ¡, ~

p. i · i ~ ~ ~ .t . i ~ ~ t ~ t
~ . i I , • I 1

T o tal: I _.._-_._~ L _--t=- .~-. .._-_._..,..J..h._..__- I 0_• • • • •

", -+- _.r_ ' ~ ~ __~..a , - .'-'" ..----- -- -.-.-.-.-., -~'"- -- ------.. « j' ------.. I ~---
.Q..n.J?1tal_9:..?~T2-:~eaj.o.. Neto +-=-., ,__ .. j" . ~ ~.. _~ __j~,.._ _..__ _ ~ _ ......-- -.J ..,. ~ --... _ 4 • * ~_.__ .. ..,...

Vara.ací.én 1. " _.. ~ •."'... . ... _~.. ..•_ _ '•.~. ~-- --L--..,.....----_ , , __._ ~____ = ~ _ _
__~, •• , __•__ _ , -----.... ,, _ ...- .-..__ ...- _ __.. • • •_ _ _ _ ...-.o&~••_&-._ _~~. , o& ~__• • . _ ._. .-..
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FORMULARIO XIIl

INVERSIONES EN ACTIVO FIJO

(M$N en Mi1es)

M O N T O 1... INVERTIR
~

DN.I'.ALLE F6Cha Invertido Total \

Monto
. .

del de !Uesta a la Enero Febrero Marzo Tr1me ntre a: Del Año
PR9YECTO en m(...rchd.

Total 1964 1964 1964 Mar. 1964 Jun. 1964 Seto 1964 D1c.1964fecha Presupuesto ~
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1 / 1
. 1I

1ifiD102 ya oo?~ado que el .Presupuesto F1oouo1arot1t1lce OOa~g

(,bjl,i;1Y~:fundameDta13S~Elntre otro8~

lc- 5eilGlar a la Alta DirsGc16n. la s1tuac1dn ficano1era ~@

1.a empresa$' conforme al plan previe1io de it~ve.rs1on<tso

2c- A&¿al1zar lEtS fue¡atea en orlgenee.de loe fot)dos y lo~ .~

plaos o ap11cacionea que de ell08 se haga~ .

3o~ Oomo cocseouenoia de la programación efeotua4a9 as1g~ar

las re~cnu~b11idades9 de aouerdo a las funoiones en~~

mendadas del mane~o de fondoB~ a fin de ejercer el pe~

teriorcontrolc

OonjuO'~'1Hf1nte con el Plan F1nar.~oiaro~ ka de elabora.ree ~l

KPreSUpusBto d? ~e~o~e~ta~ que resume la 11ama(~ ·Gaat1d~11 ~ • _ rii ........ ' _~

jW_:CS~:eA~9t~ '3' GiS el elemento báe1,~o del PlanF1nanc1ero

a corto plazoo. Esta gest16n 'lll»dado q~1E; opera a 1iravee ~ie

l,er:iodoa brevet~ (ge~1eralmant8 un mee) 9 o.abe pí~e'Vf)er ad~

lBuadamente loa wFJl!l!tsqe astac19n~f9 que · 1nt.l,~L oa.rá:n OO&J

preo1E~i6fl cuando ha de racurriril8 al orfld1to b8naa:tio~ qu.~
. .

desde luego eer~. UOD la dobida BDt101pac1ón a la . ~eo8 M1dafi o

A prop6s1''¡;o de está. oobartu..I'E\.? a. ·"Cl 'a'Ves ·d el crdcU.tc b~De?~:>

.rio~ d.i.remce que Jl21a'Jldeb!._qgR9..!~:;j~!r un '~,,!'uc!al~

·1>e!'lltaner.t'i;a4~ '1a <.1\16 ello deb11itBl"!~t las :t:1.nanza.e de la ~cl= __41:Lo &.01-...

presa: el preeupue~to de. ~eeorer!a~ persigue p~ecieaweDte

01 j~1n de preveer con tiempo la Aa..pJ~j.~ y c!\L.~:f~c!!~p1~Stj

~~sRe$ft':lca.~ ¡OUJ. crds..t 1;2:.bancar1Ho

Basdnd-onos en lo expreeadO g respecto que el P!~{~eupue8to ]'1
nano1 e~o~' nc e e máa q~.1e un Es~ado ·de ..O.r1e;en y ápl1cac1..6.j i5ttl

JPond~mp p.roponemoa el diagrama del .re~~*~dá~J{!...1..19 que !k

lltond1cionamos a la diD~1ca que van1Juos 1mpr1m:LslOdo al ~;>rc2

SI2PUE.U~!"'¡o tipo Q

Dada la impcrta~c1a que tienen SUB rubroe axpcuemoe una br~~

've explioación de ea..da lana8

1//



CC1%;r e ep onde 1nor~m6n'~ar la Utilidad Neta aD.te.i"J1.c~rS) .

en eate 1mporte" que supone una ez:o~oi6D oO.i'2ta:t;},~(>

, :.'C: ' :' <,.'"i,> " ,"", :, '"-C":' " / : ' y~ , ,<' »>:..<""':;;:''','•.,.,,,,''''''''''-<''''?":ó.l5'b .,
~lOL " ~ .' .;~.,'-r:. .1;.Jé8. ... ....... ~

' . " :-"3-'..

~1f; 1i,ranma:d1,1rr4: aquí el Rtlwliiétrdo ohten1do para @~

{!s pe&'iodo 00 al PreeupUGt;1to dtj lf't:tlide,d Neta de ~
;:,

i?lo-taa1dn (:?ol,¡ular10 N.a 9) o

Re-en.me, al OOIüif~UZO del per!cdo a P%'s6upues1;ar~

ter:01ae de efeutivo y o'tres va:lore~ en Ca,3a y 1Bn~(:8c

e) !r!etam~~91f1eTrc¡a;tJL~ 1hpc~~10@&.J.~~anc1etJ2!mrL~, '

.t!~!:

20- Q¡fs~pes...s_¡Ueut1!LjeFonP.oe

I~voluara todoe aquello~ ~b~o~ qu~ signifiquen

~.§.~ de fondos 7/0 reotlreoso

1//

."
" "

Si e atoa 1~JlOlf'tee DO fueron 1nolu.!óLoa 6~· el O~UC1k~,-,©

d6il "Prasupues'to de Utilidad Netti~ (ee dE1fJ1r ~tu.e~ ~'l;=

qu.f s61amer.r;;e se voluaroa 10:8 dividendos en atj01~

nas),correaponde (Jo~1a1gne"r en es,·te rubro los 1n~rj!,

sos preeupuestadoc por dividendos en efect·1voo

; "..

Se detallaz'dn eeparQ.dame J::rLa la el'oa"f~t'i6l1 oonta:bla qn@

netos mbroa s1gnlf1q~enc

Il1vlIluorau aquollo!Y rubros que s1f;nif1~~uen J!Í41i~:!i.tt~~

a.e ~:c·t1doa ¡¡/o :~ecu.rSOBg

j ' .~ J.{

.: , ~ l '



1//

Ic.e variacj"one & que 8v..fra el. (iapite~l de tl!ra~c\~o ae­

rdn cODsignadas en aste rubrog se~n surja del Pr~~~

:pueat o ¡'eapectivo de Invareiona s en (~p1 ·ta.l de ~r¿,~l'JJl

jo (formulH,r10 liS 11) CI

."E:s la opntrapart1da contable dt' le fuerrtE! u OX¡1gftil

'i e tondo!J~ d!iterm1Da.d[;~ por la. í~reao1tSn dtRes6rv'ard

', on afectaciÓn 8s'pec1S',l,o

Las invers1o~as en 'eeta olase de ~6Des9 que apar~aa~

d~ta.l:lads.a en al Prl5supue et o 'de Invera10nea en :B1.30;ail

de Ul!O~ y que se proyeoten realizar en al aflt)o 188 {.~@~

81gaB.rtiDo da aeue 1'(10 e la ~ecu,enc1a del l~reeupuaatV}­

l1tlai101el~o'J en este rubro de J{tÁ11ft~ac1dn. ela lrocdne fi
...,.~ ~...... IT t .......

Se irl\~lu.j.~l1n aquí ~08 potSibles ag~e~·os que se proye@:::­

ten por invel'sione's en Aocionase>

OorrespOfHie &.,gre€;a.r ettalqu1eZJ o·tra ut111~ac1órA de t~~·

d08g DO 1nd1(~adas en pUtlto~ antar1Qreso

4 G~ }~1l!Ronü111'~L!l!!!:1

Aqt.1:! se re9Xi-llS el :Ba.lanoa If1t16..DCJiaro.g o sea el X'$sult~

do del Saldo de I~spoD1b111dad. í~1cial ~áa loa Or1g8D~e

o :Fuentes de l'OUdOBt menoe lal: Uti11z~1.c1oneB~ Ap11oa@1~

nespo Emploos tle lo,~ m1smoso

El saldo dE~ aa.~u l1it"Aal de '11t'l U:8e Ee tra,fJlad3.}:lá eemo Ií"J!

ale.l del SiE1'U1t}(1"te~ '3"' aei s·1.cesiv;];.t:en.-ce<:,

La uom,paxíaci.60 eo n loe ~~au;t~:}.~;!.t-I!,§-;~~!J!' de 1. pel·fc~do eJn4~

teX'1o%"~ res-'tl t~!i parGJ e sto PrafJu~)U(3etot,\ de' singula r relt~·

vai:J'oiaíl ya que pel1m1 t e~M~r~~~tt~~m~91! las pos1e;:,

1//
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de
rioB

Inversiones 011. Acciones

I~varsión en Bienes

otros

Uso

~t.i}j..__~'lció!12-e _Fond~
V2riación Capital de
TI"éloajo
Revnluación de Envent o-'
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FORMULARIO XV'PRONOSTICO DE BALANCE

31-12-63 31-1-64 ~$-2-64 31-3-64 30-6-64 30-9-64 3l-:olf-6A

Activo

Disponibilidades
Crédi tos Ventasl

.Asociadas

.Terceros
Intereses a vencer

Otros Créditosa
• Asociadas

• Terceros
lKat. Prima
Obra en cur so
Ptos. Terminados
Bienes de Uso
( v. O. )
Amortizaciones
( Acum.)
Cargos Diferidos
Inversiones

(tenes Ir.materiale

Total s
,

Pasivo

Deudas comerciales
• Asociadas

• Terceros
• Limitada '

Deuda s Finano. :

Deudas Eancarias
Deudas Imposit.
Deudas Laborale e
Deuda s Varia s
Provisione..
Compromisos Totale.

Previ siones
~

Util. Diferida
Res. Devaluací6n
Bienes de Cambio
Reservas
Oapital Ae.oionario
~~ilidad Anterior
Utilidad del año
Patrimonio Neto

"

Total
:

--,. ¡
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'b11illadee f1nsnoiersíS eon que ;~ue rli;a lE~ empZ'aml pal'8 el

log~o de la ~!!d!!o

L08 d1s~intc5 elementoe que se han utilizado pa~a preparar

loa Preeu.pueetoe qu~ hemos co_naiderado p 'Vei:ltasg :Fr'Oducci~np

Costo de Producci6n~ Comp~as9 ~18tODp Inversiones en Cap~

1a1 do ~raba~o y en ~eDaa da U$09 etoQg .pe~1t1r~n al ~p~
, -

t!~en~o da Presupuesto -conf ecci onar -una úl~1ma Planilla ~~

a9..lfl~l$lq;~;.At...~*ªD2.!Lo Re!Bl.t~,jn!!, qua d1agrauarsD8oe ~~

gn~.endo :!..e, misma téoi31oa que v3rJ1mCIJ expok1~..ondo J 8í1 -:for~

m18t¡al~l1 para. un lerc'iir1-moet118 y en torDa, gj.ubalg luego9 ¡9ii1= \

ra. lel! ·trimestres aibJ1l1QDtOS9- OODs1b1[tQudo9 4J003uD1fw.{tentG i~@~

el~o1ia.1 Presupuestado para~l a!f,o 1965 t Uf) deta.lle de :Lo

Da! -·· l '¡)$Ul t a nt o fT se~ttfn el Büatj~e Ci19ne.ral al ·31...12-64~ &

fin de -apr eci a r lo~ poSiblas defrd08 pr:esupuef3tariol'J~

En l:!neas gel3el'aleE!~ eate i'olWi11ar:i.op Q'118 a oOD"~1nuao16n dJl

·tall:!,MoiSiJ no es wlÍw que una reltlOi5n de loa rubros @lg81@((~

que f10m::?on~n el Balance General de la Empras9.g producto · =~~

~·t~e ease- de :una ~oosolidaoi.óid de aifri-lts presupuel6'tanali g

(VdaB~ ~~~~lal*~!-liw1junto)o

Las @orH)lua1onfl s emergentes &1·@on:fEHlo~~oDa~a s·tt] fomula.:rl~~

pt)ud:f(tn sn ev1denc:b3~ el cor!'~cto 8JDIJleQ de las ~)1fralS pra~~

puorf~u,dí:ta9 ya quep :9-erm1 t1rt\n a .La d1reOoJ,,(in dala -ampZ'ess,a

COUCOGl' ,!< E1l1'tio;lnada;¡ante .'(1' R!~¡[~!!9J! sr¿ .tE,ll lí.emR.2o los ]!~q ~_~~_ ~ _ . ..¡CW 12"-:; Il' e~

c!~.ta.4.s!i~' d~ eu g-es'ti tSn o

.. . ~ XIV

I~STInrÜ~ttmA l~niOIO!lAL :PRESUPr.ri,; S~ARI 1
• ••.,........,.,. .rl~'JIJ-.a i=V$FSI"'''''' ~II ..... _. ~~t;;a

35G~ !!~~!!:!!I~!_t!t~1m,~!Leu!tN!1t~~t.~:~Jl. !.~..lro¡rS~~B..L1~~
:PI'¡!Jetrm:tee to___:&_=w.>_~



.2!~~1~1~iz!lo~12!L~:elev~ "basada era al pr1no1pl0 de la. ~9a.e:0*:i.~: ~

~ autor~i y eonaádezando 01 .§3J.e.aa....u.~J!URU.!..fj~lJ10 :y ':~~~~

c2,0!l.~ pI'opuesto el) capítl'llos aoter:1.oras9 fiedioa~emoe tt ~_

preeeote oapfttílo a e stablaoer loa ulineamientos 'bá ai eo l&.= aH D q wc-.- .......-ur~~!:I:='

~~~N ~2e han de ser tenidos en ouenta para trazar

la Q..~..e;al~~~~~ que cona1deramoe ~1dealit a fin de que el

S1etema Presupueetario y de Oontrol que proyeotamos puedan

ser lleva.dos a la prác·t1ca"

.'r"'- ,

- .~~

- -"
~ :¡ ...

<:-::

Establezoamoe~ en primer lugar! que la. n~~ción Ad!LniJa.t1:8t=' }~
" :'j

i!m~ no d aba ser oonsiderada uRI.iYJ1.:t~V!!n de la Admi.n1atr.i _) !

ción sino que todos loa sectores o ~reaa de la empresa ~ <~
' J~'--:

9-e pa~j.R::~.J!2i!~~~ en ellat a. traves ur>segl,tn vereU!{):! . ;.;
. :~

en el Orga.nigrama que p1:"oyaota:remo~ de un departamento a~ :~~
.r r .

"...~

minietrat1vo eu cada ársaf) -~~l :..: : ,~~

Deoíamos al comenzar el cap!tulo anterior, que la empresa a . ~
, .;

cons1dera~r serta una &'gran empX'eea tipo", líder en su g~D~. _::;

zo , con una red de d1stl'ibuo16n en todo el paiEip a 10 qU0

podemos agregar~ inclusog con Produoc16n d1vera1f1cada e~

todo el ámbite de la Rept'íb11ca; o sea -todo lo que oon:f1gt1ce

La .organ:!.zao1dn que propcndremoe Re~á para eu !9sde Oentralf> ~~

adonde afluirá toda la información proveniente de sus f~br1

caa~ depdeito 9 sucursales y agencias del inter1oro

Conseouenoia de ello ae producirá una. doble :t'nt,a~~l.!_~~ , ~":

ci.onal~
T$ • .........

a) En sentido *rVcrtioal i l ref::.-,pccto <le las sucuraaleE;f) f~'br1~_.._- ;

cas, depóaitos9 agencias¡¡ etoo, hacia el OrgaDo Central

respecti'vo o

Esto eig~if1ca qua la responsabilidad en la em1aidn do

la intormaci6n habrá de . cana11zarae Jerár9ui2~.~1l!l2.-:l~· \

nalmeote de oada fdbr1oa~ sucursal? agenoia o depósito...---
haoia el órgano !j,e2!:úU9'X9~n.t.ra! que individl1alize.remo8 ':;~

en el Organigrama; as:! tra té:ndoee del Preeu.pue ste de Ven. ~,~

/ 1/ .':
Il .:¿~

. .~
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1;a$v por ejemr¡lo, bab.m:.'e:.e };e.m1t1~es Si. la '&!!91!!!~_G~n~,ra*

J!~..!>ZP~füt9 el d~ Produecl'~ a la Qt?r!.it~1a i!,n!.r~ ~e " p~..2::,

!2tlO@i~P9 ~ttt' o

.le 1ü,:rol~oión que e.e reoiJi9. eel la C'en1iral se "iliatHi~al'á fJ.1J..f

dil'EJc1iametrt'eg' e e d6,o1r que -oo~$1dera.ndo qt18 :las planillas

d1aefiadas trad~~eD valores st~odards para dete~m1nadoa mó~
" '

toe .~e veDta~ y produco1dn- , ~uelqQi~r modificaoión que. ~Q

proyecte ea metar1alizard ~".,¡~!!.pdo,l os pl·esu.pu.éeto~, e~~ .:

V".la.doe9 medi~{¡ta tt¡f.Bott?r",~JS~ St~i.Lt!9t1;Lo.!~g medidos en 'po~ce rrt5~ ,

jes~ por e~emplo~ ,

b} En sentido" u~Jl'1zont4vt' a t.l'avee de la relaa16l'l :fttnQ10.D~1

qt16 ;Liga Sr las g-erenc1alJ eutl's s!j , ~n , el doble n1ve~8 .

~PRerat1,,:qg ' Gereouia·e ~.e ' Ver¡tasg Compras, Produou1.6n 6 :t~

ge,n;'@)gtta~ y

Dado que oada una de estas Ge.renc1ae reo1bi.z;!! la 1oforE!~

o1~n ~t3teerad8 vert1calmr1n~e.~~ "~~. respeotivas ~uQUri&alf#.ff¡J~

(fjstaI'!a en gonQj.c1uoGs 'u~a 'vez consolidados sua r'l8p$.at1vel~

pre~puest,Qsv de', i811bel;~\r eatN a:! ,"el l1 ,u n teroe.r nivel s ~l~

~eloe¡

.. Com1:t;~.!g (Ju~,.a mia16,n ll{~ fl:!Ddamen4'~almente9 luego, de POD¿t.~

l~¿: . 1&2 ~OnQlt1E1:r..enes qua ' ba~ef:J a cada área~' a$~\~

8t)rar a la ' aJ~ ta él1rauo1dc 50t,,~~ . el tr.a2a.do ,de Pg

ltt1uaso

En al o~gar.li~:g~ama qU'& prO~ftlota,.remofj de~~,caremo3 .3 zona.~ ©

n1vaJ.eHJ~

1,&1 (} (T@~fn,d;~l G~¡)tle!~f~L los I¿,.rfJ~"'ox:es , d.6\ Ctjme 'l'cializag:ld~J ;Qte::'-<> ~__>('~"",,",~;c;-~.,..._....._ . . ~~;.:2>~."l<r""~~_~~__~~.ul1."V. . . .

,,l'./ ,{
~ r~ ,•• _
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reoto a 108 problemas de pol!t1oasQ

2) Zona Gerenc1ali__t _1 ::::u::uuo:ae.:s .. I

Integrada por las Gerenoias de Ventasg de Compras, de

Produoo1609 de Ingeniería, ,de Adm1D1.etraoi6.... ., de F1nan­

zas y de Personal o Hel ao1ohe e Humanas; que preParará yo

dlecut1rd: el· prowpuesto a , .nivel hOE1¡zoq,t!-l-!; ' 1r..,tegraD=>

do loe . Camit~!~ UQO da loe ou~le8 eer~ el de ~r.su2ue~

.:me

3) .zgDa pepa.¡tamenta~:

Ubioada en oada Geronó1a a traves de los d1st1ntos d~

partamentos que propondrem08~ 8ePecff1aamente t4on1oos

de 'oada una, 7 uno de carsotez ~~m1n1strat1vOp aeBda h~

moe puntua11zadoo

Aqu1 tamb14n', y en lo que haoe a, fu-rw1onee s1m11ares que

oumplen sus correlat1voe en fábrioas" BUcursalesp ageD=

olas o dep6eito8, !ppe6rp~dn vertioalmente la 1nformag16a

para elevarla ',a IN gerente reepec~vo o ,

. . .

re.: Ee'tmctura. .Funoional, propue-e1is para una in tegrao1cSn hoco

rizontal y vertical, en cua.nto a la Preparao1tSn del Presupue~

to ·ya eu Control poster1or~ podría ~objet1Vámeot~ mat8r~

l1zarse a traves del s1gu1ente Orsan16rema ~po $D.¡ que

se dastaaan las 3 zonas, antes 'meoo1onadae9 . '000 una 'w pu8et a

geleeo~dg de autor}.~ a distintos D1vei.e·e~

/11
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6o~ Queda, de eBta manera9 perfeotamente expuestog que ~p

sada dtei centralizada y oorrelativamente en ?a~ euou~
. ' .

salo tibr1ca o ag~no1a9 la etapa del ~P~tEol -que eons1

deramoe .Sl..!io,! a los efectos df3 las proyeco1one's futu­

rae- se cumple a. traveta de lalS funciones asignadas al

pe;par'tamen·tp.Adm1n1stra.t1VD que en ellas aotda. Y' qUG

-se81fn deoíamos en e~ punto ante.r1().~ ooo.rd1na.r~ el 00eS

trol 000 ·108 demás departamentos adm1n1strat1vo8~ med1a~

te la acci6n direotiva. del Departamento de ·Cos t 0 8 y Pl'c! .

supuee1;08 C)

De esta forma, :La Programae16n y Preparac1cSn del Preaupues't@

se cumple de la8 dos maneras sefialadase es deo1r8

a) Iert1cÑ=men'5!e a. traves 4e la 1n'tegrac16n de ~toe pr.ov~

Dientes de las informa.oiones v8rt1da.u por cada suourealp

fábrioa o agencia a su reepect1va ~rea centralizadso

b) p:or1z2P't!!me,nte~ a traves de la 1nte'grac1d'n de datoe p·reP

venientes de las informaciones wrt1daa por lBS d1st1nta..

áreas entre sfg que mediante reuniones de11beratLvB8 en

pom¡~ég produo1~b el Preeup~eato General, que aerv1r~

de ba8e para la Prol~cc1dn FUtura 4e Resultado8o

El trabaJo final resultante del Oom1t4 de Presupuestog s&rd
elevado a la Zona de D1reooidn para merecer la aprobac1dn 41
f1n1 tivaa ea wis9 podr!a,n sus miembros =>de la zona de Diq,

re~o16n- participar de las reua1oD88 deliberativas del· Oom~

t'9 oon lo queyá táoitamente ge habría logrado la a~r~b9?

o16n de la Gerenoia y Dix-acoidn . GeneraJ..o Solo ree'ta~:ta aooi
se3al' (tD8 trave·g de las oonclu.s1ones a que n 'arribe.- las P.R

lítioas .adeoua.das que deber' trazar el D1reotorioo

Errtendemo89 con lo expue ato g haber mostrado oual tnl'fap tirA

Dusstraopin16ng la orsac1zao16n b&a1oa y su .struo~~ f~

o1onal en una ampre ea dt)8cen tral:1zadag como.. Be a3us1rar~a a

la Prepa.rao1du dol Presupuesto p en base a Uf] Pl'Ograma.9 pr~

estableo1dog y como operaría. l~'etapa del Control Pl'eeup\M~

tar100
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CODsiderada la importancia del Presupuesto Integral de la ·~

presa. como he!'xamienta de condtJJ~~iÓn empreear1a7] ea me[{este):l

ubicar su eOirt,ribl,.lCión como téc.tlica en periodoede dif{tc~rsitS¡r.\

motle·taria íJ e s daQir 9 cuando no existe un aquilibri.o entre loa

mav.1os de pago y loe bienes y serv1~ios que con e1.108 pu.ed~H.\

adquirirse o

En genera~~ puédese afirmar?, que en ~pocas de inflación ea

cuando menos ae Justifica progrronar y p~eaupuestar9 por Qua!.

tos ex.iet:l.endo var1aci.oraes en el poder adquiB1t1vo de la m(o= '

oeda~ al. oOYJtrol del. presupu.esto :sería ut6pJ.coo

Respondemos ~por al contrario- que aoontece precisamente 10

opueato8 Wprogramar JI presl:!.pueatar" en perIodos de estabj.li=>­

dad no ea más q~e estimar han de acontecer las expectati'raa

proyeetada.a~ COD ligeram desví..a.cionea; en cambio en época de

inflaci6n~ este fenomeno es e2 que obliga a2 emprasar10a cuan·

tificar por a.ntioipado el margen de d(~3V!oa que 1nevitableme!!.

te ha de produeirs6o

El oo~trol presupuestario y consecuentemente el futuro preB~~

puesto ha de preven1r irreversiblemente el factor 1ntlaeiona=

rioó

La teorta eco.n6m1ca daataca eoao causas de la inf'laoi6rl ~

El factor 9it1empon introduce la tl8cas1dad de ffactua].iz~~Itfif~

val0,r a.al ~1nero: ello as l.og.:ra incnrp ~Jra.ndo al l?.~*~.C~..1~J
de futuro un pl.tH3 de Interés!t COt1 lo que se obtendra el val.o.r
a-...... *"f ~"'* ts:4 ........., . •

del ~~,,~~ ~l_!~.J:o

Pero eo una economfa dia~orsionada por el factor 1nflao~ona~·

/1/
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Es dec1r~ en su expresi6n gráfica~

$ l~-(de hoy) ~$ ló.-(de futuro) .:t.. lnterés (en "base a.l ..t1e~)

+ Tasa de Inflae16c (en base al efecto infle...'"
cionario) ~-

La tasa de i~flac1óo tiene por misión "cuantificar la expe~~

tat1V8~ eo re1ac16~ al deterioro que ha de sufrir la unidad

monetat1j.ao

Lo expresado eo materla. de ir.rte;:eses·9 que en pe,I':[odoa de itJ=

fla.r:i6n suelea e1evara~ .exagera.damente,;· ha de ser conside.l'~

do en el sentido de que eo df~beo llevar incorporados el "f'acg
l:$lIl'>

tor inflacidn~g ~ato ha de cuantificarse por separadoo

De ésto se io:f1ere que$ a.l pliSEfi.lpUestar en períodos in:r.la~1~

narios 9 han de correg1r~e ~os valores~ incorporando la den~­

minada Ntaea de 1~flacidD"o."

39 Q##1 Qc1r...!~!~!Ói2 tt\t.~L~~q.p...'!....Q9nttB.;92"-~.!.~¿:fl1.~_4.~..;L,J!Qd~,.!,~SU!!=
sit1vo de la moneda
~"""""'CII_""""~~~~"".b~..Jt

Preeisameate~ el deterioro del z1g~o monetar1o~ en 4poca da

iDflac160 9 exige la cooa1guieQte coX'rflccidn de los Vf;,lol'les

patr1mo~ial$s y ds reaultadoso E~ neoesario practioar aju~.

tes a lo~ estados contables a fin de que sean fiel reflejo d@

las va.ria.oiones en el poder ,adquiaiti'vo de la moneda0

Eetos ajustes han de praoticars$ mediante e1 empleo da n!odi~

ceet~ que expresen razonablemente tales variaciones"

Ea evidente que la moneda~ denominador comdn en la expresión

de los valores contables~ h~ sido vulnerada por la inrlac16n

en l.a e:fiCa(lia. que eump'l.e en la. fu.ac;i60 monetariao

í//
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Pe ro , mel~eed a laa eOJ:tI'ecCiOOes9 de que hab1.amos g e,s pOfii'ble

acercar' el val.or de o.r.ige~ al 'valor monetario de denomir.lador

unj.forme o Ello no significa prescindir de la expresi6n a.el.

e'cesto hiat6rj..eo~~ o valor de o.ri~ger.t ~... como dec1mo~ B:U~O P.I~

eieamsnte ajustar di.ello ;ra1or en función de l.a pérd1dt.3. del Pt2

der adquisitivo de la monedac

Es meoester que la. fftasa de inflao1ónVf de que hablábamos aetue

como :factor ~orreetivo~ la elecc:i6n del indica eS9 quiZtl9 l~

que pueda sar objeto de controversia puea ya pueden determ~!

se en baBe a neo~i2aoiones de monedas extra~jerasn o bien en

base al Rnive~ general de prec1oa~o

Coincidimos oon el cr1terio sustentado dlt1mameote por la co
"-....

misión ooostitu!da a iniciativa de la ~lsa de Comeroio de

Blenos Airaa para expedirse Bobre"Ajuetea de Estados Contac»

blee en periodos de Inf1aciónw~ eo el sentido 4s descartar al

criterio basado en determinar los índ10es g en función de loa

valorea de cotizao1óll de monadas extre.t1jeraa~ ya que datas P,2
meen SUB propias variaoiones a..ist1ntas de la.s que expresaD 1o~

precios internOBo

EncaUlbio el. fodice fijado en función del ~nivel gel1eraJ. de

precios" ea más rGal~ de más rápida oonfección y comunmente

más "aatual1zadothl
g ya que me basa en :eueDtea acoesibles per.­

ma.oentaag ~Coato del nivel. da vida"'9 ~lPre'e'ioa mayorts'taa" 'B

"Precios impl!citos en el Prodncto Bruto Nae1oDal"o

El ~Costo del nivel de vida w es quizá el más V$~aZ~ complet~

aatua11zado y de rápida informac1óco

El Presupuesto Integral~ como Estado Proyectado de Res~ltado~

que es~ la da incorporar a su confecc16n la téeoica de ajus-~~I

10:5 V'a~orea a moned.a cOlJata.ntl~9 ,recru.rr1endo~ aJ.. índioe que h!,

'moa eXptlesto~ para lo 0t1,8.1 9 81 eonfeco10Da.I·se~ habrá: (te (1i&=

t1ogairae 9 en primer lugar~ los r~broa patrimoniales monata~~

rios o G4rJo ajustables i1 y loa no monetarios o tfaju.sta.bles~ 9 '3'

luego las cuentas de zeau'Lteda que enau 'to"talidsd eonaidex'a,o

//1



.~

///

moa aon Najus'tab.les't ya que son \f;!xpreaióo de hachos qU(~ acori
~"!Z:I

tacen a\lt¡eS del oj..eJ~.re del eje.t'c:ic1o~ ea decir es-tán influea

ciados por una moneda. de distinto valor ac.quJ.sitivo a las fjfl~~

eierre~o ""

OOClviece 9 asimismo~ tener en cuenta la ncapaoidad q~e i;ieoan

eier:otos bienes ele ser portadores de va..lo.rv~

4·0c- !:~~~~~!!!!~a*~~_~pt.~t:r;~!.~LU~Res\!J.:tadR_,~~

neda de Oie.rre llt
~~~~101'1.~~~

Conaid.e.r.aodo lo (Í.i~ho9 pasa.mOl~ a enunciar los d1stin·tos ra-­

broa patrimoniales y el criterio con que han de ser tomado~

para aotualizar loa valorea a presupueatar~

10-' !.~}]t-:rflaAlt~,~!2!~~l!!g~!!_o.AS':P~Y_os_!29.!t~..r~lzQ~
/

Sen aquellos que "no poseen eapacidad de ser portadore~'

~.e va..lorw~ ea deeiI'$ 'para enc.nlad.rar.los en 1.a expresi6n
• ... J., ~ .; t . "N ~ , b 4i ~~a.r.r1·oa expueB~va~ W,..remOB que son se 1.vos o a~us{ja .JAea e

~'o corre 8ponde su. aj u.ste al no ser previstas e rl nmo.n'1~

da de ci~rreN~ es decir en moneda actualizadae Si in~

c.1uyeran disponib11:1d.a.dee .en moneda extraojera$) 00=

.l:;t."espoad,e.r:(a tomar el aj~1atedado por el. ValOI: de c~

tizaoión a la f'eeha del balance en que 'basamos el pr~.

l.4Upuesto futtlro o

En igual :f om a que paza las diapoaibj~11dadeB~ sn Jt~:i,~

cipio~ 00 corresponde ajastar2os~ salvo ~Qe estuvi&~

ren eApxe~adQB en mo~eda extrá~jera~ eu euyo ~aso se
Iaplicaría idéntico oriterio que para aquél1aso

I~o obataute~ sugerimoS'.la convenaencaa de eorregi .!' e~

te l.'ulu:'Q Cl'.lédi.tos9 en forma adecuada, Bague J~éU3 exp6f~0'%

ll,}' "'
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2o';w !!j.1~~!!l_~..".e~;~~~~tf¿~...,~~l~~, ~~'~Ht~~L~~!Y..2.~}lw2....-~~"':~~

rios
l';.'M'~

Son los que t:tenen t!tcs.paeidad de ~3er porta.dores de va,lor f
.?»

os decir~ adecuándolos a la texm1nolog!a que venimos em~

pleando 9 , se tl'tata de .¡¡\et1vos 00a.3ustabJ..estt o

Están integrados por los s1gaientae rubro83

Stlger.¡imOf; su. ajust'e emplasDdo$ para presupu.9fftar 5J Gl

índiee dado por e~ wnivel de preoios" al e1$rre d~ ~

je.tiei61()~ cOl'ri.g1endo previamente ioe valoree co.~rt:\

bles segdD los val.orea da origen o cierre de (~;jerüi"",~

c10 anterior$) como corr·aspol1da.·o

El valor resul.ta.:rrlíe haora qu.e adeouarlo al re.apec·¿;i~,

vo valor de mercado; en este ~aso a los ficostoa ~. r~. =~

pos1c16n~9 o ~valores ~etos de realizae1óD~o

En i.gaal forma. correapofjde a.justar las j ..nvers:ionas ea

T!tulos~ Aociones 1 Participaoiones en otras empresaa~

d.Bscar'tando las partidas da a.ooiones liberada.s prlO"if~;'~

n1e~teada d1videndoa e~ aco1oDes~ cap1ta1iza~ión d~

'.reeervas9 revaluos,) eto G 9 ade~uatldo :finalmente mlS '~~. ...",

lores a los de mercado~

Las inversiones en Inmuebles ~erá~ ajustadas en ~~8

'valores residuales Y' amort1zao1onas acus.l1z1adaB 9 ea d~

cj"~$} en sus valorea d.eQr~geD9 teniendo encrusnta. In"
'mod1f'1oar lt:~ viWl. lit1]. o.e 108 b1et'!o& o

ErJ cua~nt() a lo~ Présta:=os en pesoa moneda cac':i onal ni",)

pueden preSUpUG2tarsa a -valoras correg1doe~ DO así ~a

en monada extranjeras ~~e podrán tomarse siguiendo el

mismo c.riterio que 1.as ·t~.ispot1:ibiJ..j.<tadaa~ es d$oir~ al
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valor de óot1zaciÓD~ a la feeha de balance en ~!~

se basa la proyección présupu$st$riao

Eetse 1nvers~onea sarán presupuestadas ajustando mt~

valores origilJa1.esSJ o SL1.S costos oorregidos aDter1o.!:

mente y amort1zac1o~es aeumuladas9 teniendo presente

00 modificar la vida útil de 208 b1eneso

J~ comparaoión con l.os valores d.e mercado surg1rade

J.a adecuaoión con el ·de t'lutU1zac16n económica" de:!

bien da que se tratao

.2 04 B1.ene~ I~ma.ter1al.es1$'" .... ; t l~ ,. ..~

Se presupuestarán aplicando el fndic.8 de ajuste p.rl:~

puesto9 adecuando los nuevos valores a los de merca
~

d.o$} segd:n e1 tipo de bien o.

51 se tratase de Gastos Ántie1pados 9 en genera1~ "no

deben ajuetarae-9 excep"tuáodose aquállos que i.nvol~:,

eren períodos muy extena,os~en enyo eaac serán pre~~

pueetados a moneda corregida a1~11endo la tdc~ica ya

expueatao Otros Ca.rgos Diferidos eepeai:f1oos~ como

son Gastos de O,rgan1za.oiÓn9 de Prim.er Establecj.m1 e10=·

to~ etco serán ajustados presupuestariamente9 por tr~

tarse de invers10rlss amort1z9.hl;es a más de un año o

30- :Pasivos Vulnera1iLes a la Inflación
e....to;a..c......A~P1 .: ......, .1*......~~~)bU MbttdJCl8t M ,. Ae .....~

Eatos Pasivos comprenden aq~el1oa rubros que~ POI' alean~

zar El Deudas contraídas en l)eSOS monedanaeiol3al$l aon ~~

fac~adas directamente por ~a inflaoión 7 por el hecho de

ser de earaeter ~mone~ario~ revisten la condición de ~~~

ajustables'\l ~ con laaexeepei.onss que en cada caso pasa-.

moa a enu.nc.iar~

');)1 Deudas
~:a:¡... pp,

Las Qont,rs.:ídas en aoneda nacinal no serán. ajustab1.es

1/1
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no as! aqué2~ae uo liqu1<lables en moneda 9 en cuyo O!~

se~ dada la forma en que fueron eomprometidasw lDdrán

cOI'reg1r.ae preslapuestariamente sigui.endo la técnica

del :!ndice y adecuando poatel'1ormeote su. val.OI' res'U.l
en-

ta.nta al. que cOrreel)onda de mercado eegd,n el biEH'~1 d~;'

que 59 trateo

302 Provisiones
:u JbL ... te I .... :;:;;::;c

En igual f'o rma, que lo dieho para. Deudas e0 9 .3 ol~ se

apl:i,oará el critario de ajusta.r o no l.os valores PI?,!!

aupueatarioso

303 Previsiones
~'JI ·"'.~Jrr("IlD:C¡:r

Corresponde seguir i ..gua,l criter10 que el sustentad.o

en 301 al presupuestar Deudaso

304 J1tilMl¡l~dl€!.!' Di:r4rms.~-z-~J1'.eJ.i!f.! 1.E!BJ~ici9'lL~~~"

rOEd .-
En genera11 a1 ge,1:' p.reaupueetada.s~ no deberán ,:¡.just:a.rr.:>

ae~ puea se trata de ~nef1e1os'ya dev6agadoe y que~

dada su fiodalidad de percepcióD 9 se efecti~zarán e~

prÓXimos @jerc1c1oso

Oabe aquí consignar la excepci6n al presupuestar Fen~

f'icioe Direridos si é'stoa se refirieran a Créd.itoe en

menes' o en Moneda. Extranjars9 en Ctt;ro ca.so sel1án a;jl~

tenIas según el criterio que correspondao

Son aquéllos que, por al.canzaI' a Deuda.s a. corto yo largo

p1azo expresadas en moneda nacional paro pagaderas en r~

1ación con el valor de UDa eHtipulada. en moneda sx·trallljj!

xa (de v'a1or estab1e)~ no son afectadas por el ~aQtor in
:f'lacionarioo POX' coosiguieDte~ ,t'es1ü:tan 8U.S rubros Waju~~

tablea" de aeue rdo e,. la técnica qu.e venimos expónf.ende ,

Comprenden ~os rubros ya -vistos de Deudas9 Provisiones y

/1/
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CONOLUSIOl\fES FINALES
~_"""=C:: _

,El proceso que produce la conversiÓn de la l]"EQ,~.2lQ!! en :1911-=
VlnAD lo denominamos upHOCESO DE LA DEOISION"o
,.,. $4 ~~~~ ,= ....

"la+2!!~c12n~4eQi~~jL~~~r~~~"~ en ~se ordec~ integran el
• .- I

ciclo cont1ouo de relaciones que 9 a ~u v~z~ permite actuar a~,
I
I

principio del wf$ed~backwpara controlar:la actividad de~arrcll~

dao

El éxito que ~ de lograr la Alta ~recc~ón depende del ~x1to d~ ­
i

"La Dee1sidnti y ásta no es sino el proce,o adecuado por el cual

la Informac1óIJ se convierte en ActividadJ

.Es mensster~ pu.ea~ !!~e~JU~.!!.~g¡para ello se ha d.~~ ~\o~

tar con efieaz iaformac1Ó~ y medios adec~ados para trooarla e~

ef1c1sDte aotividado

Consideramos al PreaUIlÜGato Integral de la Empres.a~ ifdeb:Ldar.u3n=>

. te act~a11zado al mea10 económico loealtf~ es decir previí)odo laf:i

distorsionas morH~1;ar1ae$) cerDO la herramienta técnica de E~vanZt:~-::.

da para el logro da 108 objetivos de la Alta Direcci6Do

1,.6 "!9mfA se l.M_4.!~ODe!" por dir'ectiv()s y ejecutivos paza ara-,

fianzar o modifica.r las políticas trazadas depende del ~f?~.L!-~'li~

e- de ef'icieD~~,!~ ~ emergente de aqu.ellos planes o programas ·f"alori,~·

zadoso

Si se. tiene en CU8l!1ta. que tal. Pf~~r:t..2~J~!.-~:f',iobi.er1=i!"e~:ige9 ~r.l
/ . .

la. hora actualg que loa testtltados sean filmaxi..w1zadosn COVJ Sir<9CUJr--\'*_ ".J tu'" 1Iq."!l . ~"'4:~~

!2!J~..!~~~9 conQ.ue eventualmente pu.eden eontarse g concluí,xe=.

mos asegurando que me haoa 1mpreac1ndibl$ el empleo de ~~~~~~!

g~..a.van~~!l/t como lo ~a el Preaupl.\eato Ir.l'tegral de la ELlJpre sa o

Prop,ugi.'1amoa~ puesl1 eDlJu.e~:rtra teais$t e~ empleo de estas l~~óderna~

~'clJ1caa de Conducc1cSa Emp,resaria como M Sistema para el l"le~j tu: J,,;\
~_-:-~a

gro de la· Informaci6n y aaer~ada toma de las deeis1ones~

¡ I /
¡I/
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ConB0cuentemente han de darse las medios DeGeearios~ ea deci.r

una adecuada. ~s!eoi.2l,~c·i<l.ll. .l,~E.Br~.:!Lt!:r.a :r.u~ona:!;t que faci.....
. . ,

litaD la formulaciÓn de planes a traves del ~luir de la iofor-,
maci6no

De la asimilación e identif1cacióo ~on estos priDcipioB~ depeB

dará que el h~mbre de empresa de hoy~ haga propioio el logro 00

la Rentabi.lidad de lae Inversiones y por snde su. eatabili,dad~

propósi1;0 empreBario~ que a á~ como a. sus co~aboradorea J.oe bao . .

impulsado y los mueve en la gesti6n diariao

... . ;

\
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eee .Admi~iatl"a~i6rJ Financiera (FiJaaocial. Mah'lagement)
Robert WcJohnaon d '" Edicj,.ones Continental' SoAo""Año 1963 0

~= Newman William ~ Ad.ministrati41<le Act10n -= PI'er.tti~l Hall ...,
Euglewood Cl:i.ffs NoYork 1.950 c= Trau.orrastoEdic·oDeusto 1962
ProgroOrganizoY Oontrolo

r.D :El. Co~trol Pl.'esuptlestario ..... FoJo~tio y Ci-'oPlaindoux
Ed;;..ciones Sagitario SoAo CT-'> Año 1962 o

Le Geationi Commerciali Cb A.J..o.Q Amaduzzilf Pa.ol.o Casandrc- y
NioO].a Trident:l r= :Parte Tel"za ...' 15(11trice Torinese eee Año 1960 o

.- Pri.rac1pí.o d.e Orgar11zaci6n .. Indust.rialo
Dexte:c K:tmbe.11 .- Edición 28 o ~ .afio 1.942 ce :Bs oAs o

- El P.rasupu0sto en ~e~s EmplteSB,S PSl.rtj.culares ~ José Edl.Ia..t'd.~j SP;,~

, Dosa Cattela .- Ediciones Argod~ Finanzas y Adm1a1atraci6n =
Año 194.3 ·cu :BIS Q .AJ~ o
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