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Te empresa wodsrns ha evolucionsdo ev su enatera 48 conducnide en
rezsn de que Log métodes tradicionales imparanteg de ragiaﬁra&iéa

hen debido eer sustituidos por las Llawmedas "udervas Téounlcas da

Conduecicn Faopresaris®, quse & su vez deben sey smpleadas uor asl

exigirio Za politica de la "toma de decisiones™. )

le Auditoria Pzterna, pox su parte, ra eobtribuido ¥ rnntriﬁaW$auu,
2 la sclueidén de logs uproblemas GmeP&aE?Oﬁ o traves de su Tuneldn |
ravisionasl y de gictesis, complementada con la de Yauperviear® ia

téenliea sdominietrativa, amegurande al dirvective Yefielsencia® en luw

registraciones para traducir necegidades de Tuwaroc.

Integraunds las llamadas Modernasz Wéevicas de Conduccidn ha apareci
do la desnominada "Auditorfa Cperative” para llepar la aeceridad e
brindar al dirigente "Informacidén® ovorituna, en el momento afecua-

do a fin de ont$uxzar la towa de &2¢isidn.

Forman arte recliganente de la Aveditorin Operativa., todag iasg
g 9 gy 5

téenicas gue llampamos “Modernass de Conduceldn Empresaria® v gue po

demos epumerar asls

low Prograumacidn y Control de la Froducecidédn.
2. Estudics de Mercade.

3o~ Fevestigacidn Cperabtiva peys la Planificancidn de las livergio-

-

reps para lo determinacidn de Loz “stonks minlmor de seguridedy,
ete. '

4.~ Tdonien dsl Abasteciniento,

e Programecidén y Fresupueatacidn Integral. Tlanificacidn Pinep-

eiers,
6o Sistemns y Métodos Adsinisirativoe.
Tom Sigtematizacidn de Datos.

8o BL Costeo Dirscte y la Comtritucidn Marginsl paxa la souns ds I

decigidn dpitime en un “mix ds ventag®,



9. Bl Camino Critice (Sistems Perd). womo téconlca moderns  poya

s¥aluar 1a programacidn de diversns proyectos.

Bate sighems nacié lusgo de la zegunda guerra wundial, en que &
medida que log diversos proysctes cobraban envergadura- fud ne-
cesario recurrir a wétodor, de Ffdcil alosznpes, que permitiesen ye
golver su prograwacidn. Se pensd en el "andlizis matemdtico™; @

81lf nacid la ilamada “teorfa de las redes™ que did origen a lade

nominada *Progremacido por el Caming Cxitico™.

Higtérivarernte esita tdonica moderna nace enr el afio 1957 bajo sl wmp
bre de "Cemino Critico® {C.P.M. = Oritical Path Method).

Eo el afio 1958; & raiz de sucesivas lvvemtigaciones, surge el 1ls
mado PERT (Progrewx Bvaluation akd Beview Tschnique), basade en

proyecto Polaris.

hetualmente contima ls investigacidn, iusgo de haber aparecido o
troe wds como el C.F.S.5 el RAHDPS, ete. ouyos objetivos tienden

o ser bien definidos en la materia que nog otupa.

Eg contreto todas estan t€cnicas tieuden a mejor investigar uk

progecto de inversidn, para lo sual:s

Y,

a; bn primer lugar es mepesber {ijar un ghietivo.
b) Seguidsnente corrvveponde deterzinar que tareas hay que realissr
para aleanzaxlo, pars 1o cual ee mensster Lijar etapas.

e) la prograwocidn en ¢l cumplirients de cads tares ha de ser Plﬁ
wificeda en orden secuencial, es deciy, conforme e la laporten

cia gue ceda slemento intervinients le awlgna.

d) Is programacién exige dar a ecsda tares una preemipencis en . el
tiewpo, freate a otres; pudiendo exisgtir adewdy “precedancia”,

Yaimultoneidad®;, etc. enixe ellag.

e) Hay que valorar también el factor “Hiempo® o ses cudles sarian

las Techaw gue meflalan la dpoce wds temprana para "inielar uns
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chas de “comienzo® y “terminaecidn® de la imiclanidn geabp lguales.
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f

‘tarez® y consecusniemente lea “Wltina en que dmta podrd o debe

y4 iﬁiéiarsa"a

De 1o expuesto, me infiexre que, teniendo en cuenta la secueacia

de programsecidn, pusde haber una sucesidn de taress en que las B

v

la sucesidn de tareas es el llamado "Camino Critico® y lag tareas

en zf son dencwinadas “Teaream Criticas%.

Teniende en euenka que @& poree up conccimiento profundo de las
tareas a desarrollar, la “Técniea 4o Pvaluar el Programa® & ouk

plir es tarea sencilla, ponderando -ldgicamente~ los tiespos el

piwos, tareas eritisas ¥ ws criticas, etc,

WVela Muditoris ILnterna y su migidr en relaeidn con el Uontrsl Supe-

rior, bagade 28 el emunciado de unp Eamual de Organizacidn y ds un
9 &

Manual de Normse y correlstivamente en lograr eu cumplimiento.

Consideramos que todas estas tdenicas modernss hapn feterminado &
travéeg de su ilnecorporaeidén a la empresa, una evolucidn Ge carac- ‘
ter realmqpte insompeciado que se Hraduce enr "brinday INFORMAGION"S
recurgo bdsico de ia llamads “COoatabiiidad Sexencial”™ que ofrses
al ejecutivo todas lag proyecciones de future para la towa de sus

deeisioned,

Begte mevo campy de aveidn ba permitido la incorporscidén 3 la ewm-

presza de especialistas en cada rama de accidn, arte o ciencia.

El Presupuessn Integral de la Emyieéé que hemos elegido comn una

de lag kerrsmientas modernas mds lndiwspenzable para decidir la
poeliticea futura esmpresaria, exige considerario a travéé de la T4g
pics de Jz previgidn, programacidn y presupuestacidn medianvie steR

Gards.

% aporte a la towa ds 1z decimidn Sptima es irreversille, epn la
exprese moderns, a fiu de "warximizar log rendiwmientos y wminimirzox

log riesgoe®,

L0y
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No obstante, exige una %donica de adaptecidn & la econcmia @n gus
eg aplicable, vals decir, s de wvalorarse muy especiaiments la

ioflvencia de loz camblios del poder adquisitivo de la monedao

las emtructuras patrimoniales, en tales épocas han de ser conve-
nigntemente reformadas, es dseiy, se impone una pelitica de capi
talizacidn ¢ ges de <cousolidacidn del Patrimonio Neto de Ja em-

press, como politica anti-inflacionaria,

s
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LA _PREVISION COMC RASE IE 14 PROGHAMACION

1. Negegidad del Control Eeouduico y. Finonciero de la Eapresa

la confiabilidad aporta & la emprese modsrca un gervicio bdal-
co que es el "gontroi® al punto que la dirauuién aleanzs &l
to i, en base & wna posieldn pasadi, conocisnde al pramsnie,
puede_prcnostiear.el futuzre.

Bl control ds la gestidn pacsda y la informacidn sobre la nrs
sente le permitiyd previsionay y planificar.

Ia orisntacidn ha de ser eusasinada hacia las tres povicionss
olaves de la empresas

a) Posicidn oomersial: Abastecimieuntos, mtocke, ventanm de prg
ductos terminados. ‘

b) Posiecidn Tdanicat Producoidn, coetos.

o) Posieidn Finapnojeras Movimiento de fondoe; wutilizacidn de
reeursos en general.

Parxa lograr una verdadera pomicidén de la empress hadbrd que o

menzar por ol Comixol de sug Resursos, o ®ea trazar previamey
te au posieidn finanaisra.

¥l eontralor ecoudnmico serd mds bien remltante, pars la di-
receidn, de los dstos omergentes de la contsbilidad.

Bl control del capital eirculaunte implics un control dinémie@s :
representa @l earpo mde importante del Control thanaiefg; an

tanto que el contrel &el ocapifal fijo, representado por las i
versgiohes permaneuntes, implisa un control eaté%ieO'y éonstit&wvf
ye campo de accidn para el Conirol Econduieg. |

El eontrol del capital eirculante wreesulta mde diffoil cuands
al capital ssle de la empresa a travde d2 lom orxéditor = @aé
brari vuelte es gensralwents reinvertido o bilen destinade & 4y -
veralones de reudimiento.

/l// o
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Egte flujo ds ecapital hallard sus limites an la saturaci
la cepacidad de planta ¢ bien en el mercado que obligard e rvs
tringir la produaciéno

El déxito en la utilizacidn de ocoe gapital ceirculante, a v
de que proporcione el mayor rendimiento econéwico, reeide ao

un planeamicnto gperacional eficaz.

Cémo debe efectuarse una Planificecidn Integral

Ia programacidn trapsitoria y permanente

El ejecutivo es la llave gque permite desecubrir las fuerzas jue
hacen de las lustituciones, verdaderos instrumentoe dindmicos.
Son sus resortes principales: gl plapesmiouto, ia _organizacis

y ol control de loe ﬁegocioso

El planeamiento e& una funcidn "de avanzada® mds que la propia
direcci¢n y coordinecidn.
Segin Robert Johnscen (1) pleneamoe paras

a) Impulear que se piense en el futuro.
b) Impulsar el razopamiento coordinedo.
¢) Deearrollar stdndares para futuras realizaciones.

4) Controlar loe actos de los subordinados.

Todo plan debe versar sobre el futuro, debe japliecar acecidn ¥

debe poseer gausacidn persopal.

Ia-déeisisn es la recolucidn de una eleceign conflietiva y/lo

-altermatlvao uo impiiea aceidn ui 1&@& de futuro; a ella &f o

*legn medlando up plan.

Paede ger gque, existiendo un determinado curso de aceidn @ ides
de future vo haya plap, puee guien io 2jecute ¢ mande ejedutur,
ko es quien 1o ha confeccionados po hay gaunsseidn personal.

(l) RoJohasonmAdminiatrqeidn FinaneicramCap 48 - Pdge.111/il15

Ed.Continentasl S A@ - Méxxco 1863. L
Fae
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Ie meta es la condicidén gue se espera hacer realidad a través
del plan y el patrén serd el criterio eeguido para medir su 18
saltado.

51 fué perfectamente elaborade, su éxito depende de la aplicg
eién automdtica de sue afirmacloves; caso contrario sus obtje-
tivoe serdn inaleanzableso '

“Peor que un mal plan ee ningdn plan®

Pore planificar es necesario segulr una eecuencial

a) Conciencie de szu neeesidad.
b) Precigar sue objetivos;
¢) Eebozarlo y obtener su aprobacidn.

d4) Organizar la'plana~mayor del planeamientc y fijar reeponsg
bilidades,

8) Establecer contacto ¢con gquienes ban de cooperar a reslizar
al plan.

f) Obtenex 1a 4anrmaci6n necesaria.

£) Preparar planes de fapteo y aaéar conclusiones.
h) Preparar el plan definitivno |

1) Ensayarlo, o eéa érobarlo°

j) Obtener finalwente la aprobacidn del plan,

El logro del objetivo trazado eupone para Newwan (2) la exis-
tencis de prograwas que pueden ser transitorioe y/o permanben-
tes. '

Para este msutor expresar un programa en términoe de objetivos
supone los beneflcios siguientesns

a) Consecucidén de una féeil planificacidno.

b) Evitar trabajo divergente e improductivo.

(2) Newman William “Admiaietrative Aetion® - Prentice Hall.-

Foglewgod CLiffs - N.Y.195(0 = Hay traduccidn c%atc Ed . Devsto
Bilbao 19€2 —~ Programac., Countrol y Organizaelén. ",
éy
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e¢) Los standardes u objetivoes operativos forman los programas.

d) Asegurar el conitrol directivo gue es para €l .la mayor ga-
rantia,

Los programag trangitorics se relacionan a eituaciones especi
ficass logrado el ohjetivo dejan de tener vigenciao

Newman sefials cuatro clases ds programas tranegitorios:
a) Lo® programas generales.
b) los proyectos o planificaciones flexibles.

e¢) Los programas especiales que suelen ajustarse periddicamep
te.

d) los planes detallados.

El programa traneitdrio puede pernitir anticipar la vigencia
de una crisie; permite desarrollay métodos y procedimientos
#de eficientes; faecillite la delegooidn de autoridad; deter-
mina el campo de aplicacidn del standard de eontrol.

Los programes permanentes son de ueo rutiverio e iwplican la
programacidén de respuestas a estimulow repetitivos.

Tos programas traneitorioe y 1osfgermanen§oeﬂae deben dinte-
grar sntre &f, en forma tal que los primeros impliquen el lo-
gro de los sagundos .

Segiin Newman les ventajas del programwa permanente eons
a) Feonomfs de esfuerzo ejecutivo.

b) Facilitan la delegacidn de autoridad.

¢) Significativae economfas en personal.

4) Control mde fell. |

8) Coordinacidn de actividades.

la Teorfs de lu Pravigidn - Bl Standard = Importancia -~ Clases

Bl progreso de una empreéa esld basado en la obtencidn del ndg-
\

oss
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ximo rendimicnto en &u explotasidén: ésto se consigue mediande
wa "contrel metddico, completo y

permaneate”, de su gestidn.

Para ello es necesario hellarse en posesidn de una serie de dg
%08 que parmitan apreciar la correcta g;eeuciﬁn de Su® opers

clone s, 16 que sélo se logra & txavéé della ccmparacidn' de ad
f£xas gue "déb;eren haber‘siﬂo" y "lag que_eon_en realidadﬂo

De aquf 1s neeeaidaa de eetablecer las grevieionea g travée de
loe gresugueetg °

LAY prev1ai6n es 1o determinacidn tan precisa come sea poeibla
de 1= 1mpoztancia en ¢ifras de las diversae actividades de la
ewpresga, para un periodo dado, teniondo en cuenta le influenm
cia de todos los factores que puedan intervenir” (3).

Dsl concepto expuestbﬁsurg@‘ques
a) Abarce todar las funoiones de la explotacidn.

b) Debe eircunecribiree a pexriodos cortos, que permitan corrg
girla, frente a factores imprevietor. -

¢) Aborra tiempo: permite lograr en el tiempo establecide los
regul tados eeperados. |

d@) Imponse el estudio de probmdilidadss futuras, en base a las
tendencias actualizadas por la coyuntura presente.

@) Persigue une meta: wantener wna Sana gestidn, basada en Ia

nejora de las condicionee de explotacidn.

El adwinietrador de une haclende, en general, realiza sus ad-
quisielones y ventas en base a planes predeterminadég y cdlen
loe referidos a perfodes més o mence breves, pero debe reali-
zar un plan mde gendrico econ relacidn a perfodos méé’largcse

{3) Control Presupuestario - Jonio ¥ Plaindoux - Ed. Sagitario Sodo
Afio 1962 - Pﬁ&a@@»
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Agimlemo, los gastor generales y comunes, no directamente im=
putadles a determinadae adquisiciones, deben previsionarse §
dieeriminarse segdn el caracter econdmico-administrative y Jug
go en relacidn a Jas earacterieticas propias de la orgarizas
eidn ibplantadaa

De no practicarese esctas lilwas previsionee, loe costos unitg
rioe pueden elevarse cougiderablemenie, avngue lag adguisieig
nes g8 hudbieren hecho em las uejores condieliones ds plaza.

Tomedae en cuenta estas p:eviéionéa, al administrador aveza-
do formuiard planse simltfneos pgpa,la adquigicidn de bilenes
de usc dursbler y en geperal pare las inversiones a largo plg
zo. . | |

lae previsiones financleras deberfn formularse en perfecta
coordinacidn con log programae comerciales de producecidn y ds
inversiones.

El plan financiero fijard la oportunidad y 1a eonvenieneia de
1a finapciscidn y tendrd eu base en ia regulacidén de las die-
ponibilsdades con log 1hgresoe y sréditos soncedidoe, frente
e los compromigos coutraidos; Ee menestor aqui distinguir cap
do 1la hécienda trabaja coh capitaiee propios, provenientes de
l1a natural evblucidne regpegto de cuando Yo hace recurriendo al
créiito de finan¢1écidq9

Afirma Amaduzzi (4) que algunoe autorss germanos (Sehmalewmbach
Eﬁgen)g partidarios de la concepsidn dindmica del balance, ven

en este documento un medio de relacién entre entrada y produe-
sidn, salidas y gougumg, cuando no ocurren en el miemo perfode
3 lo towan como basge pars la foxmacidn del plan financlero pe-
sa el perfodo sucasivo. |

Asf el Balance y sus ansxoe se conetituyen en el wmaterial mds
preciado paya formuler sensatas previsiones, econdmico-finan-

(4) Aldo Amaduzzi: 7e Gestioni Commerciali . Parts Terza
- Editrice Torimese - Afie 1960,

s
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gierae paxa 61 ejercicio préximo,

Asf ge podrd establecer, por anticipado, #i la hpeienda podrd
afrontar los pagos con los ingreeoss si serd{ necesario recu-
rrir a préstamoe o si tendrd recuresos internoe suficisntes.

Un plan finahciero no conviene formularlo a plazos largos, dg
do que los ingresos dependen generaimente de factores de mer
cado;, no slempre previeibles. |

lo previeidn se éonstituye aéilen,el medio mde eficaz del eob-
trol de la gestidn de la empresa.

Bn la adminisirecidn fabril moderna, segdn Dexter Kimball (5),
exieten dos métodgsipara previgionar nego?ioe futoeross

s) Haciendo referencia.a ourvas que predicen el ciclo de acti-
vidades, basdndoes.en la teorfs de gue el trazado de las
wiemap gsneralmeute se repite.

b) Reunlendo estadfstices relacionadas con lag Ventas de una
emprese o grupo de ellas; de earacter similar, formlando
un presupue sto ds produccién ¢n dbase a ellas. '

Mguiendo &l citado autor, menciona que una de las organlzsacig
nes de prdnééfico nds c;entificq.as.el "Comité de Investigacio
nee Ecoudmicas de Harvaxd“-(ﬂgrvard Commi ttee on Economic Re-
search) que en eartas semanales indicé siempre la publicacién
de tres curvaes

Dévitos bancarios en Ruevn
1. De la Especulacidn, basada en: Yorkfo a 1o8 en Rue

Cotizacidén de acciones en
Bolea.

Débvltoe bancarioa Tuexrs de
2. De los Negocios, basada en: Nueva York. -

Precios de los articulos
de congsumo.

3. De le Moneds, basada ens El valor de los pagarés
- comérciales.

(5] Dexter Kimbnll: Principios A8 Organizacidén Indwstrial
Bz.Aires 1942 -~ 28 Ediolén = Pdge.590/7.

Vv
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.daags acordes & las curvas de Harvard,que indicabden lasg teis
denciap del wmomente y servian pars prépararloe planes de pre~
vigléno

Un ejemplo mencionado por el eutor citado, es el de los estu-
dioe practieados por Harvard Coonley de la "Walworih Manufac-

turing Company” que permitieron estadlecer que lae vazia@ionevjh
de las Ventas de ceta Compafifa segufan con mucha exactitud las

variaciones de la curva de log Hegogior del Comité de Hoprvard

y en base a ello la citade compafifs: pudo elaborar s preﬁupugg-f

to ds produccidén con notable exacdtitud.

El preveutivo segdn Herman F.Bell “es una planificacidén ¢ pre

vieidn de operaciones futuras, tendlentes a obtenex, en aatiq@fi

po, une idea de lod elementos del rédito, de los gastos, y &3
eapitel que probablemente e verificardn durante ol perfedc &
tiempo previeto, hastz upa fecha cierts, y'la_pﬁobabla siteg
@iKg financiera de la empresa a la misma fecha®. |

De aquigfestiﬁamoég gurge élaro ¢l contenido del “balance de
previsiones = Budget = presupussto”s

Un elsmento primordisl dé ests presupussto €& el “stenderd®,
que «COone patrén de wmedida~ eg utilizado para coamprobar los @
sultados de la explotaeiﬁno.

Ia diferencia eatre el coeto veal ¥ 81 costo standard &8, gae

8l primero es el realmente soportado por la exPlota¢16n9 20

tanto que el phandard, es 8l gue debid haber gide en'condggggg.
pes normales, pr gpestablecldaao.
Yixieten dis%intaa clases de standardms

a) Noymal: sons¥itufdeo por el “nivel a alcanzar en condicionaé
norwele s de ‘explotaciént. '

b) Normal Oorreggﬁ 3 gerfe el wiemo muterior, teniendo en ouew-

ta las variacliones de la coyuntura.

¢ "
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¢) Ideal Reletives merfa s) miswo steudard normsl, pero LES I

et "consideraxr las mejores condicioaner de expiota@&énro

Bete vltimo mandard @etﬁ sefialando un objetivo pré@téca&&mue E
inaleoanzable; tendendo en ewenta las condiciones en que Ze dg
gsarrollan loa wexcadod, _ s

.Nb obstantég opinanos, bha de ser uns verdadera wets, a LOgrey Q?

én uns empresa, al que bien podria llegaree, a través de pe”lo
dieos ajugtes, nediante el eetablecim1ento de “gtandards p*o»
gresivos" que serfin los logradoa entre el "normal® y el “ifiual”.

Un ltimo requisito que apuntamoe es que sl gtandard ba Ge per
“werosimil y yaZoneble".

Pare fijar un atandar&fdeben tomerse ejercicios transcurridos
y esieblecer uns sintesis: para ello debe anslizarse si las ouy
dleciones de trabagonfﬁéfqn norwales; come actuaron los wedios
de produccién, los meéios'de venta y los de fingneiacidng l&é
condiciones de explotaciﬁn ¥ la coyuntura en general.

Ea ne¢esaric interesar afcada,miembro_dei personal de la empre
Ba en ia elaﬁbracién de los presupuestos y en la fijacifn de

low standardsa dada uno debe vivzr el control gresuggestarté 5
par‘ricsiparg po}* ende;, de £:10d pueeta en marcha s

Ia fiiacidn dsl standardg podemos afirwar, es el triunfo de Ju
eficacia del control presupuestarz y & 1a vez lu fouma wis

‘ben@?iciosa pare realazarloo

II

EL FRESUPUESTO: HERRAMIENTA DE LA PROGRAMACION

A;fg;tosﬁtédnicas”indiyyémsableaJy-ra alaborar un rresupuegts

”0nsidarada ya la 2gcesidad de un planeamiento a tiﬁ de fl?&a :

,normas de previsidn heoia el futurug 1a herramlen:a bdaica ¥

?

funéamental a utilizar es el Presupueetao

R
oy
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Previa a pu determinacidn es necesario considerar el poteneial
de Venta gue tlene la empresa, su eapacidad de produccidn, sus
poeiblilidades de absorcidén de eargas, las inversiones a reali-
zar, &%C.; %odo ello ebn relacidén a su programa financiero.

Los datow necesarios serdn, pues, referidos as

1. Lo® productos a fabrisar y vender.

2. los aprovisionamientos enalitativos y cuantitativos de maty
rias primas. |

3. las operacionees de fabricacidn.

4, Loé tiempos de cada operacidén Cconsideranao maguinarise ¥
utilaje ewpleade). ’

Bl programa de aprov;siqnamiehto debe bararse en un "presupuce-
0 de necesidades": Ssto se ve facilitado en emﬁregée de pro-
duccidén homogénea que:fabrican bajo catdlogo, en las gae el;ggp;
grams de lanzamiento dindica con precisidn clase y cantidad de
waterias primae a consumir.

Ld Pormulacidn de los pedidoe habrdnde ser tenidos en cuebias

ello implica adelantar la fecha de los wismos a le feohs

de recepeién, en un tiempo similar al gus demorarfan en sue ey
tregae los suminisitradores.

El programa financiero acui también deve sufrir una adapitecidp
al programé de abaetecimiento: habré'que agrupar las oomprag
ep determinados perfodos y consiguientemente acondicionar low
precior. Para lograr eflicacia en ecte aepecto tdenico es wes

nester dominar el msrcado de lac waterias primae.

Ep oiro orden, el programa comereial o de diptribucidy debe
congiderdrselo inseparable del programa de produccidn: el pri-
wero go tradueird en @l presupuegto de Ventas, previo el estu-
dio del mereado; el eegunde estard basado eh el equipe de la
empreea y en el tiempo prevﬁetbs el equipo debe considerdrselo
ggggsgggg; el tiempo, en eambio§ puede yariar.

s
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Frente al complejo *distribusidn-produccidn” el

mercial puede atenuarse en funcidn del merecades el gue se de-
be tratary, en principlo, de manteper Luvariable es el poten-
cial de produccidn.

De agui surge que, aunque sgea empiricamente, el presupuerto go-

mercial ha de ser bdeico: con el transcurso del jiewpo permi-
tird, al ser wmodificado, variar las estructuras de la ewpress.

Hay cotros aspectos técuicos gus deben ser considersdos el eig
borar un presupueeto y que no se hallan afectadosm precisamen:-
te por el complejo "distribucidn-produccién®.

As{ el elemento "llateriss Primas? ya en parte considerado, dg
be tomdrselo en funcidn de:

a) lae posibilidades de aprovisiovamientoo

b) les condicionee téenico-jurfdico-financieras, impuestas por
1o abastecedoress sl estudio del mercado de materias pri-
was juega aqul un papel preponderante.

El slemento "Pimanciero" y su relacidn con loe stocks, a tra-
vés des |

a) El wmontante de tesorerfa para mantener un wmfnimo de stock
dtile

b) Loe erdditor a largo plazo ¥y su importancia eventual pars
financiar etocks.

¢) Ioa c¢créditoe a corto plazo y su permespente relacidn con el
shock Wtile |

El elemento financlero actda tambidn mobre la produecidn en
careo y sobre los productoe terminados cuando los plazos de
entrega a ¢lientes son menores que log plazos de fabrieacidn.

Otro elemento téenico muy importante a tener en cuenta - para

presupuestar es el “eglemgnto hvmano®, que resulta uno de los

nde dificliles de prevéer, pues dedberdees

8) Valorar el nimero de ejecutanies

/S
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wkde

o b) Valorar su capacidad profesional.

c)'VRlbra; su volunbad.

Es aqﬁi donde pueden oxiginarse log llamadoe "mandos interne-

dioe®. Bs5 exiom$tico que "la oalidad de lag relaciones humea-
nag asegura el éxito de la restidn presupuestaria®.

Finalmente y no menos importonte como factor tdconico, ha de

considerarse la "Organizacidn de la Empresa" ya que no es po-
upuestar gi lawem;resa:no.estd_or;anizada: iatentar

planificar en egtas condiciones serd detectar lae fallags té0-

5 o

nzco»adminietra.civo«contables9 que. evidentemante ls pueste eg
marcha del presupuesto permitird corregir.

El Pfeenguestg ¥ _gug Ventajae.

El coste representa para la empresa un factor primordial del
éxito, pero suels traducir hechos basados sobre leos gue difi-
eilmente cabe le correccidn. Eg a la luz de esta experiehcia
que deberdn confeccionarse 105 presupacetos que constituysn In

atapa de 1a previeidén.

Ia Qiferencia con el Presupuesto Estatal es el fastor “benefi-
gio” que en wna empresa privada representa el fin primordial.

El preempuesto permite obwervar si se ha coloeado dentro de
las mdrgeves previctos: en esta materia, en E<E.U.Us 88 ha aw
vanzado mucho mds: "previa a la determinacién de la previsidn
presupuestaria anual por departamento y seignada la responsa~
bilided a ceda funcionario de mantenerse deniro de ella, se
iuicia un grdfico que psrmanece a la vista de los obreroe a
gquisnes ze va interag&ndo'an ol progreso de las cifras, sungw
sea por eepfritu de couwpesencia seccional o amor propio®.(s)

El Preeupueet09 conjuntamente con 61 Control Presupuestarie,
copetituysn un principio de antigue date en la funcién piblj
3z. En la eefeyrs privada se orxrigina slrededor del afio 1920,

{6) Juan René Paaoh. RBVOC@EQOHGmiQaBD Abril 1930,

Pdgsp295/303°
Y74



L7

Herecid ser tratado muy especialmenie en 8l Congreso Iﬂ@@ﬁﬂ&m
cional eelebrado en Ginebra del 10 al 12 de julio de 1930, bz
jo loe auspicios del Instituto Internacional de Organizaeién

Cientifica del Trabajo.

Fdeil ha sidolcnncebirld slempre en la adminietracidn pUbli~
eas cu falta originarfa el caos; en cambio eiempre ha moporis
do resistencia en le esfera privada doande la impreviaiéng pcr-_
una parse; y ?eicoldgicamente el tener que justificar mu cum-
plimiento, por la otra, lo ha hecho de no wuy fdecil aplicacidn.
Podemoe afirmar que ostas dos observaclones son superabless ia
primers prac¢ticando sjustes futnros ¥ la segunda mediando una
gran prudsncia en ellcéluulo de las previsiones, evitando tra
suntar al superior jerdrquico un sxagerado optimismo.

Como yentajag inmediatas del presupueste puédense wencionars

a) Economfa en el uweo del Capital de trabajo: correlativenen
te, wdximg utilizacidén del capital fijo y del efectivo dig
p@nibleo'

b) Previens el deepilfarro; regaula las salidas en funeidn de
lae entradas. ‘

_e) Ubica la responsabilidad de cada funclonario en la emprews.

d) Propende o establecer una coordinacidn departamental.

e) Permite formarse un'juicio frio de los compromieos que tige
ne lo empresa: evita eloptimismo exagerado. |

f) Presupone Ygeguridad® en la actuacidn; elemento de juicio
nRy 1mportante para ei directorioo-

g) constlmye un ?alioao elemento para "prefijar” politicas de
Veantas, Praduce;én ¥y Finanzas.

n) Compele al sstudio de mercadoe, wétodos y sistemas.

1) Obliga a *planificar econdwicamonte” el uso de materialesw,
‘mano de obra y gaskos.

J) Detecta con apticipucidn cudnde y cémo debe rescurrirse al
wercado de eapitaless

/Y
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Muestrs la “habllicad™ do la direccidn para ecegeir un nlan
determinado. ' )

- Predispoue #2ior a ia baiea y al péblice iaversor.

n) Obliga a la dirvceidn a contar cou un buen sietewa contabls

y wna correcta informacidn financiers.

a) logra la adaptacién del coeto o la ventat en ésto bara s

eficacia el llawaco "preventive de nosio?

0) Obliga & “pensar ; obrar® en tdiminog monetarine: guien dg
sea anmentar stocls deberd penpar que ello eigpifice invers
pione s, que pueder eventuaimente producir uba inmoviiirs-
cifn; quien reev)lace una wdquina debe pensar que bha de
representarle mdc sconomfa el shorro de ¥ewpo insunmido que

el cocto mde lacg ‘epreqiagiones, etc.

p) Constituye 1a baic para detectar de inmediato lo= desvioe

Yy BuB causas.
) Faeilida el cdlevlo del costo,

r) Permite efectuarun auto-andlizisiviajae cociunbres sob ip

vestigadas y de::parecerdn sl son eritisadles.

la confeccisn del rresupresto exlge del persyual en genaral

que ge raterioricq a foudo de lag neceridadss prezentes y fue
tusid ¥y 8 la vez, Jas dificultades emergenies, hardn que per-
y2ecionen sup conneimientos administratiwme y agf se interesen

an 108 recultados de la empresas

En general puédese s.{i:mar que el presupresto reewplaza al 2o~
pirisme y la improvisavidn por la ypealidad y la gapscitecidn
del personal.

Evolveidn de lo Idea del Prasupuesto - Saragterfsticas lag

Comislones Presupuestaries

Siguiendo al autor Joeé sduardo Spiuoss Cattela (7} podemce

{7) Jozéd Biluarde Spinnaéwbattelao Bl Presupuesto de

las Lopresaes Partieulares, 1943 < Ediciones Arg.de
Pinanzas y Administracién ~ Bs.Aires.

/.:" ¢
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historiar brevemente el macimieuto y la evolucidn del presu- -

pueeto aplicado a la empresac

Fueron los “principios de administracién cientifica®, expusg
tos por Taylor, Gilbreth, Gan2tt y Emereon en E.E.U.U. y Heg
ry Fayol en Framcia, log qus determinaron norwas, éuya aplie
cacidn originaria un Elén de asccibnmpresupuesiv. Simulidneg
mente se fijarfa un método o siztema de control (Control-Pﬁg :
supuastario) que anzlizarfa los deevﬁoeo

Una encuesta practicada en E. EoU Uo en 1931 por el "National
Industrial Conference Board® demoatré que sobre 294 compafifas.
encueetadas, 162, o sea el 55% habfan introducido el prpsupw&i
to cowo siatemao '

Simultdneamente,}en Buropa, luegp del ya mencionado Congress
de Ginebra de 1930, el eistema presupuestario fué siendo adogp

tado por numervsas empresss.

En Septienmbre de 1938, el Primer Conjreso Argentino de Racio-
palizacidn Adminisfratiia, celebrado en la eiudad'de-ﬁuenﬁs il
rec, recomendd o 1ae enpresas bancariae,'comerciales ¢ indue~-
triales; adoptar el método del control, a travée del presupues
to como guia de sus actividadea futuras y ‘como base para . ls

confrontacz6n entre previsionee y reallzaczoneso

La depregidén de 1929 produ;o eambloa importantes (valor de la
moneda, restricciones adnaperas)-etco, por otra parte el avan
ce de la'téenica iht;odmjo camblos en la vidd de relaci&ngque
sumados & los operadda en el caupo polftico, prbdujeron un e
vidente crecimiento industrial.

Ias empresas que mise sufrieron el lmpacto fuerxon aquéellas er
lag que més.gravitaban'los gastos fijog; semin Kimbali9 ello
predujo unfdebilitamiento de la disciplina preaupuestaria?

Is inestabilidad econdmica que ello trajo aparejado fué evi-

dentenente mejor sorteads por aquellas empresas que tenian u

na organizacidn y por ende un "plan de accidn®,

/1



la idea del"plan de meeidn" no eré puevas fué empleada por 7V
lor en gus trabajos de exploracidn y'aaélisis ciehtifico; Ga.
breth la perfeccioné con sus estudios de fatigas y movimiens
tos aplicados a la organizacidn "Bethelehem Steel Works", 1o
gue szgnlfzcé crear planes sistemétlcos para todas las act;vmf
dades de la empresa: Ven+as9 eomprasp producclén9 fznanclaciﬁnp

atco

El eistema presupuestario debe adaptarse a oada organizaczéa _
El profesor Jo ComcoKlnsey (Eudgetary Coutrol, New Yorkp 1922)

ha manifestado que "log presupueatos nunca4pueden ger mejores:
que la organlzaclén que, los gaegara L ejecuta" |

Es menester fbrmar "concaencxa4preegguestar1a" en losg func10= '
narios responsablea y su traZado debe efectuarse de "abajo ham

cia arriba®;, o sea; con quienes. debe contarse bésicamente es

b

con la colaboracidn del personalo

Una caracteriatzca bdeica del presupuesto es que debe ser cggg%
leto, es decir, abarcar toda la organizacidn. debe exiatir "&g%

-\

%

tegraclén"9 como eonsecuencia de 1a coord:.na.c:.:Sn9 ineluyendoal
propio presupuesto fmancieroo

Otra caracteriatica del presupueato 8s &u flexlbzlidado ba @

adaptarsa al mercado del produeto de que 86 trateo

4‘
0
r)
.- s

eoar
\-:‘.'\'«‘:

El wenciohado carécter de flexibllidad hard que todo cambio @g
ritwo en €l programa presupuestaxlog repregenta para la etapa

"'E%;

>

del Control Preeuguestarlo una, verdadera diflcultad para dew
tectar desvios.

En general todos los gastos son susceptibles de variar: elgu- g

PR
FESTSE R R
warert CUN A Ry s'.ve;;w

nog en forma wde sensibles como la nano de’ obras otros en cammg
bio, cuando el volumen de la activided se alterab E

i
Lk
By

Este cardcter de variable del gasto hace que el preeupuesto ee,
haga "flexihle" o también llamadoo Preauguestc 01n6t1c9"

,-*5

‘1

Por otxa parte la flexibilidad 3ol gagto hace que el control
del atandard se realiee aén fozma wd s @flcézg hagte llegar a:ﬂp

/ /»’
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jar aquél en aun gusﬁa wedida. En cuanto a la duraei6n del

supuesto, el fomularlo a lsrgo plasp, implica referirse ge..
yelimente s inversiones de eagitala En‘perfodoa &e inegtalid’ -
dad, producto de acontecimientos externos, ia duraecidn muels

abreviarse,

Es muy recomendable ~ya se verd mds adelante prdecticamente- Ik

presupuestacibén por etapasp por ejemplo en cuatrimestres: el

primero ha de ger "deflnitlvo"_ el segnndo seré "pxav;sorxo”;

el tercero “1ndlcat1vo"° a medxda que trangcurren,; safren uwn

proceso evolutivo en el orden indlcadoo

Para logrgr une mayor eflcacxa en‘lgggopfeccién presupue staris
suelen actuar "Comisiones de Presuguesto“ e lo hacen como
coneejeroso Enfre las compaﬁiae norteamerlcanas encueatadasg
38 =obre 059 manlfestaron que funclonaban en ellag wna Co
gidn de Presupuestoo, La decigsidn final eabe a la Gerencza Ge,
neral: puhca deberé ser reenplazada en sus decxsloneso

Se han destaeada como inconvenientes en la actuacidn de las ¥

migione Bo

a) Fl ser lentas en sus decigiones: deben reunir s todoe eus

miembros y conciliar puntoe de vista.
b) En ellas suele diluirse las responaabilidades@

Fivelwente, expresamos, que el cuestionario de la FNational
Couference Board demostr& gue lo=s presupuestos anuales sor Ivs
nés frecuenteso

Principios generales en materiaggxeaugueetaria; Fresupueste-

cidn y Programacidn.

Proceso_de la Programacidn

El presupunesto abavca tres dreas en laQ:Que ocupa un desteca-
do lugar, |

&) El drea de 1l econumis, como herrawienta de politica econd

mies empresaria.

b) El 4res de la programmoidn, como ingtrumento de planifiea-

i
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c) EL drea de la adminigtracidn, como mecanismo en que €e cons

tituye para el sector administrativo.

Como herramienta de politieca econémiea es un conjunto sistemg

tico de decisiones, destinadas o producir ciertos efectos ge-

leceionados sobre un "nmvel general de ingresos y egresos”

Aplicado a la esfera gubersativa y dentro de la érbita de la
politica fiseal, es un medio para propender al desarrollo ecgp

némico de un paiso

Como instrumento de programacidn, pasa a ser la expresidn Fi-

nanciera de Jos progz’amae9 permitiendo evaluar los propdsitos
y objetivos de la dxrecclﬂn empresaria; a la luz de los remul

tados produoidos por la aplzcacién de esos: miemos Programasia

la vez que establecen_una evaluaelén oonparat;va,da éstos,
Administrativamentey-facilita 13'000rd19a¢16ﬁ ¥y el controlo=
Es dable eeﬁalarg al reepectoo que ~8h materla de presuquSa

tos pﬁblzcos» la mayor parte de ls teoria ha sido dedxeada.al
aspeeto "admlnlstrativo" del mismog ponléndoae renor énfasig

an los aspectos econdmieos y de prqgramaeléne posteriormente,

deade aﬁos reclentesg_ha ido apareeiendo un mayor 1nteréa por
estog doe ﬂltimos aﬂpeCuOB seﬁaladoso'

:

Como principios generales en materia presupusstaria, podenos
Sefialar: -

a) Do _la programacidn: orienta y fija, en detalleg'los ingre-

808 ¥ egresos con la coherencia necesaria‘paxa no desfigu-
xar los planes. |

b) De ls upiversslidad: contempla toda la actividad financie-
ra de le empresa.

e) De le execlusividads debe relacionarsa con la meteria finate

giera y programgtica, ng con cuestiones legales.

d) De la unidad: debe incluixr todos loe ingresos y los gastos,

I// I/
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evitando la vigenciz de presupuestos separados.

é) De. 1a especificacidns debe lograr el equilibrio entre los
detalles de informacidn y las necemidades de la programecidn

£) De la periodicidad: suele considerdreelo mds s travde de la

periodicidad que de la anualided.

g) De la acuciocidad: debe prevalecer la exactitud y la since-

ridad en la preparacidn; evitdndose estimaciounes abultadas

n - optimistas.

h) De la claridad! es consecuencia del cumplimiento de los de-

mds principics, es decir cuando el presupuegto refleja los
programas, es universal, es Unico, ep detallado en sus cuey

tasg, etco

La claridad facnllta 1a comprenal6n y pox ende su aplicacidn y

cumplimiento.

El pfesupuesto €€ un plan de‘accién expregado en términos fi-

nancieros.

Fs un plan; en cuanto contiene previsiones, acerca de una &C-

cién futura, pero en si no debe considerdrselo un plan, en el

"sentido de gue refleja obligadémqnté una planificacidn; no ex

Jo mismo grogxémar que presupuegtar. FPresupuestar es aplicar
la contabilidad por partida doble -a la planificacidn. A %va~

Yee del presupuesto se exgreaan-los costos de los recursos re-
queridos T

jra“aleanzar las,metas_fl;adaemen_losmaro,ramaso Preu

S

supuestar ¥ programayx estdn llgados entre sf, pero =en realldaﬁr
el presupuegto es el®instrumento de la
de & diseiplivex este proceso.

gue_tien-

xro;r@w%cidn"L,

Todo presupuesto comienza por un programe y se prolonga abarcan
do metividades. De ello, tenemos?

1o~ Presupucstos por programads

Tratan de mostrar el costo de lasg funclones de los progre-
mas y de los objetivos: generalmente eetdn orientados por

/"
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metas a largo plazo, no #6lo por acciones inmediatasg. %

Su confeecidén, como queda dicho, puede detenerse en el pm '

grama en i o bien prolongarse en la elaboracidn del pre-

supuesto por actividad,

Presupuesgto por actividads

Eg el presupuesto que muestra lo que "sg8 hace"., ZXn el 4
bito ofieial fud introducido por privera vez en E.E.U.Uo,
luego de la segunda gﬁerra;mupdial; gin embargn exigten an
tecedentes desde variasm décadég;atrﬁe; en el Boxrough de
Richmond, ciudad de Nueva York, se aplicé entxe log afles
1913 y 1915 el primér experimentb.de eate clase de presu-
puesto, pero como- su-clapificacidn era excesivamente deta

1lada e inflexible, hubo de ser abandoaado;(B)o

Podeamos afirmar que'él.costo del presupuesto por programs es8

equivalente a la suma de los cogtos de los programas por 8 cti-

vidad: El presupussto por actividad se basa en el pasado: el

pre

Bl

ete

supuesto por programa, mira en cambioghacia el futuroe

proceso de la pkogramaei&b’presupuestaria ho, de seguir las

pag siguientess

a) Fijacidn de los niveles de asctividad

b)

Para ello hay que establecer si existen o no programas de
largo alecance (plazo); y cudles son los niveleg de activi-

dad que se degean obtener.

Formulacidn de los programss de trabajo

Para esto es de valiosa ayuda la implantacidén de relaciones

"horag/hombre/materia'; por ejemplo convendrd determinar las

“horas/iugeniero/hzg de consﬁruécién"; horae/médiod/éamae
hospital" y en loe presupuestos de produccidn --que mde ade-
lante trataremos- las“horas/hombre/mdquina®, como factor de

terminante de valuscidn del costo de produccibn.

(8) Gonzalo Martener {(Chile). Ia Tdécnica de la Progra

me

cién Presupuestaria. Reviesta El Trimestre Econémico.

Afto 19610 :

/Y
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Pregentecidn del programa-

“Para esSo ha de contarse coun el: VallD“O wporto cue »lﬁmlw

fica la orgquvaelén y ln ekperiencia odminxctrqtiva ¥

ademds con el aseeoramiento debido.

Pormulacidn deagrogramas glowales y sectoriales

'Ls menester explicar" poroue se emplearén recursos en tal

o cual activided y ce producirén tales o cualew técnicae

y/o0 eervicios y no otros.

Asimasmo conviene destacar la eleccidn de alternativas té"

nicas de ejecucidn.

Debe, finalmente, indicarse la fecha de iniciacién prdcii-

ca del programas.

En el sector pdblico los principales avances en materia ds

presupuesto. por programa y por actividades fueron dados por
BotioUols | |

Ln América Latina predomina el sietema de presupuesto "ira
digional", cuya idea sentrsl dominante es la de gue el pre-

supuesto es un "inctrumento de control administrativo®, en~

caminado a evitar el fraudg y el manejo ilegal de fondoso

8.~ Condigiones para la implantacidn del Presupuestoo

Como programa de accidn ¢ue es, el Presupueste resuwe la poli-

tica de ventasg, produ0016ng abasbecimiento, administracidn y

Tinanciacidn de la empresa.

e necesario; para su implantacidn gue ce cumplan determinadae

condiel onees

la.Condict 8u:

Bs menester un exdmwen precico, mstddico, completo y detallado

de todae las actividades de la empresa, presentes o futurae en

funcidn del plan de accidn, previamente trazado.

s
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2a.Condicién:

11 plan, no 5810 debe sex detallado, sino cifrado en valores

monetarios. Leta evaluacidén debe ser confrontada con lasg POSie

bilidades financieras de la emprees.

3a.Condicidn:

Para eveluar el voldmen de 1a actividad global es mecesario
fijar lae actividadee reccionales y preclcar su capacidad.bs-
ta capacidad ceecional debe fijarce en condiciones nomales

de explotacidn: =i existen deficienciaz deben ser corregidaso

da.Condicidn:

Todo presupuesto funcional se pondrd en prdetica cuando se hae
yan cumplido las condiciones normales de funcionamientojee has-
yan adcuirido loc eQuipoﬂ'necesarios ¥y ge cuente con medios

materiales y financieros para ejecutar el programa.

S5a.Condicidns

Cada presupuecto funcional debe cowmprender otros tantog homogé-

necs y separados, cuanfoe reeponsables hayan.

6a.Condicidn:

Log elementor que configuran 91 presupuesto deben.figurar en
la contabilidad de la empresa. '

Ta.Condicidns

Cada precupuesto debe fijar una recsponsabllidad precisa.

8a.Condicidns

El presupuesto debe basarse en condiciones gue normalmente sean
logrables.

9a.Condicidns

El presupuesto nunca debe ser ind%il ni oneroso, dehe -~por el
contrario- reeponder o una pecesided y cer a la vez de confec—
cidn sencilla.

/Y



10a.Condicidn:

Gi las condiciones de explotacidn permaneten invariasbles, el
precupuegto debe permanceer también ipnmutable, ya gue una rece

tificacidn de las previeiones haria ineficaz el control presu-
puestarioc. : ' .

No obstante ello, el precupuest deberd adaptarse a las condie

ciones cambiantes de la organizacidu y wétodos de la empresa.

9o El Presupuesto ¥unoxobal. Consideraciones previas a su elabora-

c; én.
Sin perjuicioc de la Qrioridad que cabe a cada presupuesto:ven
tag, producciéngTinancierosetc., es indudable cue debe haber

una_gimltoneidad en la preparacién de los diversoe estados,lo
gue significa reunir la debilda documentacidn precisa por cads
funcidn. Luego procede a efectuar una prolija confrontacidn: en-
tre sl

Ventag: segdn las posibilidades del mercado}

Produceidéns de acunerdo a la capacidad de planta y tomando s
cuenta loe aprovisiopamientos (polftica en etock);

Finenciero: segdn las dieponibilidades y lae necesidades de
ayuda exteruns (finasnciaciones en general);

La preparacidén de los presupuestos funcionales, supone formular
una serle de preguntas; a t{tulo de consideracionecs previss:

la.Pregunta: Que voldwen de ventas podrd alcanzar la empress
con los medioc meteriales cue pocee?

2ao.Pregunta: bsas ventas, tendrdn salida, considerando coyunitve

ra y competencia?

§aoPreggnta: Los medios fiuanclieros con que cuenta la ewpresas

-digponibilidades, realizaciones y crdditoe a cobrar a corio

plazq,'créditos bancariosyetc., von suficientes para afrontax
loe aprovisionamientos, mano d¢ obra y gaetvos .en general?

/17



10.~ Clages dg Pre gpuesgg:

fa.Presnbe’ Puede la empreca pormitirse efectmar inversioneget

cudndo y baeta qué monto? £l ircremento de produccién correlsa
tivo, tendrd selide en el mercado?

TN

Sa.Preguntas Cudles eon los medioe financieros y materiales

de la competencia?

e
S0 SRRl

Sa.Precuntas Cudl es 1z polftica financiera 'y geveral, 1nterna

y exterma, on el pafs donde actfa la empresa?

Ta.Presuntas Cudles serén las pogsidles comsecuencias de lag 1nm

versiones proyestadacs

IOt et . :-;;',~:
-'5{.'«_.. S v 45 bt fm-.f&.:.

a) Sobre.las ventas,

b) tobre la produecidn, |
¢) Conciderando la poeibilidad de iomovilizar capital;
d) En funcidén de la eompetencia, |

e) Tomando en cuenta lag nececidades de la clientela;
£) En funcldn de puevas y/o futaras neceaidadeso

8ac.Presuntat Cudl habrd de cer el cocto del capital immoviliza~
do en npuevacg inversiones? serd necesaria una mano de obra comp
mentaria y qué costo tendria?

a.Presuntas lLog medios financieros vigentee, cerdn cuficicntes
para afrontar los incregentoe cue en nuevas invereiones-se'prawgg

lan Pref@ntaz Cudles serian, e&tim&doe, los re»ultadoa asperam %

dOﬁ de los medios materialﬁé aetuales y~loe de losg incrementudca

por nuevas inverezanee?

Y

e
R e S r’(m-,':‘,-,,,., AT

bsta enumeraclén no debe coneiderarse taxativa sino simplement@
enunciativa, ya que9 previa a la confeccidn de cada prequpuea%a;?

SIS R

fuaclonalg lose. repponsablee eectarialee de 1s empresa han de i

Lot
T S N R

.agotar todas las consideraciones poelbles, dentro del maxco ds ff
 las previciones.

PRRY

£n general los prezupuestos pueden ¢lagificarse en dos tiposg
perfactamente definlidoss
/Y
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5) £l presupuecto boonduico u Operativoo 2 &

JE CIENONS

b) Bl Presupuesto Fipanciero.

I, s} Presupuecto lcondmico u Operatiwo tiene por objeto planifi-

ear, para preveer la kentabilidad de la empress, a iravée de
perfodos a corso y/o a large plazo. '

Jus elementos integrantes sons

a) Ll Presuéuesto de Ventas o de Digtribucidn.
b) i1 Presupuesto de.Pioducciéﬁo |

¢) El Precupuesto de Costo de Produccidn.

d) El1 Precupuesto de Aprovisionamiento o de Abastecimiento
~ {Compras y Contratacionee)o.

e) El1 Precupuecsto de Gaétoa de Administracién y deﬂVentaeo
“f) £l Precupuesto de Inversioneé.gp Capital de Trab;joo

&) £l Presﬁpuésto de iuversiones en Bienes de Uso,

h) £l Presupuecto de Utilidad de Explotacidn. -

i) B1 Presupussto de Utilidad Neta.

Ii. Bl Presupuesto Financlero tiene como objetivoss

a) NMostrar a la direccidén de 1z empresa la situzeidn financie=
ra por la gue atraviesa, de acuerdo a un plan de accién pre
visto; |

b) Anslizar las fuentec y empleos u orfgenes y aplicaciones de
fondoss
¢) Agigoar responsabilidader y medir los resultados :con .el fin

de_lbgrar lag metas previstas,

Con el Plan Finaneiero guarda uwna {ntima relacidén el "Precsupuesg
| Yo _de Tecorcria®, llamado también "Gectidn de Tegorerfa" cue ee

el elemento bdcico del Plan Financiero a corto plazo.

i

Al resnhir la llamada "Gestidn de Tecorerfa® debe determinar lus
liamadas "recursos ectacionales®™; que como 1lo er el erédito ban-

cario ha de preveerse antesc gue ee precente su neceeidad.

/7
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Ee dable sefialuy agqui que las goberturas de los necesidades 8"

travésg praciaanante dal erddito baneario, no dehe constituir ;
un recureo de eardcter permanente, ya que ello debilitaris las .

finanzasg internau de la empresa: el presupuesto de tesorerﬁa

ha de fijar el “)stiaje" de dichas necesidades de capital eon f
el debido tiempo, al fin de preveerlas ya sea s largo o a corto
plazou Para ello se ouenta con un medio muy eficaz y corrien=
temente empleado ¢ la empress moderna: el "cash-flow"” (finjo
de caja) que formulsdo wensualmente permite prevenir cualquimrlg
desaduate financierv :

LI
EL PRESUPUESEO-DE VERTAS O DE DIGTRIPUCION

11l om Imggrtancig del Pre ueato da Ventaso Bages para sgtimacio \f
heg eficaces.

El Presupueseto de Vettas constiuuye la baee para loz presupucg: g
tos eccondmicos de la empresas que trabajan para un “percade. G
dogconocido™, ee decir lo contrario de aguéllas que lo hacﬂﬁ,?
segdn *drdenes de clientes", ya especfficas, ‘

Ry

A

Ie polftieca de Ventas y 1a capaoidad de produccidn juegan con-
juntamente un papel preponderante en la estimaciénwde la. ~

P
I

El proceso produciive se wanifieeta en la ggeleracién del gnl,g
auman tando la rotacidn en forma de reducir loe stocks al minim@
poeible, con lo quas e logra disminuir la "expoeicidn® a los
Tiesgos del marcadp, a loe cambios de la moda, de los gua%osvebc

”m ,%;;a?u.as

o
.e-am'.'l

Tody lo que la euprens haceg rospeato de sue ventas y de mu meﬁ-i

cado en general, serd con el fin de Vender para reeomprar ¥y
omprar para revender mercaderfase

£l eetudio de lag ventag, conztituye, precigamente, la llave ael
éxito del negocio; estudio que conviene, no gea muy optimista y ;
debe encuadrdrselo -por el contrario- entre una probabllidad |

mdxima y uva wfnima; éeta coincidente con que la industris rins-:
de un beneficio comin y la mdxima, tomando las posibilidades de
afios anterliores, atemperadas por las sondiciones delémeréadoo |

Estos estudios sobre las ventas peruitirdns

/17
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c)

e)

f)

Wy

o\\_ O
Conocimiento mfes sxacto de la venta probuble y por‘&&fﬁéﬂ?w

mayor posibilidad de ajustar la produccidn;
Bayor efectividad en las cobranzaes

Mejor empleo de los recursoe propios, reduciendo el crédito
bancario a limites normales;

~ Plan de ventas que permita guebrar la competencia y ganar el

wexrcados
Aumento coneiguiente en el reﬁdimiento_de'la fabricacidn.;

Formar un plan adecuado de polfitica de comercinlizacidn;

Iags basee pars realizar buenasg estimacionea de.ventas serfans

a)

b).

c)

Letudio de lac condiciones econémicas cue “1gen el mercadog

ee deoir situacidn general de los negocioe (influnnciae X

teriorea)o

tetudio de las condiciones cue rigen la orggnizgcidn ni sma
de la ventaj de las ventar anterlores; de la capacidad de
produccidn, distritucién de gartosyete.,(influencize inter-

nas)o
tentmope £ .

60 ejemplo de como el conocimiento del mercado, unido 2 un
réginen preﬁi°ional adecuado, trae aparejado dxito en la
gectidn empre~ar1ag 1o tencHos en lo acontecido a la Genoral
liotore Corp. que luego de haber recibide en el afio 1929,cvé-
dito bancario, wmediante una eficiente adminietracidn pudo e
frontar la crisis de los afioe 1930 y 1931 y con'un 40% wenos
de ventas, realizd una utilidad neta de 250 millones de dé-

lares.
/S
Pl

Lutudio de la propia 6gyuntura de cada empresa:'aquélla cus

produce maquinarisa agricola, por ejemplo, aqélizaré el po-
der de cdmpga de los agricultores: la ¢ue produzea el cei

vicio de elcctricidad, annlizard los concumoe habitualesetu.

Cuando =e trate de artf@ulos de consamo generai, tendrd mu-

cha iuwportaneia el analizar el poder da compra de la pobla~

.101600 41 punto de saturacién del mercado guede ser un sfinto-

me para fljar una $endencia.

Y7
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L1 estudic del mercado permitiyd extroer cliertae concliuclones

que pueden resultar muy ioteresantes:

a) Elivinar las influenciae estacionalers es algo muy delicado
y & ia vez diffcil de realizarj

b) llabrd cue estimular las ventas en perfodee que, de por =i,
ge conocen como flojoe; ' '

¢) Estigular luc ventas, mediante facilidaders de pago, 68 riss-
g0s0 para quien debe soportar un stock & un costo que pueds

ser mde elevado gue aquel beneficios
d) Se afronta el alza de deudores eh aumentoo

Las influenciacs estacionales permiten formarse una idea cobre

lox posibles de«vios entre lo presupuestado y lo real. las es-
timaciones gue surjan de las egtadfsticas del pasado indiecaris,
por zonasg, log poderes de compra y pexmitirdn formular log T
turos presupusctos de ventas, ~cue a la postre~ hardn que lae‘

fdbricacs ve expandan o rectrinjan en su caepacidad productiva.

Cuande el progroma de ventas fuf aprobado, deberd cubdividiree
por cectores, creando responsables individuales, al igual cue
gse ectablecerdn periddos controlables.

Kl programa de ventar cervird, ademds, bara valorar al vende-
dor en forma directa, pues no ciempre es el mejor el cue mds
vende: el presupuesto indicard =i se trata, por ejemplo, de la

zona mde fdeil de venta. kn ectos casos, la palabra final ocabe

al Control Precupuestario, segmin se verd mde adelante. Sefialae
moe gue loc tree elementor, a muesiro juiclo, mds importantes

para fermular un buen programa de ventag con:

a) £1 etock presunto a comienzo de la estacién;
b) Laz ventags presuntag del periodo;

¢) El stock presunto al fimalizar el perfcdo.

Condicionee ilxternas e Internag. Lfmites. Accidn sobre dichasg

condicioneso Finonciaocidn de medioe. Conclusiéne
///



Tae eondiciones.exﬁernas e internas referidas a an Presupus S
to de venta ectdn dadas por la capacidad de absorcibn del mer

cado comprador ¥ por la capacidad de #enta de la empresa,res-

pectivamente.

Ligniendo a Loed (9), podemos wencionar como foctores determi-~

"pantes de las goudiciones externass

- a) El _ectudio de la coyunturas o eea ¢l “climag™ dentro del cual
deberd de desgenvolveree la previeidn presupuestaria; coyuvs
tura gue hzbrd de encararege, no colo reepscto en general del

pafs, =ino, en particular, de la empresa vendedorao

Habré'que tener ouy en cuenta al"fijar preciée de vents qﬁe to-~
do aumento del poder adguisitivo de-la moneda, cowo counsecuenda
del alza de los salarios, se traducird en alga de loa precios,
y cimultdneanente en la reduccidp de lag compxaae |

b) lag _encueetass gue, en base al estudio de acontecimientos
paeades, marcardn une "tendencia” que luego en base a la oo

yuntura sconémica podrd o no modificarse.

. Ia encucsta permite efectuar el ecindip dsl mercado,base funda-

wental para'lﬁqgo preparay un adecuadb programe de veniag,

Be deeir que el estudio del mercado,obtenido & travée de la en-
cuesta, de hechos del pacado, permite, en base o hechok actuaw

les; formular el programa y luego el pregupueeto de ventasi.

En cuanto a leg facteres determinantes de lae condiclones in-

~Zexnag, es fundamental, para la empresa, que.el vendedor anali-
ce gu propis capacidad de venta, es*decir~%i5poder que tiene ds

“vender, eu aéeepaientea su preetigio ganado en el mercado.

Para verse favorecido en este aspesic, ec menester is concurren
eis ds clertos factoree cua coadyubens |

a) Suministracliones de artﬁculoﬂ cue, transformadoa o nogreaul»
ton vendibles;

b) Precio conveniente de vompra de esos artfculosy
e) Capacidad adecuada fabril de pr@duocién y aenos coatos;

a) Betudio eimultﬁneo del mercado,aue permita fijar los 1£m1tes
de ventaeg cue pueda adwitir la clientelas ‘

) Logb Paulj El Presupuesto de ia Empresa® du —
del frances por. ma.rgelo Q.Piqueras. 2da.Ed !2&23%33 777
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s) Simulddness zmadidac Financierae adecuadas.

La® condiciones o posidbilidader expuectag, exigehuna ascidy
cue el vondedor, en geueral, ha de Gesplegar, a travds de
medidas conducentee adecuadaeo

betae medldaz podrdon eer de ¢ ardgjeg gxsegna 3 afeetardn pox
songiguiente a la clientela, y sons

-

1) Is Proepeaci&nz gua 8¢ realiza a travds de doe7faees€
a) determinapdo 1s posidble olientelas

b) haciendo clientes =eguros.

Lp primero se logrard mediabdo elementos cue suelen encontrar
ce a mano, armarios, gufae talefénicas, eto,

'Lo pegundo mediando vieitae peraonaleeg.o bien por via de una
publicidad directa (envio de folletossetc.)

2) Bl marketing: consiste en la "penetracién psicoldgica” del
vendedor en la mente del comprador, lo que hace que écte

sienta la nSeecided de comprar. Puddese aeégnkar,gue el
Swarketiog” es_la forms umds activa de la progpeceidno

3) La pudblicidads Aqux nog referimos a la publicidad gemeral:
la que ee dirige al pdblico éndnimog que éuéle'tener un
grave 1noonvanieutea la peicolosia de las ua 82,0 no siempre

.prcdiapueetasw Ia 1aveet1gac16n Operativa sexrd aquf un wag
nftioo aliaao para le pr&paracidn de preeupuestos COrreq =
tos da publioidedo :

4) B ensggg‘ Consiote en fortalecer las previsiones presu -
puestarice a través de andlirl gy realizador mda profunda-
wente, en oon‘caeto can el p¥blico 00!!9!’&(10!’@

Otrae medidae, do "oarﬂcter 1n§grnaa" lo aerﬁn pare me;orar
Ine sondiclones de venias

'*1)-Gon*afaetacidn g _la distribuc 6n&

Léaicamenteg la empresa, ha de encarar todo wn plan inter

1o gue nuegure s venta, an funcidn de las preVisiones‘prea
.eupueatarzaaa Para ello, recurrird as '
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2)

a)

b}

d)

e)

Anpllar su orgavizacidn de ventas, adecudndola coﬂvéhieL‘
temente al merdado,

llodificar ¢ sratar de mejorar eus clatemag de distribu o
ciéng

Tratar de lograxr mejoras en las plazos de entrega Ge lag
mercaderiag,

Mantener adecucdos stocks deo exisbencias, a £in de cue no
ge reeieut& 1a distribucidn,

Conceder facilidadea en lor pagos, wmediante 1a utiliza -
eidn del créﬁitoo

Con afecta@ién a_los productos vendidom.
Aqui podemoe sefialar un doble origens

a)

9

8508 recursss”.

En la accidn del vendedor, yue debe congideraree parte
activa en la elaboracidn de lae previsiones de venias;

En 1a acéidn del fabricante, que iguaimente tienme uba pri
mordial partieipacidn. el fomular loa planes de produce
oiéno

Finaimenteo completando el euadro de wmedidas para enca -
rar una accidn eficaz para el ocumplimiento del programa
de ventae, rectan citar las medidas de “orden Finanelero®

s evidente que previo a log"ingresos”debe generalments
"pensarse” en los “ggresepy y entre dlos low nde impor ~
tantes serdn, sin énda: ia puesta en marcha de la fabrima
sacidng 1a 1nstalaei6n de 1a planﬁa industrialyeteo

Para afrcn%ax’.éato8 pfs todo lo gue repreecents lo ys &%
preomsdo cobre progpeceidn, marketing, ublicidad, me;org
de fabrieaojdnyett., we requieren gpgrierc financiercs iw

poriantes? créditoso_euécfipcionee'de capitalaete;

Es axiosftioo al Presupuestar Ventas , que “las previsiow
nee de ventas no podrdn excedsar la realidad de gonlar con

A



Agui aparece visible la premies hdeics preosupuestaria “"Ee-
treeha relacidn entre obletivos y Bosibilidade g

De todo lo expuesto en wateria de Presupuesto de Ventag, se
deduece gue 1&_&ireceién de la empress, al margen de la"goe
yuntura externa” —que bieo debe conocer- ha de crear em
propia “coyantura interna®, sodre la que basaxé'aus previe

"-jsicﬁee presupuestarias, y que goutridbuird a hacerla alte~
-mente xesponsable, |

Iv
EX, PRESUPUESTO DE PRODUCCION

13.~ Bapes pare confeccionar el Presupuesto de Produccidn
Objetivoes

£l Presupueqto de Emndneciéna para ser elaborado, ha de basarsa
en condicioves fundsmentalee que han de coucunrrir en forma simil

tdnea, pars gue sdguiers la proyeecidn que toda supresa debe dayx
1le. '

Katas condiciones e refisren as

1) Existcneia de up mercad¢ pre-determinado que sirva de base

& un progreme de ventas, Previamente elaborado.

2) Exietencia de productos elaborados que, en &took, babrd en
la planta indusirial. ’

A su vez, el Presupuesto de Produceidn serd bdeico para la fija-
¢idn de los gioocks minimoe, y de ello, el prerupuesto detallado.

de loe abastecimientoe (compras de materiss primas) y las invers
giones a realizarse en activos fielcos (ampi;aciones y/0o modifi
cacioner de la planta induetrial9 cOmpraeide nuevas maguinarias,
mejoras en 1nstalacibnésg etco) o

En materia de previelones para formular el presupuesto de produg
eién, couviene distinguir el caeo en que dete responde a ub mEZ=
cado dssgongcido, de éqﬁel en que lo hace orientado a pedidos fie
Jjos (mereado determinado): en vl primer csso,resultard mde f£dcil
formular las previsiones, sin correr el riesge de grandes desvios;

en cambio ouandoe se itrats de pedidoe fijoa, 1s previei&n puede 53
sultar mds insegurs. .
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En loe casoe de produccidn para etocke, las neocsgidader del .
cado deben estimarse: una base muy acertada serd de presupuesto -

de ventas: aquf influyen fundamentalmente lae variaciones esta-

cionales gue el presupuesto de produecidén ha de tener muy en
cuentao .

Refiridndonos concreteamente a las prgy%g}ones'prosupuesiér;agg
gegdn el tipo de mercado con el cue se %rabaja, formmlamos las
viguientesr edhaidoracioaee:

1) o1 se trabaja para un mereado desconocido9 la base estard

conetitnida por el proprama de ventasg al que habré de ade~
_0 IiCQo

cuar la capeoidad de produccidn de 1a

La_ocopacided’ mdxima, ee deeir aqudllia que no soporta interrup
clonss de ninguna naturaleza, dificilmente werd alcanzable ,
por diversom factores, cntre otross ' '

a) Falta de pedidom
b) Falta de materias primas y/o materizlesy
c)‘Falta de energfaj

d) Heparacioneé inevitables'y man tenimiento de maquinarias
@ lnstalacliones;

e¢) Fevisdoe y enfermaedadse del personai,ete,

Log presupuestos de produccidn gue suelsn expresarse, en 1o
gue al costo da la mano de obra ee refiere, en horas-obrexo-
ndquinas-; ge confeccionan por lo regular, por perfodos anus~-
lee adn ude brever; mwencuales y haste remanales, a f£in de
permitir uma mayor flexibilidad en corregir los posibles des=
vios,

Robert Satet (10) dice, que un prograwa de produccidn se com
pone deas

a) Fijacién de cantidades a producir, por perfodo
b) Fijacibn de lae fechaw de iniclacidn y terminacidn de los

 procesosyes decir del tiempo necesario para la produccidn.

c)-Dzvtribuchn del programagsegﬁn lag dietintae secclones
del taller,

(10) "le Contréle Budgétaire”. R.Sate$-1936.



d) Pijacidn de las exisgoncias, coneiderando loe e¥opk
ndxinos ¥y mfnimos.

Tiene mucha iuportanoia en 1a detefminacién de log previe

- glonee pree&puestar&ae de produccidn, el pre-cdlculo de

2)

wmaterias priwse y necesidades de ladbor, ee'decir§ el rubro
materialegs-mang de obra, como tambifn la subdivisidn de

lo® gaetor geccionales de fabricacidn.

£l citado pre-cdlcule ha de ser efectuado por un drgano iy

dependiente a la gerenmcia tdcnica: generaluwente interviene

aquf elldepartameneo "Planeamienio y Control de la Produs-
02 dn"o ’ .

loe pre-~cdloulor wmde acertadoe han des basarse ens

a) Andliecis y wétodos de trabajos a efeotuars;

b) Betimaciones de tiempos necesarics para la ejecucidn de

cada tarea.

Logioamente, han de bvamsarse en ectudios de tiempor y movi-
nientos, exactamente caloulados,

Ee muy dwportante la wayor aproxlmacién poeible en las es=
timaciones, por cuanto, 2i las cantidades a produclir aumen
tan desproporcionadamente, favorecen la formacién de mayy=

ree ctocks que demandan consiguientes mayoree gastos de al-
macepaje: lo Sptimo eerfa lo contrerios "aumento de produc-

cifgn con mfnimg-de gavtoe?

Para el casc de pieanpusetos de produceidn, basados en pedi

dos recibidos g filoas (mercado determinado), no conviene u-

sax propgsticos de ventas: aqul la goyuntura general ejercs
una influencia mde directe ya que se confeccions un presu-

puesto de produccidi,por gada presupuesto recibidos

Aguf la difiocultad pody4d mer obtener obreroe expertos en
cada stapa consecutive: habr{£ gue emplearlos en la produd «
cliof de plezaa vnornmalizadas, mantenimiento,etc.

//f
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1l Presupussto de Produceidn perszigume nn objeﬁivu cono"w:‘ %
"Resume el estudio 8e la puesta en merchs de loe medios*mﬁff

"riales, métodos X gggcedim;entoap exigtentes o por orear;

"cop el fin de agegurar wui potencial de fabrieaeidn tal; gue
"wen loe plazog previeioe~ pueda enmpl;réa el presupuegto de

Iovoluera un perfecto conocimiento des

a) Los medlos materiales de prnd&cciéns

b) Los procedimientos y métodos de Tadricacién;

¢) On congunto_de productos y sub~productos;

d4) Une secuencia de fabricacidn;

a) La mano de obra utilizadaj

£) Un meroado potencial de trabajo,

&) Uns perfecte organiZacién de %talleres y servicioas
h) Posibilidades normales de ejecucidn.

£l presupueeto de produccién obliga a llevar una contabilidad

aorralizada, por el méiodo de loe giandards! lo que signifieca

crear gecciones auxiliares y homogéness a la veg.

Como ya queda expresado el punio de partide en general, de to-
do presupuesto de produccidn, son las wventag, 2 lo gue habxd
gue adicionar el wvolduen cuantifdtivo de los aprovieionamien-
tes y los medios materisles con que se cuenta (materias primas
y mano de obra}s De aguf surge que,la.Cagaeidad de Produccidn
se determina, primordialmentég en base a lae ventas,

kste eapaoidad de oroduccidp ha de referirse a la gcapacidad
efectiva de cada una de lag recciones productivas en funcidn

de loes medios exisgtentes, o por creargs, de los cuales pueds
disponerse. i

En la deteminccidén de loe presupuestos de produccidn hay que
tener muy en cuenta los llamades "puntos de setrangulemiento"

o "cuellios de botella®™ que suelen, freeuentemente, afectar =

una seccidn mucho nds gue a o%ras; poxr lo que el presupuesto
de produccidn ha de basazrse, precisamente, en una programacidy
que eontemple aquél punto eritico.

!/
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Ticacidén se posee; 1o gque determinard, recurrir al mercado A8 M

trabadio, el es necesario, o bien rgveer eun forma inmedizts la
capacidad y por ende el programa de produccidn.

§l ey
14 g\’%ﬁ
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% AN
En cusnto a la mano de obra, ha de preveerse que gredo de KL &237 &

Izual revisidén cabria practiéar si loe abeetecimientos se préx
vieran diffeiles o los medios financieros fueran insuficientes,

Bl Presupussto de Costo de Produceidn. Elementos Integrantes,

Todo buen presupuesto de produceidn consta des

a) Elemsntos cuantitativos giondard de primeras maﬁerias Yy pro-
ductos semi-elaborados; '

b) Costos Standazrd de esos elementosg

@) Fijaeidén de tiempos stendards
d) Costos sitendaxd de la mano de obrajg

e) Gastos standard.

Haremos a continuacidp, un breve comentario de cada uno de les

elementors integrantes del Presupuesto de Costo de Produccidn.

1) Determinacidn cuantitativa de los ctandarde de primeras
naterias y productos gemi-elaborados.

la determinaciédn =e hard en base a nnidades de productos.

§o1 § objeto<de contrelar la eficiencia de loe consumos, la
wezola de las diferencias euantitaﬁivas con las diferencias
de precios £6lo acarxeardn confusidén e impedirdn emitir um
juicic sobre la meneionads eficiencia en ol usc de los matee
riales.

Conviene aguf considerar dos casoss

a) S se treta de "fabricacidn ye renlizada®, €1 "standard
cuzntitativo,a dsterminar, serd similar al de la explo-

tacién anterior;

b) Si se trate de “pueva fobricacidn®, el "giandard cuantite~
tivo® habrd de ser determinado.

Eesto sy cuanto a primeras materiase; en cuanto a¥roductes

vs
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sgui-claborados® serd coaveniente presupuestar en basa a un
"nomenelador” de standards de produotoe ep curso de fabrica~
oidn.

Ia fijacién de loes etondards cuantitativoe pare materias pri-
was y de los nomencladores para productos en ourso, ee fun -
¢iér d¢ la Oficlina ds Létodos; ubicada en el Departamento de
Programacidn y.Gontrol de la Produceidun.

2) Degerminacidn de loe Costos Standard de los elementos
cuantitativos establecidos.

Surgen del producto de las cantidades standard por los pre -
cioe.

Loe precios se fijan a tmavés del precio originario de compsn
nde low gastoe de comprz, mde low gastos de aprovisionamiensc.

Contablemente, deten diferenciarse ds los coetoe reales, a
£in d¢ poder wedir las desviacioness lae diferencias, wuba vesz
detectadas, serdn contabilizadas en cusutas de *dirferepcias
de pragiol Eeta cuente punca puéde conaiderdrsela como 55 =
vaoela . o pdrdida 3 solo repreeeuta gorreceidn de ige valg -
res con que figuran contablemente las existencias: de esta
forma los resultados de”:ﬁbiiga'no estdn influfdoe por las
variaciones del precio ds-ﬁbmprag a le veg que los precios de
venta oo fijah en base a los precios de reposicidn.

A los efector del Costo Standard, conviene llever un catdlogo
que los agrupe an forma unitaria

Ia walorizacién de ébte standard de los productos zeni-elabi-
radee y materisles de consamo, se efectds de igual formz que
para lae primeras wateriag.

3) Fi;ac;én de los tiempos standard.

la detorminecidn del tiempo standard es el fagtor comdn
de las operacicnea de féﬁrioa@

/!



Para ello, es menscisy tener en guenta, al prersupuestar tiewpo:

en los costos de produceidn, tomar el tiempo "Verdaderamente pio

dugtivo® o gea el "gplicado al productof el que resultard lue-

go de ponderar ﬁﬁiem og fnactivos®, "reparaciones", "maptenimioi:
Jo%, etoco '

Si el tiempo productivo aplicado, lo e# en condiclones normales

se denowmina "Tiempo Productivo Normal" gue lo podemoce definir co-
mo el “"necesaxio y suficiente pars la correcta ejecucidr de uma

previamente fijadas”.

peraeidn, eonforme a condiciones

Para determinar gste $iempo productivo ﬁormal, al igusl qus lo
dicho al fijar gtandards suantitativos de materias primas y pro-
ductos semielaborados, habrd que distinguir ei se trata de ope-
raciones anteriores, en cuyo caso eerd eimilar; o bien si la opg
racidén es nueva, en cuyo caeo habrd que hacer el corzeépondiente
estudio téenicos '

4.~ Determinacidn del Corto Standard de la Mano de Obra.

Pars efectuar upa correcta valuacidn habrd que tomar en guen-
a3 Sueldcs; Saiérios fijos, Salariom por eperacion989‘Cargaa g
ciales, Horae extra, Indemnizaciones, Gratificaeioneng Prinas a
la Productividad, ete. | |

El edleule ha,de efectuaree por seccidn y deantro de cada sacoidn,
por operacidn.

Cualquier sumsnto por hgxag_“gigg go dietribuird a a_pro roxrats dal
tiempo standard por ggeraciﬁno

Una férmula de fﬁcil aplicacidn para este prorrateo seria:

Tiempo staudard por Operacidn
Aumento H tra =
oras Sxtra Tiampo productivo Seccional

Es dable seflalar que al costear el standard de la mano de'obrag

deberd ineluiree un "gogcen%aje normal® de "tiempo de deshecho
0 1mgroduct;vo“
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S50 Determinacidn de los Gastop Standard

Ivvolucran los gastor seccionales de fabricacidn, 1o gam-
oz de mantenimiente {conservacidén y reparaciones), los gap
toe por eétudios§ 1ﬁ#estigacionee Yy ensayog y laé ancrtiza-
cloneg, Dn el'caeo,de loe Gastos de Mantenimientc, suelen
agruparee sn el Presupuesto General de Mantenimiento, que
942 adelante evtudiaremos y que -~como presupuesto auxiliare
85 volcado en el de fabricacidn.

Lor gastos de "deghecho” deben computarse como gastos ini-

cialseo

15.- Costo del Contyrcl de la Prgduccién

El control de celided involucrs un_coe$os

a) Interior: que se carga al presupuesto de la seecidn respegs
tiva.o |

b) Extexior: gue tiene su propio presupuesto, el que luego es

afeotado a lae diversar secciones que le son competentess,

En easo de rechazos, el mayor coeto ee eargard a la meccidn =
fectadas de ahf gue ha de preveerse presupuestariamente uba
suwma por %al eoneep%ao

En igual forma hap de eveluarse lor desperdicios.

Low tiewpos que las gectificaciones insumen no son productives,

98 decir deben ser cargados cowo gacto adieional al costo nox-
malizado (Standard) de la wano de obra.

i

)
EL PRESUPUESTO DE MANTEN IMIENTO

16.~ Su_importancia como Preeuguas%o Seecional {(suxiliar) « Péeoni-
sag de su _preparacidn.

El presupuesto de mantenimient puede eonetituir un presupue s
to de gaete mescional que- re gonfecciona por eeparado. Involue

Vs



era los trabajos de vvussrvacidn y reparacidn del Actiwo Fiio.

Este tipo de trébajeee dada su propia fndole, pueden eignificey
erogaciones que, por lo urgente e imprevisible, exzigen una pro-
supuestacidn adecuada. '

El mantenimiento puede eclasificarse ens

e) Mantenimiento Freventivo o Sistemdtico, el que involuers una

etapa de “prewisién", “prevencidn®, “vigilancia" y "conger-
vacidu® . ' | '

b) hantenimiento de Reparacién: que -tal como su nomwbre indica-
g8 refiere exclusivamente a las reparacionég unha vezZ Que 86
originé la necesidad.

¢) Irgbajos Nuevos: que tienden generalmente a mejorar las ite
vereiones. o '

El mantenimiento exige una técnicea y una direceidn cue estén &
pivel de las demds técnices y direcciones en la empresa: d&ebe,

por consiguiente, separarse su presupuesetacidén, dado loe fzcto-
ree wenclonados.

Hay ciertas premisas que deben mer couoéidas al presupuestar
gaetos de wmanteniwientos

l. El poteneiasl de fabricacidn, ©s deeir el plan de produccidn
que se trazd la empresa para el ejerecicio, ya que aguél {el
presipuesto de manténimiento) ha de guardar fotima correle-
e¢ién con el presupuesto de produccidn.

2. las posibilidades de aprovisionamientg, o sea debe conoccer-

-8e el presupuesto de coupras, eg decir el plan de abagteci-

mientos, GOnexo -por otra parte- al presupuesto de produc-
eidn. |

3. leog posibilidades de inversiones. El presupuesto de wanteni-
wiento debe eptar tambidn ligado al presupuesto de invereio-
' pes de capital, ya que agegﬁn sean Srtas Ultimas-, deberd
previaionarée en una u otra'forma la conservaeidén y repara-

eionee de low setlvos.
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4o Loe wediog finaucieros! como ep ldgico supouer, &l pres
supussto de mansenimiento ha de relsoionarce con lss exy
gaolones 9 1ngrsscag e deglir con lose recureor sou  Gue
la empreaa ha de oontaro

El presupuesto da,mantenimientp debe determinérsélo, al Lgnsl
que el presupuesto 4e pfoﬁueeiéug pare c¢ada sgeccidn producti-
va de tﬁbriea. ¥y eomo agudl, para previsionar sue cifiaeg bae
Y24 que determinar seceionaluentes

a, Ios elementor cuanti%ativoe ptandard de primeras materias y
meteriales en general, que £8an necesarioE.

b) Ioe oostor etandard de esos waterialeso,

¢) Loe tiempos standard ioverdidos.

d) Los 3zoetos standard de la mano ﬁe obrae

e) Ioe gastoe standard gque fueren involueradoe . en la conger-
vacidn § reparasionec, '

El cocto del transporte, en cuanto al cargo para €8x previslio-
pado, mereoe Gonsiderdreelo por separadoes

a) S3 e trata del transporte por ingreeo & almacén eord cergn
do al presupuseto de Aprovisiousmlento (Compras).

b) Si en camblo se trata del t7ansports del almacén al taller
respectivo, gerd eargado al pfeéupuesto de produceidn del
citado taller'(Preeupueato ds produccidn aecéipnal)o |

Digamos,finalmente, 8n wateria de pantenimiento que una clasie
fiecagidn cldsicab que debs ser tenida en ouente, o8 la des

= Han ggn;nxgntg Ord;narzg Ggue e& ol eorrieate, el que normalp

mente de ve efectuarse.

- Mantenimaento Extreordinaric, e el que tienda a evitar las
renovacionee.
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17~ Objetivoe - Fija acidn de los utggkg 108 Stéggggg - El1 Presu-

ggeggo'dé ggstgdn de utggzg | 2 o o
Podenmoe aaegurar con Spinosa (atdela {11) que ”lae gxistenciﬁs”
sonstituysn un "mal ineg}table", sausado “por el Transperte y
un "mg}_nebesgggg" g £in de poder digponer de las mercaderfas
en el momengg gggrtung"; ' o

Doe faetoree habrd que ponderar al formular un preeupuesto de

eomprass

a) la negepidad de diaponér por parte del conﬂuﬁidor, de lo®
materialem, en cantidad y calidad suficientes.

Aquf er menester preveer factoree gue hzcen g lag variantes

en loe gonsumos, Como son: plazos de entrepas e irregulari-
fadee propiee an lor coneumos d8 materiales.

b) El faotoxreoﬁeroials 0 aea."loalprepiog.g pagar”s dsto des
terminard el volumen do compras: serd mayor o1 se espera &
- ba de preeics, serd menmor £i los precios -tenderdn z bajar.

(11 bis) . .
wzllaNOrdVbita tres factores deteminanter de una polftioa de
compras, que bign podemoe aplioar a tener on cuenta al pre -
pnortars '

a) El1 tiempo gque tranacurre entre sl perfodo de cdnpra y aquél
on que lar mercaderfas ectardn disponiblee.

b) Los comeumos promedios, segin loe programae de produoeids.

@) E1 factor de "gaguridad® que permite puléar demorar en lom
sutregan de mercaderfas.

En 1{pneas generales, podemoe aregurar yue el Presupuesto de
Comprae o de Abastesimientor tiene por objeto preveer las ooy
pras de materias primas y materiale# de eonsumo, conforme a
un Plan bdsico ds Proﬁucci6n ¥ coneiderando lag existencias vl

(01, Obra oiteda. PAgaT5 . . -
bis A.W.¥Willsmore “Business Bu&gota and Budgetary Control -
London 1936. 107
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genter. Involucys, ee;misﬁog la gestidn de low productos ee-
wieloboredoe y la de loe productoe terminadoe: ésto Wltimo en
cuanto a las relacioner qua 1o 1ligan a la fijacidn de los &tocks.

El presupuesto de Comprae persigue une doble finelidads
8) Assgurarce la regularidad de los aprovieichamientoes

b) Manteaer exietenoiar a "nivel normal®, evitande inmoviliza=
eiones da capi%gla

Para‘que deto sea poeible. el prevesr lae eompras§ deben ponds-
rarses

-

a) Snperficia'g fapacidad de loa almacensss

b) Kecesidades diarias de la produseidn.

e) Depreciagidn de lae waterlas pridas,

d) Medios_makerzalée R emplaarse pa;aqagtisfacer necepnidades

en los plazos previetos.

Adamiemdg ya 1o§ eféctoa finahcierosg es decir para que el
PrGCupuoéto de'oampfaa gravito adeouadawente sobre el Preeupueg
%o Pinanoxeroo Beré mene&ter congiderar el factor "t;emgg nind-
Bo" para los fines slguienteas '

a) Obtene: la ontrega de las materiae priﬁae ¥ materiales com-
prados. '

b) H&eor.la entrega 2 las secciones de producci&n;
¢) Fabricar on sf loe.producﬁoeo

d) Realizar lae Ventar y efectuar las entregas.

8) Realizar lee cobraaéés-de lo vendido.

De 1o diaho,qq.dééuee que el Presupuesdto de Comprae ertd besa-
do en: ' ‘ ' '

a) El Presupuauto de Pxodnccidn (en cuanto a le dieponibllidad
y uao de materias primae y natarialea)o

b) E1 Pxeeupueato Einanoiera (en cuanto a las obligaciones emey
genter hacia loe proveedores). ' ' |
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¢) El Presupuestc de Ventae (en cuanto a la relacidn con~iaﬁ

SO

gtocke de productos termivados, que realizadoe originardn
mevase disponibilidades).

A loe efectos de la fijacidn de los niveles normales de stociks
ee muy}importante determinar los "siandarde" que para el caso
de los eprovisionamientos,podemos considerar como "la cantie
ded mds econdmica, establecida mediante el cdloulo del wminimo
de 1s sume de los gastos de oada compra y de loe gastor rela-
cionados ecn el stock, o Esan gaefos de almacenale, intereses,
segurog, etco.". '

Ia fijacién de los mencionados ¥stendarda® interesa wo séla-~
wente en ocuanto & las necesidades de dueeidén, £in¢ tambiém
Yy fundamentalnente a los efectos de mormalizar los stocke; de
allf que debe existir un enlace perfecto entre la ggsgribuoiéng

es decir las Ventag, con la produccidn y loe'apggggsionamiehto ‘

En el presupueeto de Compras, deben conaiderarag adende del vg
loxy material del bdien, los valores agregados en;concgpto das
gastoe de traneporte, derechos de aduana, gastos genérales de
aprovisionamiento, impuestos, ete. y aquéllos otroe gue hacen
al servieio de la coumpra, como sons manb'de obra de compra,gag
tos de administracién de compras, ete. Todos estos gasiosyen
general, suelen coustitulir parte de los llamados: Presupuegtos

de Gestidn de Stockse

Bl _Presupuesto_de Gestidén de Stocks debe tener muy en cuents,
al ser confeccionado, lo siguientes’

a) Qué artfculos deben constituir el stock.
b) Qué cantidadee habrd que eolicitar de materialee.
e) Cémo calcular el stock promedio y el factor de rotaeién.

d) NReceridad de mantener un stock eentral en f4brica,

Suponiendo gue deben presupvestarse articulos no;norq_‘igédos
oe decir que no eonatituyen valoree gtandard en el presupnesto,
interesard:

11/
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a) Cémo ealoular el mivel de pedides.

b) Qué eantidader dsben ineluirse en el stock central conei-
derando las necesidades sstacionales,

Ias necesidaders de materiales para los procesoes “ep cursp de
glaborseidn® deben preveerse ponderandos

a) lag etapée en gue se éncuentranv dentro del proceso.
) la duracién en ef de todo el procesc de produccidn.
¢) Ie existencia de stocks de esos materiales.

En todo presupuesto nunca debe perderse de vista el “"fundae

mento del Control Preeupuestario”s "controlar los standarda
con la realidad". '

180~ Elementos del Presupuesto de Compree. El_Stock mfnimo do se~
guridad. Yariaciones del Presupuesgto. '

Haremos a continuacién algunas conwideraciones sobre los gle-
megﬁos bdsicos para confeccionar el Presupuestb de Couprar e,
4qu no dejar de ser conocidas- a_vecee'suolen pasarse por al
t0y, ¥ no son tenidas suficientemente en cueunta.

1, E1 precio de gomprai

Ep el precio unitario que sirve de base para determinar loe
QOBtO 8o

Influyen aquf, para =zu fidaeidn, loe wismor factores gque
determinadban, 8ggdn se he wisto, los pfecios de venta; es
decir: factores de mercado, prospeceidu y odmgetencig (de=
terminantes de la coyuntura)s pero'evidéntemonte en un san-
tido idversoo ' ~

20

bas de Comprag, de butregas

Habré que anslizar, al formulas les previsiones, #i las gn-
tregap son “gin plazo", es decir "al contade": ambas fe-
chae se confunden: la de compra con la de enfrega, entoncos
el ptock serd préeticamente nulo ym que loe pedidoe se he
rfan en visperae_de sa utilizacién en prbduocién;

e



permcaecaer desprovictos (g oivek: as necesario, por lo ®g
no® un “pecuelis shosk® pars cubrirs

W el AT OAG TR

Vo e

- Fallas en los musloiztroas
« Variaptes impravistas ea la veulso
- Varmantea imprevistas en la produccidn, etco

R A

Este pequefio stoek s el llamade "3 winiao L 2
dad*., Determinarlo &s parte fum@ameﬁtai de la técnica &s
CoOBPERB.

En cesbic si wedia plazo engre las ¢ompras y 1&5 onﬁregaw 5
dal material a fabrioa@iéng se oraginan 109 ggag cuys
- formacidn e orien%awé as

b I Satiwt&@@rﬁlasﬂg§p§§g~presupusstadaso-

2. Constituir el atock mfnimo, ouya velocidad de oiromls-
 ei6n ¢ rotacidn (Ventas /. Valer de stock), ®e aconme-
e sea ls msyor posibls.

El prempuestc 4@ eomrprasm podrﬁg aventualmedtg, suf rir va-
- xisolones, cuys determinacidn provendrd des

a) El Plazo de reaprovisionemiento.
D) El Hiﬁmo de sonsumo de m&%erialaso

Laa relacﬂonea que’ habrén d2 considerarse eerﬁn entre GO

Busps y stogks, en ol sentide de QuEe & eonsumgs WAyores gue
los previstos, o1 gtock medip serd iumferior al Boreal, ¥ pa-

ra SONSURMOD WILGIos que los previsios, el ategg ggg BarH
supmrior al pormal.

o

Estas xalaciousw weriaa pazra el céeo d@-prevaera& reapre

: pasmienteyfijos (en ouanto s ms plazos), frente 2 ua
titmo de ggnaumoa variables. '

Pars el caso 1nverac9 8 decir, rasprovisicuosmientos en
plazoe variables frente a gonmumos de ritwe f£ijo, o asa

que 2l susinletyro del provesdor asovhezes antes o despuéds
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brd que adaptar el pedide segdn los pluzos de ensregs, ya
gque las ®alidas de stock, se saben, serdn fijas.

En ambos easos considerados, serd wuy conveniente sdapiany
gl ¥ Stock mfnine de sesuridag”

las exigtencizs en general astdn eatrechanonte lisadaa 8 las
entrogas (van%aa)o

Al confeccionar 8l presipueste de existencias {bass compras)

bay que consideraz gue la @ Zegularidad en las Ventae hace fao-
tible establecer um y{pﬁg&_d@,p-;gr&ﬁgd nny.pequeﬂoo

El presupussto 6ptimo de sxietencias ss aguél que persite ob-
tener el Stock medio “"menss slovafo® y sorresponde & lag en-
tregas mensualew, com lo que se obterdrd el mdximo de rotacidn.

Pars ar%iouios de venta irregular "hadbrd que sonseguir de lowm
susinistradores entreges escalonadas”, que gg adapten & ews

rograpa de ventas: considerawoe éste el mejor pedio de mante-
ner une exiatencia reducida (o sea el dpsimo).

De aguf la relacidn con las condieiones cvon que los suminietro-
dores hardn las entregas. ’

Surge puwes una cuestién mportante; a tener en émenia al
oonfecqionar el presupucsto de oompras Y es la "Provisidén de
las Exxetgneiag“ gue estard eowetida a factores exteruos, sjeo-

nos & 1a umyreaa, y8 que dap&nden de las poribilidadas de loa
proveodom Bo

Egta previsidn ha de alcangar a los materiales necezarios pa-
ra todas las etapas de la producciéés

a) Stock de materias primas.
b) Stock de producice semiterminados.

£



¢) Stoek de predeetos en surase ds elaborasidun.
d) Stock de preductos terminados.

Desde el punto de vista comercial, de produccidn y de asmexce
a lap poeibilidades financierxss, gl prasupuestar, ecnvisne te
ner muy ¢n ouzntal

a) 51 resulta nde ventajose tener uns existencis dmportuote
de materias primas y pocos productos semaielaborados y/ o
terninados, o a la iaversa.

b) Si no convendrie mée blen suprimir 1z etapa de semielabora~
dos. JYdem podrfs ser conveniente la supresién de los pro—
ductoe terminedos y a medida que las necesidades lo requi-

‘ rlesan, ensamblar y Sorainar,

Séio un eficaz eoﬂtrél prasupuestario sobre ventas, produccidn
y existenolas, sexdn iuegn se vord, evitard, la reduccidn d&e
lae disponibilidades y el consiguiente impacto financiero. ‘

las variaciones no previcias en lag ventas, en los plazos de
entrega sobre compras, eon los etvcks en general expondrdn a
la empresa 8 graves gonscguencisss '

&) las ventae faliardn por falta de meroaderias.

b) la produccién fallard por falts e materiales.
¢) lae exiatencins indtiles agoterdn las disponibilidades.

El medio wds eficaz para ofectivizar el presupuesto de sumpras
es =u “permancute reviesidén® para actualizars

a) Iae ventas previstas.
b) la cobertura; o sean las compras y/o existencias.
8) les probebles entregae.

Para sfectuar easta revieidén sl Departamento de Comprag suele
utilizar fichas de existencias, especialmente adaptables al
presupuesto, donde se mantisne "agtuslizado" 8l “Miniuo da Se-

El spcabezamiento podria ser el gue siguet

7y
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Eptas fichas permitan Gonocers:
a) Si el minimo de peguridad es alcanzado.

b) Iqs modificaciones que puedan vurgir de¢l programa de Coti
pras, produetv & la ves de lae variaciounes da los progre-
mas de ventee y produccidn.

Esta previsidn, a que nos eésiameos refiriendo, en sl presupuess
to de compras ha de efectuarse, no #élo para conocer 108 re-
trasom o adelantoé en las compras, eniregas o fabricacidi,ei
0o ~principalmente- ypara adaptarse a las wodificacionss, que
e originan a Sravée del Goubre

KEeto quiere dedir que un pravio estudie sobra los pedides vex
cesarios, servird de base al Presuggastg_de Comprag; como tam-

bidn un estricto gontrol gxaaagugs%ﬁrig gpbre condisicker de
compras y entregas, serd bawe de tode Presupuesto de Cowpres.

Para ficalizar la materia cobre presapuestos de compras, dire-
wo®, sigulendo & Juan Bené Bach (12) que es muy cowvenlents §
gregar en el libro de Exiegencias un raysdo sepesial que per
pita coneignayr los minizos de existenclos de munjorialaes pars
cada perfode de fabr;oacidng 8l igual que el detalle presupues-

tario del tiempo medio gue se %owme el proveedor para la entre-
ga de las mercaderfas.

Este 1ibro permitird, en bases s lo presupuestado, gontrolar los
gonsumos, a fin de gue uo resulten excesivos; ni tampoce se in
movilice capital en existencias. |

(12) g;;agguestoe Induetrieles « Ro¥.CG.hoone(abril) 1030.
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BY, PRESUPUEST0 16 IRVERSIONES

pes - Cavecte rXaﬁi@aw = Rovdiuwisal:

El Prasupnesto de Iaversiones t;ene por ebjutb pooer al alesd-
ce de la empresa Sodos loa medios necesarios pars s explote
016!! o |

En este concépto gueden involuorades las iovarsiones en Bie-
nes de Uso, © sean bhieunens fﬂai@on,.uo obstante que sl Seneic-
narse inversiones necessriasz pars la egplotacién no deben de-
Jarse de lado aquéliay especfficas al Capital de Trabajo (Wor
king Capital). |

De acuerdo & lo exzpreesdo, las invsrslones gue abarcard el Pre

supuesto, serdn las relativas & ls planta industrimsl; ea deciws
edificios, maguivaxias, ndquinas-herrsmisntas, instalaciones v
gsneral, blienes mmobles, rodadosm, y el Capital de Pradajo pro=

piamente dicho.

Este presupueede ha de guaxdar fntime relaci&n con los progra-

»as ya vistos: el Presupuesto de Vendas y ¢l Presupuesto de

Prodnocidn: las inversicnes en bienes de sapital, ee decir las
dnmovilizacicnes, ggggg'deberﬁn muperat =galve excepsionse muy
juetificadas, por vondiciones monetarias- las necesidades, se-
gén lae previsiones de Venitas y de Produgeida.

En eaeo contraric, ¢ decir si esto no me tuviera ek ouenie,ls

snpresa estarfs previsionando wne yerdaders immovilisacidn de
eapital, que deberfs emplear en 6l giro de su NEgOCLv.

El presupuesto de inversiones debexrd contemplari
@) Crescién de las inve:sionqsq

b) Modernisacién de ®sas iuversiones, es decir tode aquélilo gus
tionde &l sumento del repdimientc e esoE capitales..

o) Menteniwiento renovacién, q@a suelen 1ir acompafindos ds al
- gunas reformes tfemicas.

/77



AR

T YT RN IO DY TR L e P AR R, e,

V774

TN DN R N MR RS AN ROV L R U R

la diferencia entre ol manteuinmiecnte y le zenovacidp, «n

suanto & su Gosto se refieve, radica sn gue wientras ol weg

tepimionto ©9 avortiza en ol e;ercieiog oon oargo 8 Ja PrRee

ddccﬁn, la renovacidn puede ampréizarse 6n otror EubPLLUeN-

$es, con el miswmo cargo a la produccidn.

El-preaupuébﬁc de ivversionse podemos olasificaric ent

1o

clonslimen te, en relacidn a

Pre ueato éq adquisicionesst

Es el presupuesto congiderado al comenzar este tema, ew _
deeir ol gue guarda relacidn con el programa de veatasy -
el de produscidn. '

Es un presupuesto e largo plazo, que debe praovesrse oon
la debide antieipacidn, ya que generalnente insumo ivpoz
tes que requieren fuenten sspgeiales e finanexaciéno

Ia progranacidu pe dividird en peociones, mediante "D 8B
calonamiento y sogdn lo roqnieran las nscesidades: en ba
ge a €880 habrése de presupuestar en el tiswpo.

Pars el ocaso de renovacioneas, g6 provisiouard tambidn ges- -
grupos hompgdnegs, por ajem-

plo maguinariag“s o sea se decidird may hien g1 COrFren~
ponde incorporar méquines nuevas, donde ya existen otras
antiglias, con vapacidad reeiduel de produscidn.

El oompromiso del gasto por la imversién a realizar, guay
dard relacidn con la puesta en ejecucién de esa mismwa in-
versin, o mea, por ejemplo, las mdquinas a comprarase, de-
berdn entenderase comprometbidas greauggastariawente en €pg
eas en que eatén en condiciones de funcionar, en relacidm,
digamos, con la existencia de instalaciones adecuadas gque
entonces biere. - '

Lee desisiones pera comproaoter partidas para este %ipo
de ioversionee;, difiere, segdn sa trote de?

a) Creagiones o empliaciones:

la deciaidn corvesponds al Jefe do la empress {Direc-
torio;, ete.), asesorado por eus staff téonices.

/1y



b) Repovaecioneas

Son requeridas con wds avtelacién: wlpime up_afic, »

lor jefes d¢ fabricasidn ragponsables delos diversos
sectores, quienes eportunemente lo soweten al Jefs de
Enpresa.

2. Presupuaste de Mantenjsiento

Este presupussto guarda estreshe relacidn con el Preste

puesto de Gastos de Fabricacidn. Iea incidencia de lom-
rosultadoa es ggggg, coincidente con el ejercicioc econd- |
mico de la empresa; ésto es lo que lo diferencia del pmg'if
supuestc do Renovagciones que, giendo una inversidu amor- ;a
tizable, lo es en psxfodos subsiguientes.

A loe efsctos presupuestarios, podemos clasificar las
partidas destinadae a mantenimiento en dos clasess

a) Manteniwlsnto extracrdinerio:

™ene por caractsrisitica el procurar evitar lag refio-
vao;onasg 9 implica «por consiguiente- un programs a
plazos no menores del afio. Es sometido a aprobacidn
del Jefe de la Empresa.

b) Mantenimiento ordinarics

Es 1s base para evitar el mantenimiento extraordins-
rig, o sean las vrenovacicnes. Aquf la previsidp pre-
supuestaria se hasa en las ﬁltimas erogacione s, de a-
cuerde & la contabilidad, siendo adaptada o modifica-
da megdn los procesos de fabricacidno

Sus partidas conetituyen una carge clerts para el e«
Jerecicio, gue ge traduce ~como decfamos- en el Preru-
pussto de Produceidn, a travds del de Gaatos de Fabzi
cacidn.

del Prosmpuesto de lInversiones

Este Presupusstc xeviate la carscteristica de ser “suma-
zonte variable®, es decir, suele verse afectado por di-

/ 4”/.”[
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versos poontecinisntos que ha@@n gue las previa&oa@a q&@
en 61 se foxrmulen, esdén mjetas s un grado de incentiduy
bre que depende de ciartos Fastores.

a) Ios desplessvientos en @l siowpe? proplo por tratarse

de ipversiones ganaralnsnte 2 plazos largos.

b) Hodifieaciones ep los programas: hesho eventusl, Lrer-

te al cusl ¢l Presupnosto de Iaversiones, previsiouunrd
dedlidementeoo

s preciogs adomde de las modificacio-

nee en los programas, toda 1nvera&65 a largo plazo co-
o le ez, fundamentalmente, el presupueeto de adgquisi-
ciones, debe previsisnar las variantes en los precics,
que saguramente han de acontecer.

Dedo que este $ipo de Presupuesto, generalwente involucers
sovimientoe de Tondos e clexrta epnvergadura; podemos &
firwar que se lo confescione por separado c¢od ol objeto de

aiglar del Presupussts Financierp esos movizientos, pars

poder dispensaries un nda efisaz contiol.

Bl plaso mdximeo a qﬁs sacle extenderze ¢e de alrededoy fe

les diez afios, pars las iuversiones de wde large sleavce,

pero elle depende de diversos fastorses: tipoe de la invan-

sidn, ewplazamisnto dQ.la'inveraidn, posibilidader (8 ma-
no d¢e obra espsvializada que reduses o amplie la irversidn
proysctads, sxpansidéy futura, o¥a.

Es fundamental que le cmprosz congsts el "rendiwionte” de
BUY aetuélea 1nveraio&®@z 54 prosode a &néranen%arlag da-
berd estudiar winuclosamente el vosty v el reandimiento da
las nuevas a afectuar, o ﬂeaé

a) Bvalonid ol ren dimien o norral de log cepitaler L10BOVi-
112aao§9 incorporande las cargas fincncierezm.

b) Evaluard i posidle ineremento ds las ventse, couside-
rapde ecoyunturas actualss y prodables wenideras.

/!
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“Ia svalvagidu 43 evtae dom wveguitndes pormitird fomar do- _E
ciplones con concciuionto de causa.  Prente a problemas 8 .

delicados puede rosultar de muchs n&ilidad ia "1nvaa L8/ 3§
2465 operasiva’. - R

21.- Relacioves del Presupussty de Iaversioues con el Pimaneiero v
. ﬁm__._.(.}.ami’ ~ Resporuabilidadea de Ja Mreceid de lao Geren-
cias Téenics y Fimansisxa.

Bl presupnestc de 1nv92810n§e invelusra todos los aetivoe' da
la empreen, cuya venta eventual origidard iugresos a Cujas

B s e e T
P e BRRE S a dT b R  a

En relacién con el Presugugutg Figaneiery la compra de eacs ad-

$ivos impliea inversiones pare varios afles.

En relacidn con ol Presupu gsto de Gasins, origlina una oargz qus
es "la awsortizacidn® que con &l fia de agimilar el vaior regis

3
.:'7
-3
: ?
i3

dual del bien al de origen, grava por la diferencia el eoshsdw ;ﬁ
producoidn .

Asimiemo, ya hemos visto, lom gasios fijos y vartables (mante-
nimiento y renovaciones) que originav lae inversiones, tambidn ié
gravitan en el Costo, a travée agl_pgesupueaﬁe'de Cassos. .

Dada la isportancia de las iaversiounds, cumndo se trasa de com-
praéo aspliagiones, financiaclonew de nuevas plantse, ete., la
opinién resolutoria del mde alto nivel de la empress, deberd

verse asesorada por la del gersnte tdoulco yie del gerente fi-
nanciero, pudiende inSexvesir tambidn el gerente de comersiali-
zacldn y el jefe de ceostos. |

Contablamente, ¢i uws mfquina & reewplazar estaba zwortizada,
el dinero ya habia'reingresaao a Caja (rslecidn financiera);joca-
20 oontrario 1o que £alta amOrtizar {rolzcidn con gasies), @

lo debe considerar ocoms upa pérdide que habrd de tomarse en @ueﬁ
ta al deeidiyr la- compra de la nusva awdquina.

Si ao'eapera una depreesidén, habrd que tenerlia en cuenta presu-
pneetariamente a fin de decidir la oportunidad de compra.

Pudiera ser que la vida ¥$1l de la ndguina en cuestidn excedis =

s



Ara_l& ectimacidn original Gel coetoy, © e2a aue el valdr

depreciacidn incorpecrada 2l costo standard (preeupueetariokmg;

o ahperibr al precis de coste original.

Si ello sucediera el exvedsate presupuvestario constituiria wpa

"regerve de depreciasidn’ para aguellos caeoe en gue la vwida

normal {(W$il) de otrae mdquinae no alcance & la estinacidén ori
ginal del coetoo

Be importante observar, cuando se hacen inversiones para macoe

nizar la produccidn, &i las econonfas de material directo
de mano de obra que sge proyectaﬁ; gon ecuitativas en relacidn
a los mayoree gaetos £ijos por depreciacidn y variables por
mangenimiggﬁg, que svidentemente surgirdn.

Aeimismo y siempre con un ¢riterio selectivo, para efectuar
digpogiciones de fondos destinadar a invereioner, es importspn
te analizar la economfe que pudiera reportar por eJemplog g
compra de una mdquina para sustituir sprovisionamientos: i
éetor no resultan mde beneficiosors adquirirloe de terceroe;
las ampliaciones de la capacidad productivas previsionar =i
acarrearfan el peligro de la super-expaneidn, que,amenéza e

pecialmente en tismpos anorwmaies.

Dado gue e trata de up presupuesto ewinentemente tdenico,y
debe oubrirse fundamentalmente la faz financierd, asegaramos
cue la confeccidén del mismo ha de éer'materia del Gerénte TER=
nico en consulta con el Gerense de Ffinanzas.

El Gerente Tdenico, a fin de Jlograr participacién de todow
los que intervienen en el procesc productivo, hard que loe jg
Tes departamentalee participen en la counfeccidn, aprobaado has
ta determinados wontoer, cifras haeta las que los alcanzard la
reegoneabilidad y'loe haré‘septir wdes independientes en la
geetidn, | | |

kn cuanto a la participacidn del Gerente de Finanzas serd ya»
re cubrir la responsabilidad que significa pars la alta direoe
eidn, las erogaciones gue generalmente Buponen eete'tipo de
iloversiones. ' |
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En_regumat, la responeabilidad sobre las partidas eompremeti-

das en el Presupuesic de Inversiones, quedard a cargos

a) De la direceidr gzeneral de la empresa, en ceanto a log grag
dee totales a invertir. A

b) De la gercaaia %écnica y »ue departamentos, en cuanto a las

inverrsionee que directamente afectan al proceso productivoo.

¢) De los regpactivoe jefes departamentales, en cuanto a todas

las demde inverzionee de menor importancia, que =e realicen

en la empressg.

d) De la gerencis de fipanzae, en lo que respecta a la oporiu

nidad de la erogacidn en sf.

VIIX
Bl PRESUPUESTO TS GASTOS

22.~ Inoidencia del Presupuseto de Gaetos ~ Clasificacidn - Revisidne
El Precupuesto de Gastoe de Administracidn - Bages de PrESUpUE 8=
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tacidn. é
El presupuesto de gaetoe puedeé ser encarado desde un %triple pun é
to de viegtas %
a) Seg¥u la c¢lage del gasto: (sueldos, gasetos de viaje, de e 'é
lectiricidad, etc.). 3
b) Segdn el gepartamento al que eeié afectado el gasto (Produce “%
cién, Comprae, Ventas, Adwinisiracidn, etc.).
¢) Segin el productc al que figura incorporado.
Ee mestra opinién que el presupuesto uo debe efectuarse por
clace de gaetor, ya cue elio excluiria le responcabillidad de
quien lo ejecuta, en cambio i comviene mea realizado por fe
partanento; de este forma la responsabilidad en ia ejecucidn _
aparece evidenie. o

El ordenamiento por “clase de gagto®, sdlo tendrfs imperiancis
realizarle a loe efectos financieros, ya que, eepgin resn los
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tipos de gasbos; influivdn esn la posicidn de 1iouidgzafeﬁﬁi3€k“;

por ejemplo, en el eago de lag amortizaciones ge trata de un _
gééto gue no ineidirs en forma immediata, eu cuanto a la dise
posicidén de fondoe ee refiers; nq,asf_otros gaetoe que sf pue
den ineidir en forma inmediata. '

Bun euanto a la forma para establecer el presupuesto de gasioy
por departamento, diremos que ello puede hacerses

a) Como un iwmporte fijo, anual o mensual.

b) Como un importe variable (porcentaje sobre ventas, sobre la';
produccidn, etc.) o mediante una tarifa unitarias (por hora, -
kilémetro, etco)o

El pegundo sistema ez mucho wds sonveniente, pues agegura uo
mejor y mayor control sobre log gastos, reportando la seguri-
dad de resultndos mde fehacientes.

Apimismo, el sistema de proporcicnarloe cobre las ventas, por
- ejemplo, es la mejor garanitfa de que el importe de esos gastoe
reingresen a la Caja de la empresa.

El régimen de la proporcido sobre algo bdeico, como ger ventas,

produecién, etc. permite reflejar con mayor automaticidad loe

canbios que se operen en el mercado.

Tal es la importancia que reviste el presupuestarlos debidamen

te, que algunos autoree {(13) han llegado a “considerar el defi- :ﬂ’

cit del presupueéto como una ¥Ypérdida sobre log gastos® gue me

~eufre por no lograr adapiarlos a loe veldmenes de venias®,

El fijar un cupo variable de gastos hace wds fdeil y a la vez

mfe diffcil la tarea del Jefe responzables mde f4cil por cuan-
to existe una relacién mde estrecha entre la aetividad y los
gastos y mds diffcil por cuanto el presupuesto variable le otli

go a seguir pde ateutamente ol desarrollo de la actividad y to

mar loe recaudoe cuando se produzecan lag desviaciones.

{13) Joe€ E.Spinomsa Cattela.- Obra citads.- Pdgo 98 o

s
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la clacificacide en gagtos Tijoe v variakles io 89 e cuEE%%”
a la relacién con lae ventes; perc ello mo impide gue aligunte,
clasificados como fijog (alquilewres, por ej.) varienen propcy

cidh a la dimensidn de la eupress.

Al preeﬁpuestar, habrd que ¥ener e¢p cuenta adaptar los gaatoe

al volumen variable de actividades, para ello es neceesario re-

cordars

a) Siempre transcurre cierto tiempo antes de que sea porible
conncer la dieminucién definitiva de la actividad.

b) Idem tranecurre cierto tiempo Gesde que se deoide reducir
el gasto hasta gue €e hace.

¢) Exieten ciertoe recaudoe legales que, al eer tomadss; obli-
gan a diferir loe plazos en cue ge efectivizardn los gas-
toe, por ejemplo: el trdmite del preévieo anterior al gasto
que originard la indemnizacidén por desepido, el tiempe de s
leccidn antes de gue comiencen a regir erogaciones por nue-~
voe ewpleados; idem antes de decidir la compra de nauevas wg

quinasg, etec,

la organizacidn implantads y los canbios en lox métodos adminle
trativos e induetriales, obliga e la revieidn permanente del
presupuesto de gactos.

El "presupuesto _de mano_de cbra" (departamento jornales) ee un
presupuesto cldeico de gaeto departamental {eads departamento

gexrd cargado por el producto de los obreroe empleados a tanto

de costo tarifsrio por obrero).

S exacta previeidn evita el trabajo en horas extrs que eg la

forma mde antiecondmica de producir, pues supone la no wtiliza
¢ién de horaes normales.

Las ventajas de esta previeidn son:
a) Reduccidn de horas extra o

w} Mayor regularidad en la produccidn con ahorro de enerciae y
Jornales.

Vs
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"d) Leonomfa de tiempo,perdide en la educacidn del obrerc.

Al

Cuando los gastosz yeuzles supersn al presupussto previeional,

Xy
i

reeultard un deficit; esso contrario hsbrd gaperdvit. No cbg
tante, trabajande con standarde esthos resulltados no deben cop

giderarse como beneficios o gérdldae de fabricacidno

Estas comparacicnes pue&en ilevar g dos tipos de desvioss

a) Diferencia entre los gastoes reales de la seccidn jornales y

st presupuesto.

P
Ty
.-‘%
BN
P,

b) Diferencia entre el importe cargadc a la fdbrica (presupue s~ ‘g
tog Reccionales de jornales) y el importe inclufdo en precic '}
- gtandard para cubrir eros gastos. :
De 1a primeta diferencia el responsable directo eer el jefe de -
la seccidn jormales. . ;%

En cambio 1la eegunds obedece a un razonamiento distintos Yen

el precio standard se incluyé un porecentaje para cubrir gastos
de la seccidn Jornales; en Sase a la produccién normal por obre
0. Si la produceién remite menor, ls previsién para cubrir -
gastos gerd menor y el déficit se deberd eateramente al déficit

de producé;ﬁgo Si er mayor, en camblo, ge obtendrd wn benefi-
cio =obre loa'gastos'cargadoe;por la seccidén jornales, ya que
ege absorberdn égtoe mejor,

Otro tipo de gastos que deberdn ser presupuestadoe en general,
zon loe de ipvestigacidn, de lanzamiento o gastoe ipniciales que

es norua, ya en grandes compafifas, que no incidan en un'produg
to determinado (asf han procedido la Batsman Kodak Company, la
General Electric y la Di FPont de Newours, entre otras, en E.E.
UoUs)o

Eetos presupuectos suslen fijarse con caracter de gastos fijos
amortizables, cuando ya ee conooe la secuencia de los gsoetos

variables cue afeota za una eupresa.

Podemos sefialax dos motivoe para la revieidn de un presupuesto.
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de gasioes
a) Cambios en loe nivelss de precios y/o jorvales.
b) Modificacionss on los metodos de trabajoe

No deben ser revistos en cambio por mutzciones en ol volumen
de lo# negoclos, a menos gue dstas iwpliguen wodifieaciones &n
lose métodos de trabajo.

Es wuy 1mportante la deterninacidn de loe gaetog fijor yau que
presupuestarianenteyen eeta wateria, son loe que gefinlardn low
déficit o superaviits; al eer wenos Q,més absorvldos, respee%im'
vamente por la produccién. ' '

Exieten algunos gaetos sobre ventaw, por ejemplo, como sonh ios
de publicidad que Gebep prefijarse con especial cuidadyg, ya que

£i las ventas reales fueren inferiores -digamos- a las eatima~
dag, la publicidad gastada gobre veniss no realizadas, deberd

'1mputérae1a a pérdidas sobre publicidad.

Espec{ficamente, un presupuesto de gastoe wuy dmportante as el

de Gagtos de Admznxet racidn, cue tiene por objeto assgarar la
efectividad en general de los demds preeupueetoe de gastos.

Sus elementoe cuantitativos dependen de los elementos cuunntitg

tivos de la produccién, de los gprovisignamientos y de las ven-

tas, dependencia gue en clerdo modo podemos concepinar come reé-
lativa, pues los pervicios adninistrativos no pueden quedar por
debajo de cierto miniwmo,

El problema adminietrativo es yifal: no basta con fabricar y
vender: ectas funclones bdsicas deben estar encuadradss dentro

de una grggnlzaczd s Gue supone funeionae y crea reggoasapilim

dadesg, todo lo cual origina gaetoso

Al igual que los demde presnpuestos ya vistos, compgenderd el
presupuesto de un cierto nfmero de peccilones y_puestos de Hra

bajo. Corresponde, puese’

a) Delimitar lée gecciones. .

b) Estudiar la naiuraleza ¢ jimportancia de las opsraciones.
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¢) Fijar si loe medioz waterialse con gua se cuenta ol SUlie
cientexr.

£l control prasup&estario, que‘mée edelante estudiaremon, oni
gird acuf elementors bases de contrel, que ee matefializaxéﬁiqg
diante 1a adopeidn de determinades referencias para czds pueg
to de trabajo y/o eeccidn.

Aefl por ejemplo:s

a) Fara el servicio de mfguinmes avtomdticas, que origlazn us -t

gasto administrativo, el elemento bage podrfa sexs 21 ndae-

TR SRS

Yo dé fichars paesdan.

b) Para el gervicio mecénogréficm, gue %ambidpn origina vn gas-.
to adminietrativo, el gogteo presupusstaric podrfa referir-

R O P
FIRNCRARA IO LR S Ity SRS DI 0

se a la baeses ndmero de 1fpeas insumidase.

!

e) Para la facturacidn de ventas, la bage presupuesgtariz serfas B

el nfmero de fzcturas.

d) Para la coniabilidad general, la base presupueetaria podrfs

referiree al nimero de asicntos a electuar.
Y asf rucesivamente.

Todo lo expresado acui en materis de presupuestacidn de gastos, :
debe entenderee referido a "gondiciones normales de expiotacié¢n®
es decir cue el método expraesado, al astudiar el Presupuesto 48 B
Produccidén, de los Standords, viens en materis de gastos idén.
tico eignificadoi hay gue llegar & determinar un "Standsrd de
Gagtos"qus enerte caso llamaremog, presunue stariamémee " ﬁgt{d___ggﬁ

Adminisctrativo®.

El standard adwinicstrativo seccicnal permite la réq&pnalizaeiﬁg

y el andligiss busea la mejora de loe rendimientos a travéds de
una seleecidn y mejor entrenamiento del perevonal (de ahf  los

ahorros @n sueldos, gastos gemerales, 8tc.). o

Los presupuestos de gaedor de administragidn £on los que wds ¢
prestan a la flexibilidad, varacteristica bdeica d¢ todo presu-

puseto, ya que permiten la jneideneia de otrof gaslos peccions«

ey
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eectorg An dlrectow suelen soportar

secciones (mantenzmieatog czlefaccidn, trdnsportecg eteo)o

Pédanicae de la Programaeidn de un Preventivo de Gastos

Para formular un preventive exacto de gaeios es neceeario Gig
poner de datos concernientec a ejercicios paszados log que son

- obtenidog y ordenadoe sietemétieamente en forua estadisticaspy

ra lo cual ha de procederse analfticamente a fu examet.

kEn una empresa de vecsiae proporbionee no ers tarea £4c¢il hacsr
uo preventivo de esta clave, si el trabajo no es pre-oriensdo
y simplificado mediante el uso de formularioe analfticor para

todae las categorfae de gaslog, mean fijos Y variables.

Eetor formularios serdn distribufdos previamente por ol Depar
tamento Administrativo, a todos lom. esctores de l= emprese, jug

%o & lae instrucciones para su compilaecién.

Cada jele deberd distribuir a loe responsadles sectorialee o
elementoa-néceearios para recopilar loe datos; de modo que oy
da uno asuma la rgsponeabilidad dé la compilacidn del preven—
tivo . de gu competencia.: | '

Iuego del examen por parte del Jefe gectorial y counsiderando
adesueda la imputacidn, se transfiere la informacidn al Depax
taménto Adwinistrativo.

Aqﬁf fuevamente es examinado y discutido con los jefes sectos
riﬁlezg'en forma %2l cue llegado a un acuerdo el Departamento
Adminietrativo procederd a realizai lé impuﬁaeién soxrrecta, no
gin antes ponderarlo ¢on el-ejerciaio antefiorg cor hseiendas
aimilareso £1 exieten9 y. con el praventivv general de ventas.

El andlinie no g6 limitaré a 1ae sumas totales, 2ino e la Go-
rrecta imputacidn de loe parciales ¥ 8 is relacidn entre el ip
al pzeviaionado de gastoe y. el preventivo de ventas.

51 el rédieo (relacidns vantaamgmetos) no resulta saﬁuefactom

rio; la poricidn ae reexaminada, no ®6lo deede el punto de vig
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ta de low coctowm, sino cowercial y adwinistrativamsnte, a fiv

de estudiar, en contacto con log servicios interesados, ia® g,

fleras y posivilidades paras wejorar le rentabilidad sectorial. ﬁi

Caando e povee el praoveniivo general, se lo somete, conjunia
mente con los demds preventivos a un Comité consultive; consg-
titufdo por los ejecutivos de mde alto nivel de cada secior,

ix
EL PRESUPUESTO  FILANCISRO

24 «=lmpgriapeia v pbietivos gdel presupuesto finansierg, Divieién

vn la presupuertacién de una empress, importa mucho 8i uso ue
£e proyecte del "disponible®, sspeéiglmente relacionado eon
lae trew erogaciones ddpicam: inversiones en materias primas

y meterialee ({aprovieionamientos); javersiones eu salerics

y cercae sociales (mano de cbra = servieioe) e inversiomes en

agtoe penerales.

Los presapusstor estudiader hacen que 21 eumpresario conozea
gue necesidades 2 travée de las diversas dreas; ®dlo resta e

repa “obfcnex" el 4disponible, es decir procurarse los fendos
necesarioc para hacer frents a loe diversos compromiscs emers

sentes da aquéilos,

Lo previzidn le permitird utilizar mejor sue recursos, antes
qué acudir al erédito externy {bzucario, proveecdoreg, ete.).

Eete dltimo, por otre parte, para ger efisaz, debe usarse dis-
epiminadanente, s Lo contrario puede llegar a absorber finsg
ciersmente a la empresa. |

Bl erdédito bancario ha de ser congiderade presapuestariaments
necesario, conforae a un crden de preleacidn, ey decir, comoe w$
dito a eorto plazo, gue 88 la forma cowo wks generalwente o6
lo fuele utilizar, s8¢ lo debe deetivar priweramente pura fi-
nanclay ueéésidadggxggmggg;ptaei n edwo sex, para eompras de
paterlias pf;maeg matesrialee, Pinansiacidn dé erdditos a ¢lizp
teg, para expandlir ventas, pago de serviclog; ebtcs © wea an

S i
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general para todo aguéllo gue eea 4s avorfizecidn rép.lﬂa“y
wite el pronto reintsgry del @apital requexrido.

En cawbio, para invereionesg a #as largo plazo no eienpre &6 -

recurre sl erddito bangaris, ya gque las positilidades de rein
tegro que a traves del rendimiento brinde une mdquina nueva
¢ una 1natal&616n recients, suelen ser mds remotag qne la p8e.
rentoriedad con que, en cambio, serfa exigible la devuluciéa-A
de un crédito bancario éorrienﬁeo Esto debe teneree presensea
el confeocionarse el presupuseto financiero, en relaei&d eon
el de invarsiones ds eapital.

El presipuesto finaneiero tiene por dbjetn preveerg en tlemp@
oportune, loe fondos neceszrios para asegurar las fnnclouas
de produecidn, aprovisionswieato y distribucidn. Lo iwportay .
té, ee que los fondos disponibles y log que reeultarén de 1ig _E
realizacidn de lom programas9 fubran le finanq;ugién deo 1@9

ggatoa de 1a empreeao

- Presmupuertarianente, no baeta que ssta coberturs e produzes,
para considerar asegurads la finamciéeidnp “debe lograrse umn
gstricto sineronieme entre los recursos ¥y loe necesidadess ae .
allf el resumen detallado de entradas y salidas de fondos com
indicaeifh precise de lap fechae de + Gisponibilided y exigie E
vilidad" . |

El Precupuesto Financiero se subdividird ens

‘a) Presupuesto de Tesorerfa.

b) Presupuesto de Productos Financieroa ¥y Gastor de Financies-
cidn.

k1l primero comprendes

- Necesidndes d¢ fondog parae upa srplotacidén normal {gagﬁn prs
supuestos da dietribucidn, produccidn y aprovisionanlsntoyad-
ministracidn e inversiones) & pagar en un.sgercicip dotermie
nado. -

-~ Recursog proveslentes de las ventas, cayas oobrauzas se pro-
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duzoan en’el perfodo.

~ Fondos ddsponibles al comienzo déel parfodo preaupuesterioo

El segunﬁm'tipO‘eamprendes

= Productos financieros, resultante del smpleo de los capita

lee: dividendos, .alquileres, ingresos varios; ehe.

e L.

~

- Cargas financierss, correspondient&s al empléo‘de log divere
g08 espltales incorporades, |

En wateria financiérag log capitalee utilizados, se clasifican
ens

a) Fijos: destinados generalmente a inmovilizacibnas del acti

YGo

B v I e e e e
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b) Cireulantes: partiendo de lae sxistencias e cowienzo del pe=
rfodo, son todos aguéllos neoegarioa para le normal exploﬁa
Qidlo '

De la comparacidén entre los capibales pecsrarios y iou ggggﬁggm_ :
eg, surge sl bay o no excedentes: en csmeo afirmativo, habrd

que preveer las medidae conducentes a svitar la inmovilizacidn.
En caso contrar:.o8 0 sea Bi exinte insuficieneia de capital ha
brd que preveer el costo (e gu consecueidn; ei resultare onere

8o, sers preferible;re tringly iz actlvidad de lg émgreagg

250~ lledios de _consecucidn de Fondos — Cogtn de low wismos - Obten-
cidn de datos

Los wedioeg de coneecucidn de capitales pueden sex préviatoe a
traves de: '

a) Aportacidn directa: suseripeidn.

b) Ventas de Activo Fijo (Pienes de Uso) y eventuaimente de Mz
teriales (Biense do Cambio).

G¢) Autofinanciacidén.

d) Créditos bancarios (em cuerta corriente, en deseubierto, dng-
cuentos de dosumenios & mola firwa o da tercerosg, s5tco)..

e) Emisidn de bonoz y/o obligaeiones.
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lid
£) Participaclones en otras emprosasm, atc. 4
: L
En cuanto al ggeto de la cousecucidn ds lom capitales; ea trg ﬁ
8
duce en law eargee finansierss que debe soportar la emprese y :é
por coneiguiente ser previstes muy especialmente en el Presg- Qg
puerto Finarciero: 'jg
a) lotereses bancarioe. ﬁ%
b) Intereees mobre prdstamos finmancieroe. 'f;
¢) interaser a debenturicias. . 5“3
Loy
‘,;_Z"li
d) Descuento® a eonceder a clientes. ;%
a) Comisiones sobre'aperturae de oréditos, cauciones, avales, ~7§‘
' i
etCo a
_,%
f) Gastos cobre Letras de importacidn, ete. 4
: '.'.-:‘:;43E
Los Productos Finaucieros que deberdn preveerse em el presie f%
s A S ot e A J Vs S Pooine . 3 l;%
puesto fon? B
a) Ingresos provenieuteg de dividendos de accliones e infereses 7%
B sobre tftulos p¥blicos. "5

RNt

b) Ingreeoe provenientes de participacionse en otras wociede~
des.

e) Interoces acreditados scobre cusntas corrientas deudoras.

AR AN e e S

@) Demcuendos a obtener de proveedores.

Ioe da¥of necesarios para confescionar el Presupuesto Finau- &

‘oiero gerin extrafdos da:?

a) £l Presupuesto de Ventaw: que proporcicnard los relativos
a cobhrangae; plazos, etc.

b) El1 Presupuesto de Stosk: que proporcionarf los datos relae
tivos a compra® proyectadaw y pages a sfsotuar.

e) El Presupuerto de Produccibn que suministrard ol costo de
ia mano de obra y sastos de Labricacida.

d) E1 Presupuesto de Gastos de Adninistrasidns proporcionard
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)

el monto probable de gastos & efectunar.

e) El Praesupuesto de Laversionse de lapital: gue sumionistrard
la necegidad de fondos pars inversiones de capital a large
plazo. | |

Cuando s¢ trats de smpresas gue eperan con el exterior, el Pra.
supuesto Finenclero debe reflejar les previgiones para fluctue-~
cionee del signo monetario.

El Presupuseto Finaneiefo eonetituye.un importante elsmento de
andlipis baneario. '

Resder opina que loe Bancos, para otorgar orédito, primsramen-
te lo hacfan en base o la fema del cliente (garantfa persomal);
luego ce hizghén baeé al balanee'qué'presentaba y finalmente sg&
lo hace eu hake al decting u thggg que se le déré al crédito

soliecitado. Esto dltimo, ein perjuicio de 1a;bandad'de lce dre
elemento& anteriores, me traduve en>61'§;gg;ﬁinanciero QuE =R

relacidn a las funciones bdeicas de la gestidn empresaria; ya

emunciadas, de digtriducidnm, produecidn y aproyis nnamientoza
eetudiaré y analizarﬁ la autorzﬁad bancaria.

b4
EL PRESUPUESTO PRINCIPAL O GENERAL

26.~ Composioidn y Obge%ivog'u ProyeccidnLde Balancea'w‘ggswltadoﬁ

£l objeto de todo preﬂupuepto, an'ggnarals eg forpular previe
siones haoia el futuro, tomaado eamo baaa hachos acontecidos
¥y que en aspacial fueron detectadoe por el Control Presupusg
tariog eoa lo que é&ste msegdn veremoa més adalanten viene g
coneﬁituir la baee de los Presupuestos futuros.

El conjunto <consolidado de los preadpueetos estudiados: de
Ventas& de Pxoduacidng de Comprasg de Inversion399 de Gastos
AaminiatrativOs y del propio Presuprasto Fivnanciere, conzti-

tnye lo Gue 28 1llana “E1 Presugueeto General o Presupuesko
rinclggg de 1a Empfeaaa

i
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El objete del mismo e proporclonar una proyeccidn de @%@g;“& /0
ce de Resultadow a uha feeha determinada; hace a la proyec-
cidn econdmiop pars un ejereicio, asf oomo el Presujuesio Fi-

nanciero previsiona la obtencidn de la liguidez.

Ellérgano directivo de la empresa powee, a traves del Presy
puesto General, la informacién eobre la rentabilidad de loa
capitalee invertidoe y a iavertir con le detida anticipacida
y proyectada hacia el final del ejereicio econdmicoo.

Dado que 8¢ trata ds un anticipo sobre resultadoe, el Presu=
pussto Princigal mele ineluir eclerteos importes, producto de
desviog, yo detectados previaments por el Control Presupuss=
tario, que permitirdn gorregir pérdidas imqutableea por &jemw f
plo, gue arrojen los presupusstos integranteno De ests maners
ya al oomienZO del ejercicic; es decir durante el travassurse
real del primer perfodo trimestral; an que congideraremos di- -
vidido el presupuesto amal sn el Proyecto de Férmulas Que

propicilamos ai:final de este %trabajo; la alta direccidn estg
ré inforwads écon $odos loe recaurdom, por posiblee inmprevig

toe= del *Rerultado dsl E;erc&cia” eg deecir del Benef;czo ¢
Quebrante que arrojaré el Balanee Generalo .

Podemoe afimmar que deben eximtir firmes posibilidades de cobe
t#ol entre el Presupuesto Prineipal y la Contabilidad Gemsrgl.
Preciaamédteg entre estas dos herrauientae: la de la previgién
v la del goptrol es que se establece la ccmparacidn que lie-

vard al ajuste entre "resultadoe previsitos” y "resuliados res~
Loz,

De lo sxpuesto se ded@ce que quien se ocupe de la wmateria pro-
smupueegtaria ha de poséer un profundo conocimiento de la confo-
bilidad; de los problemas de costos, financieros, etc. y & tra-
ves de una informacidén veraz, ha de hallarsa_eh posesibn de
datos ciertos sobre Ventas, Produecidén, Gastos, Compras,etc.

El Pregupuesto Prinecipal, $ades sue caracterfeticas propiss, ¥y G
teniendo en cuenta que es elevado a la Alta Direccidn, puede
Ber materia de controversls y no ser acepitado en algunos de

N
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sl
gue aspactos, eu tul cvaso he de wver revisto por 1 g

; X RN e
voa tdentcor intervinientes; nusvamente tratedo y dlwtj:'”‘
hasta eu definitiva aprobacidn.

Aprobado que sea, lo serdn implfcitamente todoz los demds pre

supuestos y el Control Presupuestario se snsargard oporhinze
ments de¢ detéptar lag 4reas responsadbles,

El "plan de ageidn® que, en adnjunﬁos ¢ s mds que el Presi-

puesto Principal, deberd ser actualizado al comienzo de cada
ajercicio? ponérlo al dia,aignifica “por modificade®, en &
gonjuntg, eonforme a los datos suministrades por el Control :
Presupusctario, y teniendo sn cuenta goyupfura, evolucidu,pro-
gresoe téenicos, meréad g5 888o

X1
EL CONTROL PRESUPUESTARIO

Su_importancia - £1 Control Presupnestaric elementeo para sl
desarrolle de las ewpresaad

Ningdn eieteﬁa présupueétério-ea completo £l no va acompafia~
do de una7faz'impdrtaﬂtisima'qué\eé el Control de la gestidn,
que permite deteetar las responsabilidades funcionales de quie-
nes tienen a s cargo la ejecucidn de lae opersciones.

El Coptrol, conjuntamente eou el planeamiento y la epording.
cidn constituyen los elomentoe bisicos que debeb Privar en oo

da politica de programaci6no

Bl Planeamiehtb, tieve como Lin el maximizar los resultados,
dentro de los racursor dieponibles y loe objetivoe trazados.
Ie Coordinacidn tiende a lograr una gelacidn funciorsl entre
todoe loe drgatos ejecutivos de 1w empresa.

- E1 Control, al arignar respousabilidedes, permite moetrar cé-

mo se han afrontado por cada drea ajﬁéutivm y #e lo haeo, s
travee del llamado Coutvol del Fresupuesto ¢ Control Prusupunes-
tﬁrigo
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El medio, de que se vale seta rane sspecifies de la adminis-
tracidn de la empresa, o8 el andlieir de losz desvios entrs
las “estinacionss® y los“resultados reales". A %al sfecto,

son sometidos periddicamente, a Jefes responesbles, lo® eeiy
dos resultantes que les permifan apreciar los wencionados deg
vios, siendo aqni muy'impo:tante 1s accesibilidad a dichos eg
tados, es decir, que sean presentadoe en Lfoyma gomprensiblo.

A propéeito de dsto, y para hacer luego nde f4eil el gontrol
y 1a medicidén de losm desvics, suelen ciertae empresas afompas
fier a sue estudios, representaciones grdficse, que gicmpre gwe
no sean complicadas, clarifican la situacidn. |

Pero lo mde erignificativo eg que sl presupuesto ha de ser ya
por sl "sincero* en la expresidn de sus datos: debe exponers
los en sus totales: administrativamente han de proporcionars
se los elamentos concurrentes s 8su confeccidn. '

Ioe planes deben prepararee de modo gue cumlquier explieacidn
por egcrito mea superflwa, salvo cuando se produzean modifi-

caciones en los métodos de componer datos, en cuyo caso, &%

eaben las aclaraciones.

A los efectors del Control Presupuestario es recomendadlejcari
dirfamos es un “iwperativo®, mantener igual sabdivieidn en el
afloy- ya que £i una partge del presupuesto se sonfeeccionara wen-
sualnmente y otra seuwanaluente, 15 comparacidn se hace imposi-
ble y no c¢abria control alguno,

Convienegen todo sentido, gque la confeccidn de planiliae pre-
supuestarias se efectuen dentro de'un plazo breve ya que, de

existir eventual atrasc o problemas contables, reeulta mde fg
¢il organizerse, al producirce la terminacién de cada peorfodo.

Remlta evidente que el Control Presupuestario es emergente
de la contabilidad; tal es la imporiancia de esta Yltima, que
el hombre contable, en la émpraaag mé econstituyes en lz base
pars que los demde hombres adquieran “"ogneiencia presupurasta-
zig" o

7/



De agui Burge 1a “relgaidameolabaraeiéa o Bobre la cnal y@

hemoe iosistido, wnire el sector gomersial, el sector de pro- -
duecidn y el sector sdministrativos ésto deetierra ol cou- o
eepto totalments srrdneo de cue la labor administrativo-con-
table sdlo interesa o lowm fines bancarios y/o fisgales ¥/0 &D= i3
ciplep. Bl Contador General, o el Gerente Administrativo,sg :
gin el vesc, ha de aparecer rubricando laa distintas plapiw-_"““

1las presupueqtariaxg con 1o que se pous &e manifiesto ya un

aval en lo que sord luego el futuro Consrol Presupuesiarioo

T.GoRome (14) opina que "la funeidn del Comtrol Preeupueataa

rio ee siuwilar a 1lo que se llama Control Superior (Higher 205 B

trol®) gue ®6lo e® posidle mediando comparasidu con cifras
agntericresg vertidas por la contahilidado Esto no es mds que
lo que venimos afirmando cuandc decimom que el Control Pre-
supuestario, emergenté de la scntabllidad servird pars elabp
rar auevoes valdres de ecorreccidn para futurcs presupuestos.

Contoblemente interpretado, el Control Presupuestaric , dee
terminard, respecto del Presupuesto original, desvfos, que
llevados al Cuadro Demostrativo de Gapanciae y Pérdides, ori
ginarg de'la compensacidn entre los negativos y los positio-

véag el resultado real del é;arcicig econdmico .

Ee muy coavenieante, dado el fin dltiwe del Presupuestc y su
eontrol, inculecar 1a importanaia de la programacidng ne sble
a lop jefes reapohaableag sinc a los colaboradores Sodo s, quis
nes deben "auto-convencerse® de su eficiencia. Para sllo es
wuy plsusible promover couferencias'entre Jefer 3 colaborado.
ras, donde se discuia y'analieéilés preventivoe con las reali
dadee, de lo cual surgird el perfeceionamiento fature.

El sistema puede ®er taevhado de oneroso, eu 2l sentldo de que
puede ineumir tiempoe restados a ia produecidn, peroc a poco
qué'ee apreQie la reslided Gel eonirel sistemdtico del presu-
puesto, mediante la contabilidad rmuiivaria disria, se senelud

(14) T.G.Rowe » Higher Control - london 1934.
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ré en la gceonoufa ingegral cue ello eignifica, o sea lz “duge
minueidn de los cogtos en general® a ftraves del logro de iug

previsionag futuras.

Entiéndase bien, que el Presupuesto pubea deﬁe erear une ook
tabilidad paralelas, por el contrario, lusgc de ser implantude
y'perfeccionade wediante un eficaz Gontrol Presupuesiario, h&»}é
rd que la Yniea Contabilidad Ceneras de la empresa responds a
la certeza del memento esondmico-financiero que ella vive.

la exaetitud en ia determinacidn de los "gtandards® «que ¢y
mo ecifras morwalizadas ya hemos conciderade, integran log pry
supuestos- se pone de manifiesto & traveé del Control Premus
puegtarios al permiter é¢ate el cotejo con loe costor reales.

Sin embargo donde, podemos afimar, nde se asienta el soncel
to del beneficio gue reporta el Control Presupusetario; a3 en

la gélgnaeidn de las regponsabilidades funcionales, que Hew
diante el mismo, se pone de manifiesto en una eMPrasf.~ IS

por elle que para individualizar esta responsahilidad me e
tiliza el 1llamado "Stapdard funeionel® o gea la dmputaeidn
de determinadoe gastos a sus agentew resgdneablea {Jefem,ca~
pataces, ete). El agente a8t cobra gutoridad y_régpgnngbiégm

dad, siempre dentro de las gondiciones normales predsterning-

das por el standard.
Ejemplos de este asignacidn de responsabilided podrfan sers

a) A travee de comprobarse excescs en los coneumos de mate-
rialas. ‘

b) A traves de altos porcentajes de desperdicios.
e) A traves de gagtos de fadbricacifn demasiadc slevados.

d) A traves de capmecidad de produccién insuficiento que aps-
rejars mermag, atribulbles s low ejecutivos directos.

Decimos que el Control Preaupueetarioles un elemento Lundaivs e
tal pare asegurar el desarrollo de law smpresas, por <uanta,

gicmpre gue exisis orggnizaeidn, permite vigilar y geguir de

A
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gerea la geatiﬁn enpreparia, controlar los desvios sin exesp-
ciones, y en base g hechos producides y dstectados, determi-
nar eudlee han de eer lae correceicnae adecuadss.

. Ello requiere un ignto perfodo 4e prusha y ada taeidn, de gp-
- $udio y precigidn, de organizacidn raeiopal y metddien gque, @

videntemente variard, segfnv el tipo de empress y el de =u pro-
duceidn. o

Podemos afirmar, gque la implantacidén del Control Presupuecuta-
rio implies, por lo menos, las siguientes ¢ondiciones indig=
pensablaegs

a) 0rgaﬁiiac16n bdsica de la estructurs interna de la enpres

88 .

b) Contabilidad Industrial a eosio standard, incorporada &
la Contabllidad General.

e) Meeanizacidn e implantacidén de métodos y eistemas coniem

bles, tan avanzados, como Sea posible,

Une empresga que poaea presﬁpuestea y que dztos sean controla-
dos en bamse a una organizacidn previamente estaeblecida, pus

de conpidersree como una “empross cisntificamente orgapizada®-

Por ello, walga la redundaneis, “El Control Presupuestsrie,ce-
mo_faz definitive del Control, es la gg;minacidn4de;la “Ofggg

nizacifén cisntffiea de la empress".

Eg de lamentar Que on nuestro pais en muchas empresas de gran
envergaduras, no posean asta herramients ﬁﬁsica.lpaza le als
ta direccidn; en algunos capoe por ignorancis de sus benefi-
cios, derivado de la falta de asesoramiento téenico, perc en
mucho®s otros por el erréneo consepto dél.euaareoimieuto de
loe cogtos, medido a traves de una falea economfzo

Por otra parte, quien conduce una empresa, sSea una persona, o
ug cuerpo c¢olegiade, necesita ver claramente esus objetivoa;g
bicarse frente a la econonfa del momento y a la coyuntura de
B mercado, eliwminando todo aquéllo que signifique carga en

s

S

il



e ’?f@ R R TR RIS

w7

T

"sus coetoe {ya @ee a trover de la mejor utilizacidn de mu eg
pital en giro, ye evitando ipmovilizaciones inadesuadasn).

A todo ello, precisamente, lo condueird uns eficaz politice
de Control Presupuestario. '

20.~ Condicionseg previae a la Iuplantaeidn del Control Presupues-
tario

El Control Presupuestario no puede existir sino en funocidn
de un “plan de aeccidn". Correlativamente un plan efigzz no
e logra sinc en base a un s6lido régimen imperante de Cob-
trol Presupusstario. '

Para que egte modernc sistema de la Adoministracién de Empre—
sas cumpla aOabadamente su misidn, deben eonjugarae ung £e= -
‘rie de condicipnes prevzaa a = implantaciéns

1. Ie empresa debe poaaer une Pelitica General y con ells un

plan de secién sscalonado pare varios affoe, con pravieio-
nes ¢ifradas.

2, El plan debe provenir de un weditado estudic basado prip-
cipalwente en el mercadg (mediante investigacidn operati-

va) ¥ complementado con el de los medios de produccidy 4
de abaptecimieutos, todo ello en relacidén con las dispopis

bilidades y medios de finaneisecidn a corto, mediano y lare

go plaze.

3. Existenclia de un Presepuesto Integial qua abarque el aﬁo~

y resuma el mencionado Flan..

4. la orggnizac&én aduinistrativo-contable de la empresa ha
de permitir 1ls comparacidn sistendtica de los Presipuestos
con 1lp contabilidad, a traves de perfodoe pre~egtalblecidoas
moag trimentre, ede.

5. Bl cumplimiento de la condicidn anterior permitird dstec-
tar degvios que originardn gorrecciones que deberdrn incor-
porarse a los presupuestor futuros (mee ¢ trimestre o aile).

6. lar regles para sl procesamiento de datoe deben mostrar ube

s
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eloilitud, producto de la determinacidn ée los standaf da’
y su incorporacidrn posterior a la contabilidad.

7. Bl Control Presupuestario conduce & que exista un pégimen
seceional, que, deede el punto de vista de la contabilided
industrial; pernitird un wejor andlisis del cogto.

8. Finalmente, obliga a que la Contabilidad General de la em
press sea enouadrada dentro de un régimen de avapzada en
cuanto a la téenica, gue permitirs, segin, ya se ha visto,
la proyescidn antieipada del resultado del ejercicio.

El Cont%rol Presupuectario requiers, pues, una terea de snvey
gadura, gque 86le podrd lograrse a travée de estudiors minueciy
808 en sucesivas etapas.

la "evaluacidn de los standards” es8 quizd el factor néds im-
portante a considerar: po puede pretenderse lograrla de inme-

diato, mino a traves de varios ejsrcieios y merced a procesos

de "agercamientos®.

Para ello ha de recurrirse al "gmtudio de lap desviacionss®
~del que noe ocuparemoe en el punic siguiecnte- tratando de ex
traer las mdximas euseflanzas que aconsejen lar méde acertadas
rectificaciones, |

S6lo asf ha de lograrse cada voz wayor precialdén en ls prepa

racién de los planes de aseién y por ende en el trazado de
las Polfticas de la Empresao ‘

29.~ E1 Eestudio de los Deevios cdmo'meta del Control Presupuests

rio

Segin se ha vieto, la implentacidn de los standarde implics
la aceptacidn de ”condicioneé'normalee“, dentro de las que
se formulan las previsiones, tendiendo aquél al "dptimo” "ale

canzable®,

El Control Preesupuestario, pues, =6lo podrd ejercerse sobre

lee diferencias de e;acueién gue se operen y surge de unz cow

paracién sistemética en perfodos generalmente Fijos (un mew

7
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cionar asas diferenclas de ejecucidn.

como noxwa) entre los wesncionadoe “siandards® y los resud o>

dos reales que arroje la sontabiiidad.

Aguf gparsce el concepto del "Dgevio™, prscisamente al rela-

"Ias desviaciones esidn conatitufdasg pues, por lag difereu-

 gias de ejecucidn, en valor absoluto, que resulten de la eom

paracidn de los costoe reales, con los costoe standard™.

" E1 {ndice de desviacién ectard dado por el siguiente eocien-

30 o

tes

a Sosko Real
Coato Standard

Inaice,

El fodice por ef solo indica "upa tendsnein”, o sea una varia-
eidn; que puede darcze en ur momento dado, pero que por sl so-
lo no es suficiente para configurar el cambio de una politiuss
dirfamos, 8éﬁala pde bisn una wariacidn de esracter secundas
rio, frepte a otras que hacen e la explotaecidn en la eupress
y asumen el caraeter de primarias, -

Precimamente dztas Ultinae son las emergentes de las desviac

eio eéé esencia del Control Presupuesitario, las que "al mee
dir la magunitud de una diferencia, en valor absoluto, permi-
te el andlisis, y conclusione g que llevén a detectar respon-
sabilidades en las diferentée'éreaag con lo que el Control op
mo meta de la Direccidn Superior, cumple asf aczbadamente su
funcién especffica®. |

Raturalega vy eauess de lag Desyi.

las causes de estos desvios provienen, precisamente, de los
doz elementoe bdricos dsl Costo de Preduccidén que sons

a) Costos de los Ma%efialaaa

b) Costor horarios de la mano de obra {(incluyendo gnstos ds
fabricacidn) o

L1
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toe secclionales (1nvmluera el eectoz adminigtrativo y el ¢o-
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Completando el cuadro de las-pcsiblga,desviaéiohés presupneg

tarias se agrega un fKercer elemento que seria el de los goe-

mercial) . .

Ta naturaleza de los deevios proviéne, en general des

a) Condicionee_“gggntitativas“ de utilizaeidn o de consu -

o3 o
b) Condio&oneé "eg&lit&t&ggg" producidas por suetitacioneao
¢) Condlelones de "precige®.
a) Goﬁdiei@nes de 55ggg;§ggggg§? individual o general. %
e) Condieiénes de “zociividad®. x

Refiriéndonos a log orfgense de las desviacionesy o1l con -
trol presupuestario detecta, generalmente, lo siguiente:

Deeviacionee en las Msterise Primas 7 Materiales.

Relacionando ecte concepto con la neturaleza vieta en el
pdrrafo anterior, lor degvios pueden originarse ens

a) Variaclones en los precios unitarigs (asgectg del. pr -
eioo

En razén de referires a log materiales; gigoifica «~como des-

vlo que es en el Preeﬁpuasto'de Compras-;, que el "eosto

standard de comgm“9 estd por sobre ¢ por debaao del “"cogto

real de compra"

Ias causas a que esta situacidn puede obedecer serfan:
al) cambioe de precilos, lﬁego de fijado el standerds

a2) compras de calidad'sﬁperior o inferior a lag especifi-
cadas en el costo standards

a3) compras en cantidades inferiores gue originaron precios

superiores al standard, o viceversss;

a4} compras gue se efectdan ein conkrol; y/o em malas con-
dicionew, respecto del costc standatd,



AP

respecte del standsxd.

Cuando cualguieras de e¢stas cosas se presente ¥y provoque
desvfos, eeg uenester que, una vez detectados por ei GO
trol preesupuestario, se analice‘profundamente9 en 1o que
er cadg caso cibe, la reeponsabilidad de los ejecutivos
de Compras y de Produccidn.

b) Varieciones en las utilizaciones o consumog {aspecto
cuentitativo)s

Eetas desviavciones pueden provenir des
bl) Malae ejecuciones por parte de Produccidn;

b2) Diferencias de calidad en el waterial empleado, que
haee necesario un mayor o menor voldmen, respecto del
gtandard; ' | |

b3)'Irregular1dadee de loe abastecimientos del almacén a
loe talleres productivos, que pueden originar diferen-
ciss en los goetos; reepecto del etandards

4) Mermae y/o errores en la fabricacién, que pueden imem
mir wds material gue el coeteado como standard;

b5) Medioce materiasles insuficientes, es decir dificulta-

_dea finamnierae,

b6) Modificaclones eu los nétodoe y en los disefios de fa-
bricaciones gue pueden ocaeionar el empleo de wde ma~

terialee;

Ln todoe-estoe casos, como en muchos mds que pueden sey tam

biép causa de ectars variaclones, conviene preveer la podd~

 bilidad de 1a suetitucidn del material, a fin de hacer wf-

uimog los desvioa respecto del @tandardo
¢) Vgriaciones en la suetitucidn de materiales (aspeeto cva
1itativo).

m'qbet& censa estd coneetada con las dos anterlores, ya que

las diferencxae et la c¢alidad de los materialesy respecta

V4
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del costo standard, pueden originarse en 3
¢l) Variacicnes en 19s precios unitarice;
e2) Varlaclioves en los consumos.

Estas desviaeiones, con relacién al co=to etandard, permjie
ten ~a través del Control Presupuestario- detectar lge ne-
cesidadee de mejorar la calidad de log materiales.

Desviaciones en el coeto de la mano de obra.

Conctituyen importantes aspectos del Presupuestogque ge el
carga de detectar el Control Presupuestario, el andlieis
del costo-horario (mazno de obra nés gastos de fabricacidn).

Las diferencizs puaden provenir de:

a) Variacicnee originadas en el empleo de log propios mwates

rigless

al) Producto de un cictewa onerosco de aprovicionamiento del
taller, que enecarece el costv-horario de la manc de
" obraj |

82) Producto de wateriales defeetuo=os que exigen reacondi-
cionamiento, ¥ que encarecenel costo-horarie de la ma-
no de obras

a3) Sustitucién de materiales, que exige el empleo de una
mano de obra adicional.

b) Variaciones en los ticmpos y eficiencia (aspeeto rendi -
miento individual)s '

bl) Producto de la eepecializaeidn y/o ealificacidn de 1z
mano de obra utilizada.

b2) Producto de los medios de esirangulamiento en diterming
dog sectores;

b3} Producidas por tal o cual sisteég de métodos y‘contrOn
les de tienpo.
/1
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b4) Influencizdas por horarios que no guardan relacidn con
los standards caleulzdos;

b5) Influensciadas por el Zobite o clims soecial gue se viveo

e) Variaciones en los Indicea de remuneraciones.

cl) Pfoducto de modificaciones generalizadas o masivas en
los salarios;

©2) Producto de modificar la forma 42 retribucido;
¢3) Producto de modificacicnes salariales originadas en loé

cambios de métodos y en la calidad de la mano de obra.

dn todoe los ecasos en que se anzlicen desvfos,iproducidos
por la mano de obra en su costeoy,hay que precisar bise el
origen, lo gue significa tener wn amplio sentido de las

Relaciones Humanags esto equivale a decir que "antes due

atribuir responsabilidedes hay que saber gscuchar , a fin
de no malograr la eficacia del Control Presupuestario; e
este aspecto, gue consicte precisamente en detectar luege
esa responsebilidad®.

“Un desvfo global puede ser la suma de¢ determinadoe des =

"vfos parciales; cme e compencsen entre si. Nunca debe con

 "siderarse el yvalor absoluto de las desviaciones, sino ib

30 0

"dividualmente cada una de loe decvios gue componen el to-
" tal 1] °

Bsto facilitard 1la tarea del Control Presupuestario que dew

be ser "preciso" y "objetjvo"o a fin de decllndar respongsas .
bilidedes en forme adecuada. '

De“viacionee en loa Gastos ueccignaleeo

Desde el punto de viecte eecclonal, hay pgastos indirectos

gue son imputableg en forua 1nd1reeta al costo del produc—
to ¥y & la geccidn a que pertenecene'y otros, también de cg
rdeter indirecto cue con distribufdos entre la linea ae
uroductoe y entre las ﬂecclones que los originan

s
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No asf sucede con los gastos direstos que al aser imputables
directamente al precio de coste, no interviensn em 1s comel
deracién de pastos seccionsleg, es decir, presupuestariaven
te no gravitan para considerar deéviés eecciona1ew9

Los costos indirectos =zon de dfficil contreld para la seceidn
que losg recibe y a la cual son imputadoe; &n andlisis solo
resulta eficdz cuando previamente se les bha pray pad o¢ Eato
reculta un trsbajo muy daboriose que no puede efectus ree
autondfticamente sino, sdlo euando, para una geccidn determi-
nadag.interesa precisar la influencia de lo® miemgs sodbre el
coste total de la seeccidne |

Aparentementég puds, interesarfnv los desvfos determinsdos por ;
aplicaci&n'de los gaatos.indirectde aque inciden en una seccidn i;
especfTica, no agudllos gue implican —como gueda dicho- una ok
distribueidn seccional,

Eeto 8¢ aplicable para lag czecciones suxilisres, no para lawg

gecoiones producikivas, pués en dotas ¥ltimas, corresponde
congiderar {ntegramen%e los desvfos positles (afectados &
una aeccidn evbecifiea o) distribhiﬁlea) ya gue de. esta'forma
ge cumpie nds acabadamente la funcidn del Controel Presupuea»
tario, de de%actar responeabilxdadesa

Por ooneiguiente pare compubar la responsabilidad de uca seg
cidn productive (principal) que trabaje con stardards pre=de
terninados- habrfa que confrontars

a) Incidencis de oostos directous que inciden direchsuenta
scbre el produoto y en la respeeiiva seccidn productivao

b) Incidencis de costo indirects imputables a la semcidn
productive direetamente.

En muchos ¢asos, eegﬁn queda dicho, &g posible medir los

deevios eutre el giandard Qresugu@ rip ¥y el yesuliante
re&la

Logicamente los desvios globales 20n resultante de uns sew

rie de'desV£oa garcialee que afesctan a seccionee datersing

dasg 1nﬁividualmente ¥ deben ser ovjato,por cousiguicnte ,
| de andliegle pariionlay. |
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day gue tener en caenta, para wedlir la rebpoﬁﬂabéiﬁ? &mﬁﬁ§>

cional, que las sececiones auxiliares prestan serv1cioa a

las secciones prineipalee y a su vez; zquéllasg reciben de
otras seccionee auxiliares, con lo que el andlisis he de
ger profundo y wmeditadoo

A tftulo de ejewplo, podemog citar el caso siguiente:

"La Seccidn Produccién (principal) puede verse afectads

"por un desvio presupuectario.originado en la seccidn
"Electricidad (auxiliar) producto de haberse consumido

"mde electricidad por mayor produccién o por mayor despil-
"farro: correspondé-al Contfoi'Pfesupuestario asignar la
"respongabilidad debidas pero puede darse el caso de gus

"la electricidad ce genera por la ceccidn Mdguinae a Vspor

"(auxiliar): corresponde aguf también iudagar la responsa-
"bilidad: a su vez ésta Yltima seccidn recibe serviciosm
"de la seccién Agua (auxiliar)®,

Los gactos ceccionales de ectos sectores son digtribuldos

es deciy transpacsados, de modo gue la responeabilida& hae
brd que detectarla perfeutamente en cada seccidn9 ya que

loes cargos serdn recfprocos.

Los modernos sistemas}presupuestarios9 frente a casos CO=
mo €l planteado, euelenfutilizar para la dictribuecidn

de las cargas seccionales, el réglmen de las "ecuaciones”
que, en el caso visto, se reducirfa a tres inedgnitass
Secclones Auxiliares de Electricidad8 MﬁguinaS'é Vapor y
Agua. Sistemas mds avanzados, frente a la necesidad de
una mde complejs dietribucidn, recuiren'a calculadoras

electrénicae”.

11 Presupuesto y la Contabilidad General.

Consecuencla de todo lo expresado recpecto del Control Pre-
gupuecstario, ec que la Contabilidad General dg la empresa

".a través del Plan de Ventar, debexrd adaptarse al Presupues=

. to General, azigodndose los gastos ceccionaler en forma

/r/
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Aqut'extraemos une, Cenglugién que.aonaideramos relovantes
"la Gestidn Adwinistrativa dejard de eignificar gastos im~
groductivbs para convertirse en una fuente reeal de produo-
eién sgrepada a la empresa" |

Ias cuentae integrantes del Plan Contable adquirirﬁn el og
piritu de la "persopalidad" es deeir, trasuntardn la gee-

tidn del respopsable de eada drea, y no serdu —como vulgais
mente aoontece en las empreeag que no posesn programaoi6n
ui control- exponente de una falta de orgﬁnizacidn que eoL:
promete, a travéds de loe resultadoe gue mueetran, la gee-
tién @el Directorio. |

Como corolario de lo expussto y de la teesis aguf sustentads,
valgan lae expreeiones de Henry V. Coes (15):

nEL Presupuesto sirve para transferir la ocontabilidad, des=

de gu posicidén usual en la "regggggggig" desde donde siem- y
pre trata de avanzar y donde siempre fué utilizads pars in. = *
vigtigaciones “"poste-mortum", hacis la "yanguardia®, donde

= los hechos correlacionados y acumulados y las_getadfsticasp
manticnen la luz en el caminoc a seguir, evitando asf el des
vio por senderos "solitarios".

XI1
QBJECIONES AL PRESUPUESTQ INTEGRAL
32.~ Dificulfades que entrafia el Presupuesto - Criticasg.

El Presupueste, no obstante los aspectos gue hemos deetasado
cono relevantes en el presente trabajc, puede significar apg

rentee dificultades, que es precisc conocerlaes y puntualizar
las para poderlas superar.

Para su meJor estudlo veremoe:

18. Difiouitades do orden psicoldgice:

De por ef exiete o suele existir una resistencia pata a
gm fmplantacién: se piensa en la eimilitud gue puede
ofrecer coo la rigidez del Prasupuesto Pdblico: esto qu@
da deevirtuado por la caracteristica que hemos ya wsefla-

(1%} Henry V.Coee: Confoa/contral Preaupuea? ¥ioa V7
(&5} UEB}“& 1930 o

14
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lade, uve le “"filexibilidad® de los presupuestos privados.
"Nada nmejor para conirarrestar aquel principles "conven
cor psicpldgicamente a ecade Tuncionario recponeable gue

ha £ido é1 quidn proyecté £u presupuecte" o

L
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Aeiwismog puédese penﬂar en ¢ue el presupuesto limita la

>

1n301a%1va pers onalg o g8a gue dEﬁ&ﬁ no  obraris con

Mvigdidn dg e@njuncoﬁuueude el momento en cue el funciona-

gu precupuecto, cueda caobre-entendido gue lo hard es fuba

RO T
AT

rio cue bien conoce zu recgporisabilidad puede modificar

cifn del Presupuecto Integral de la empresa, o per lo me iy
noc en relacidn con lag de las dreae concomitantes. i

Una objecidn importanté ec conclderar cue el Precupueacsto
determina o fija re«ultadohb ello es inexacto, por cuale

toy, «i bien es un medio gue aconsejs mejor cue cualquier

0t¥o lo yueé se necesita economizar, en i no e un eiz - A

tema para economizar. ' _ o ' g

Pueden entrafiax une dificmltad que acarrearfia consecuens

ciaes "transferenciac de seccloned auxiliares gue fueronm

mai valoyizadag". E£Xlo repercute en loe piesupueétoé prig
eipales de prodeceidn y de.hecho en los standarde. Pars
evitarlo hay que adiestrar perfectamente al personals

,&u%omconvencerios del benefieio del siateman debe propi

ciareep primero por la &ereneia reneral y luego por lawm
diversag Gerenciaeg debe orsarss el llamadc ngeam qgirit"

(Espiritu de equipc) que poeibilite la colabora@ién Ay

egtrecha. . _ BENES

Dificultadee de Orden Material.

Egtén raferidaa principalmenta a la prequpue"taciﬁn de
lae ventas y a la magni“ud de la empresa en sfo Reculta

‘wde Theil impldntarla' an empresasg gwandea y con eetabi~

lidad de ventae gue eil aguellias mde pequeriss y con ven

tas ectacionalee ¥ adn mds cou relacidn a s ectas ¥1 3
mae ggrecen de estabilidad en eue venias

/7



De la obﬂarvaeién formuwlade entre las diverﬁ&s'empresae

amalizaaa& ¥ que p@seea politica preeupueatarlag entre s

6an08 ao8. peligraas

Qo Ql'@sﬁaneamientgo

20,

Existen smpresas que en waterie presupuestaria wo viven
el momento actual de loe negocios: se han estancade ew

- eistenas tradigignaleeg 4] adaptablea al mereado ¥ a

sue eambioﬂo

Ingorporayr perfeccionsmicptos exageradoe.

Otrac empreess, movidas por un esano propdsito de no
reincidir en erroree téenicos, euelen introducir poli-
ticar de perfeccicnamiento gue no resultan cbmpenaatam

&
<

rlasc
Asf, peyuefiae pe;oraeo-pueden acarrear en cambios
a) Gastoe que superan laé economias que e buecan;
b) Dessorisntscidn en loe eistémae;

) Regfwenes de imposibles comparaciones.

Si 1a-ev01uoxﬁn'ecobéwica'obligﬁ'a realizar cambios,

er menester cue éetos e encusdren dentro de la ldgiea
pxe°upuéetar1a8 "ii el gistema funcigbse, yo deé por of
es un eptfmulo para 1a economins aatOmaticamente eerﬁm

limltadas a m ;uﬂtg mgnimoo

Finaliz&moe9 expreeando que, pars 1levar & cabo wna
adeeuada polftica presupueqtariag hace falta "gr& fag-
X' ¥y "convenc&mﬁenjo grgfundo"‘ loe gue unidor a un

grado avanzsdo de "gacgencza“ y "pereeverancia"g permi

tirdn vencer fodae las resﬁatencias que puedan oponayr-

880

t

Si edertas oupresss lo hep lograde ya, y otrar mds es-
tdn encamivedas s ob%enerlo, no dudamos que el Presu -
puesto Integral y eu corrslative Control Presupuestaric,
g8 hap &8 souvertir en herrowientas bfeicas de la wodey

bl‘f/ 9"/
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ég'geatién empresaria.

Preéis&ménteg'defla 1nve~tigaciéﬁ operada en lae varias em-
preeae visitadas, de eu 1stemae de. informaoiéng de sus mé=
todos industriales y admin¢s»rat1vos, ¥ de sug presupuectos
en cf, confeccionamoe como epflogpp'gn eirtema Presupue ste-
rio que —sigaiendo las técniéas-gxpuestaaspuede'ser de fdeil
adaptaéi&n a la empreea moderna~o A ello dedicamoe.lon capf=
tlos fineds e 48 eqts trabagop'

R sss:
ESQUEMA DE TN Pnﬂsuvussmo INTEGRAL

3o Sistema de Pre"uguesto Integral a imglantar gor ung Emprese

ii}oucon”una,Red_de“Diétribucidn.Lome_cialp

La Emprese que hemos.de coneliderar es un ente idsal que Cam

talogamos ¢owo "Gran Emgrgea“ que ce dedica a la sanufactura

de una eerie de productoe distintos, dentro de una rama de

la indusetria, y pocee una red de distribueidn en el interior .

del pafeg que datermina la confecelén de varios pre°upuestoa B
sinultdnece. CR

Teniendo eh ouenta todo lo expresado cobre el Pre upﬁedﬁé en-
general ¥y el Control Precupueqtariog abordaremoe distiatoa
aSpectOQ cue hacer s la preparaoién de cade. prenupueeﬁo

y para cada %ipo en eﬂpecialypmyeetaremoe mode'loe 1de&3es
de formnlarioa a utilizaro ' '

%, ’1azos de exteneidn del Prequpuestoo

~5;Traténdose de una. geetlén anual, tomaremeos el gﬁo fiscal
ifoomo duraciﬁn del Prenugue°to a eorto nlazo, adn cuando

'pueda no coancldir con el perfoedo gue abarca el ejerci-
cio eeandm‘co. en tal eaeo todo 1o expre“ado al hablar

" de la adag@aci&n contablg dl Presupuecto quedaré fefer&=
do a'1a coineidencia de los'periodoé en cue ge subdivida
.e"te ﬁltimog de modo que el ejeysicie scondmico siempre

-mgtvea benaficzaa@ poxr les medides de previdd’n9 adn

/7
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Tganseprrido el laro.Trimestre 196% se producird el defage~
Jdes con lo aue 1a comparacidn serd enire el "tetal real"

por_el geriodo 1/4 /6431 [3/63 ¥ el "%gotal Preaupueutarig

por el geriodo 1/4/65=31/3/66% cubdividide en la siguiente
formas

A) Totel Real, segén Contabilided, dpoos 1/4/64=31/3/65.

B) Total Precsupuestado por los meseg Qe Abril, de Mayo y
de Junio 19659 por eeparado cada mes.

C) Total Presupmestado por el 2do.Trimestre 1965? |

D) Total Presupuestado por el 3er.Trimestre 1965;;}51-

E) Total Presupuectado por el 4to.Trimestre 196§ _ﬁ

¥) Total Prasupuestado por el leroTrimestre 1966,

G) Total General Precupuesiade por la Spoca 1/4/65-31/3/56 -

¥y asf sucecivamente para los trimesztres eiguientes, de mOw\
do que el control sea autondtico, con una previwidn nde mi-
nucicea, segdn 1la cercania en el tiempoo

Beto permite gl ajuete, tawmbién mds mipucioso  ewmergente
del Control Precupuestario, en perfodos cortose

'echae de Prewentacidn de log Presupue“toap

12 Gerencia Adninistrativag o el Departamento de Presupues-
tos, eegdn eea el drgano encargado de confeccionar el Pre-

A

supue e to Genéral9 ha de requerir a los diversor organismos

técnicos (ventae,.compras,_broducciéng finanzagy,ete) ., sus

presupuestos individualee que luego han de consolidarse en
el Presupuesto General de 1a Empreqao Ello he de hacerlo

de acuerdo a fechas preﬂjadaq cueg con la debida antelaciﬁn
formen ‘conciencia en cada reeponsable de cue existe up ven-
1mien§ para presupuestar su departamento.

Un esbozo, meramante enunciativo, podria ser el gue sigues

Presuguest@ Vencimiento

1/1 - 31/12 10° dfs hdbil de Enexo.
I



se actua; ello en ralacidén a la situsscidén de la economis
del paia y respecto de 1@8 productos comgetitiﬁgeg |

» Para 9110, estinmgnos aonvenienta aportar loe siguientes g
toe eomplementarioax'

ax) Sibuaeién del mereado y eusl ag el 6ptimo esperado.

aé) Participacibn que fabe a la empreea y su 1fnea de PEQ
ductos, en 2s8 mercado actual y poteneial.

a3) Estruotura competitive de la produecidn, en relaoiﬁn
¢on otree eupregas, '

b) Ares de Producsidn

. BY ejeeutivo_de Produccidn al confeecionar gu presupueato,
en la empresa ideal imaginada, ha ds referir datos que hg
cen fundamentalwments a la ¢ficiencia en la utilizacién de
lag waterias primvas, materiales y maho de obra.

Por ello, estimamcs de mucho vaelor para el Departamento d@: 

Precupussto ques pueda aporter los dates siguientes:

by} Eficiencla que 3¢ sprevia en la utilizacidn de las By
tarias priwae; sean suminletros poxr via de Comprae o
Contrataciones con terceros; lo cual puede wedires a
través de la polftisa de Ieventarioe (Stoscks), Rota-

¢idén de Inveutarioce, Compras, etce

bp) Eficiencia de la mano da obra empleada, 2 traves de
los rendimientos, medidos mediante adeouades wétedow
ragicnales de tiempos ¥y sus controles.

b3) Incremento o reduccifn de gastos en generals esta ip-
formacidn peruitird cualquier zolaracidn que #e suwmej
te, sobre variaciones que puedan cperarse en los fgs-
08 horarios. ‘ ‘ '

Indenendientomente de los elesmentos sefluledos para las dresse
desoriptas; anftendesor que pueden resmliar de singnlar agley
$0 sportar datoes al Departamento de Presupuesto, referidos asl

itd
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Andlisie de VYauriantes on log Gastos Indirectos Admi-
nistrativos. |

Andlislis de las Ikversiones ebn Capitel de Trabsjo
(Jorking Capitall.

Fundementacién de proyaectos en Inversicnes en Rienes
ds Uso y oportunidad de las nmismas.

‘Breve eandlisis de les varisntes de la situacidn fi-

naneiera, segdn sean Estar previetass su origen y fug
damentaeidn.

Breve explisacidn gue jurtifiquse las posibles varian-
tes on cuentas de particular ineldensia presupussta-
ria, ocomo sers Cueatasz a Cobrar, Materiag Primas, Ma-
teriales y Contratacionss, Produccidn en Proeaso, Prg
dugtoe terminados, ete.

5.- Programacidn Presupuestaris oropuesta pera las distivtas
Areas

Propotiencs, a contimeacidn, Ja programscidn para la empre-

sa tipo adoptada, especifiocando para cada vipo de Fresupuss
to, la dindmica de =u confeccidn, signiendio la seousnois s

plezoa y sue cbmparaeioneeg que hemo® eitado al semianzoo

A} Bl Prevusuesto do Ventagy

Para la empresa on suestidn, lo considaremos bdsico pa-
ra toda la programaeidn; ya que en relacide a los valoe
res que on d1 ge eapecifiquen, ~a traves de tola la red
da distribucidn- se presupusctard la produccidn vy dends
gastow indireetos.

Hemos tomado intencionedimonte una emprasa con uns vaste
red de8 Concesionarioce e¢n ol interior 43l pafs, para ig
dis%rihu@iéh_de sus pro®@eton, de linea dindustrial simj
lax, péro distintos en ouanto a s uso espsdifico.

Bl 2resuouesto de Ventog, ouya informacidu ass centrali-

27



zard en ei lugar de donde se imparte la politica de ventas,
eB décir generalmente desde la Adminietracidn Centrali sa-
rd an gongolidado de los disvintos gggsuguestos de Ventas
Zonaleg.

Eg puce do responeabilided de eads ejecutivo yue estd al
frent: de una Zons de Comerclsliumeidn, el preparar gu Pre-

supuasto de Ventas, riguiendo lae Noruae y Direoctivag im-

pariidas por el Departamento ds Presupuesto.

El facsimil de Planiilla a utilizar eerfa ls que se muastra

en forxmulario M2 1 adjuntos

( Suponierdo el Ejercicio Fisoal 1/1.31/12; que luego irg
adaptdndoss -sgegdn ja hemos desoripio- a medida que trang
ourra 6l ejercicio).

Segin puede deducirse, em sutordiico 21 odlcouloy tan prowv-
to as sonozean lasg unidades presupueestadas y aue iralgres 5]

venta unitarios (previestas lae Variaciones). Ei producte

ge ubicard en oada columna y luego se totalizardn, eagdn
ge indiee en el fomulario.

Lelmiecmo de 41 surge la comparscidn ocon los tovales unita-
rios y velorizadon presupuestados por el afio atuterior y el
real resuliante segdn Contabilidad.

Estos presupmesﬁme de Ventas Zonales son, luegoe consolides
dos en el "Presupuesto Cenersl de Vsutag® gque considerames
el "Prerupuesto Bdeloo Qperat;gg" da la asmprese; y qQue -8}
gulsndo los misnoe lineemientos del Préeupueetd de Ventag

Zonal~ tendrfa la diagramacién que umeetra sl formalazio 18
2 adjunto. S

Complementariamaente, pueden diegramarss planillas, sigulegn
do la wimma téeniea, de Presupusetos de Ventay por Ifnaa

de _Producinm, con lo gue se podrdn eetablecer comparawviones

especificae y gnalizar deasvios porx Pgaddctg, a fin de de=
terminar la rentabilidud de cada uno {formularic K8 3 ade
JuﬂtO)c ' '

e

wme Wi AT L e
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Otrae plenillgse, tamblén muy informativasg para el Departa=
mento de Preaupuesto, son las que preparard la Gerenacia ds
Ventas, referidas a la oclasificacién presupuestaria de los
distintos destinos que tendrd la Vanta, integrandc dicha
planilla con la inolusiSn de las gondiciores de pa309 que
pueds resultar de sumo interds para el Fresupuesic Finan=

¢iero.

la diagramacidn conjunta, segin Planes de Financiagidn prg
puestog por el Dgpartamento de Ventaeg, serfa la que muestrs
el formulario N8 4 adjunto.

Los planes estardn referidoes & las diversas oondiciones oon
que ge concretaen las ventas, desde el puntc de vista finap-
cleroo. -

Estas planillas puedan aéompaﬁaree an forms mensual (low 3

- primeros mesee) y luego totalizadas los trimestres subei-

guientes; 2 fin de aoordinarse con la dindamica general que

ectamos exponiendo.

s




:E-’RESUP‘_'L‘IESTO DE SWEZHTAS XNoj

' CANAL DX COMERCIALIZACION............,“......; FORMULARTIO 1
T Pre~ | Pro= ] — .,: .w..“‘“'m ' . . R
- cio cio EIWRERO HBRTRO MARZO ..+ } 1° Prim. }2° Trim. !3° Trim, 4° Trim, TOT AL Total Pre | Total 12 meses
ICUIO Unit.d Unit. . 1 supuesto | reales.al 31,1
(1) b— - . S : . — . Anterior .. 1963
- - IUni Imps Unidef Tmp§ Uni Tipd Unid, | Impy Unid§ Tmop Unid.f Impp Unidae) Tmpd Unid.d Imp Unidg, Imgh. Unid,; Impe
2
3 | : z |
: ; ‘ ] ! : ; H .
4 ¢ 1 g ¢ 3 1 t 1 b :
5 | : ; ] 4
]

6 ; 1
T
8
9 t > y : b i
0 b P : Yo i * . !

‘ ; . . { S bl ; g RN : !
1 t : H H 3 } : b g : ; : I 3 : 4 : ; ! ;
e : 4 1 ; [ i : ; ! : 1 : ..
3 ? ; 4
4 s g
5. ; *
6
T
8
)
0
L
2
3 : : v ' : .
A ; 1 : ' . -
5 ' . | JEE S S A R

e t ! : » : ' : | 1' N L . ' 1
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PRESUPUESTO DE VENTAS No1 FORMULARIO II

_ Total Total 12 mo~
ARTFCULO ENERO FEBRARO MARZO 1° Trim. | 2° Trim, |3° Trim. 4° Trim. TOTAL Presupuestq ges deales

Anterior jJal 3141263

|
Unid. | Imp.|Unide. |Impe| Unid. | Inp.| Unidd Impa{Unid.] Imp- Unid.! Impe |Unid. Imp.|Unid.| Imp.|Unid.|Imp. {Unide |Imps

(xR S IR [ I\ i

O\ Ol

22
23
24
25

Total
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PO:R LIEEA DB PRODUCCION T FORMULARIO ITT
o romGTos | pmmpg hounzo FOtRL 10TTime] 20 Trimest. | 3oTwimest. | 4oTrimest. |Importe f Total_'_} T_'ijafe%; 12
LINEA D3 PRODUCTO ENERO | oo Tmp. 1% 8/ fImp. [% s/ | Imp. [ % s/ t Tmp. | % s/ § Total | % | Presup. |% | meses mea} |
,. ; total } total ¢ total ) totals ; i Anteriar les al .
] ' oot amuals » amal ¢amale  f anual, 4 30m 1263
. . _ : : e
L , :
B
C
D
B
F
G 3
H
I‘,
T
Tobals ! i '
—t — -k P =
-+ 100% oo o
DUNPEROD O S * - ; LLILIT p p s
CLASITICACION POR CANALSS DE VENT.
\\ U . ST RPN
PCSICION - CANALES DB VENTA : %  Loporte
- , . - 1
2
3
:
6 L
z * o
- X
‘ > 4 Tt 1
¢ .9’.0 s i 3 .
- Total R i
e S




CONDICIONES DE VENTAS A TERCEROS

FORMULARIO 1¥

ANO 1964
’ : .. - 3 T ‘ ﬁ ’
Bistritui Powarlos of Bapregas, keportacisn| varios | Total
Concesion.[res. Munic. etc
Imp.| % |Imp.| % |Iype { % |[Imp.| % fMp. | % | Imp) %
Contgado
Plan 1
Plan 2
Plan 3
Plan 4
Plan 5
Plan 6
Totals 100% 100% 1.00% ' 1L00% 100% | 100_71

DETALLE DE LOS PLANES

ARTICULOS PARTE CONTADO | N° CUOTAS | MESES TASA INTERES

1 Plan
Plan
Plan
Plan
Plan
Plan

AU B W N




/S

B) Los Presupuestos_de Produwooidn y de Costo de Produocidn
El Presupusste de Producoidn guards fntles relaeidn cou el
Prasupuceto de Ventas, ya que —de aouerdo s los prohés%l@ow

que sur;ah'de duto Yltimow deberd condicicnarse la Produc—
cidne | .

Bn el eamo que esiames estudiando, una vez en posesidn dal
Presupuesto Consolidado de Ventag, ge estard en condiciones
de programar ls Produccidn.

Pars ello, segin hemos ya visto, intersss conoeer, adamié
del mereado potencial «~deserminado para el perfodc en oueg
ti&ng por el Pragrama de Veantas- la ggpscidad produciiva de
la plante industrial, puee muy dbien podrie darse el cago &
tener que condivionar aqudl a esta Gapacidad, wixiue sl @e
trata de articulos de exceeiva demands. '

Para confecsionar el Presupuesto de Produccidn, habrd que
preveer, €owo informacidu eouplementarias

a) Qud deberd'prbdaeireeo
b) Cudndo deberd produciree.
o) En gqud osnitidades debard produslrse.

Al preparar las planillas respactivas, el Departamento %de-

nico, deberd tener muy en cuenta, ademds del Prondstico d
Ventos, el Stock de Produotos Terminadoso |

En todos loeg casos, tal cowo lo venimos proponiendc, las @
lorizaciones ge hardn e yalores gtandard, predeterminados,

segin normas ya expuestas.

Un aodelo ¢ldslico do disgramacidn de esta Planilla, serfs
el que gurge del formalario N8 5 adjunto.

El Presupuesto de Costo de Produceidn ae_eonfeo@ionard st
forma zlokal, relucionando todog los elementom gue integran
el Coato de la Produccidn, & yalores sgsapdurd.

Come expresdramog al hablar sobre este Presupuesto, dssis-
wor que dos olenentcs fundamentalmente lo integrabans

4



- a) lag Materies Primse y Materiales de Produscidn.
b) Tos Costoe horarioas.

El priwer elemento llevard leos consumosg presupuestades en
catsidades y valorees mtandaxd, come tembida las con%ra%acigy
hnes que hubieren de reallzarse oon tercercs. Habrd ‘que
ponderar los Gesperdicios esperados.

El segunde elemento, oouprended

a) Yaro de Obra directa e indirecta incorporads, velorizaibe
do las horas necesarias y las ineficiencias previstes.

b) feetos directos ¢ indirectos de fabricacidn.

El total, dividido por las horas analizadas cowo necesariaw
para cumplir el pilan de producecidn, en 1loe perfodos consi-
deradcs, dard una Cuote Hoyariz qus serviré paré ser ponde-
Zada con la Cuotla Horaria Standard, y wostrar loe desvios

de _gosty. |

Tenierdo en cuenia la dindmica gqus venimos expounisndo;, e

planille presupuestarie a diagramar serfs la qus muestra 91
formalaric N8 6 adjunio.

Resulta convenieate eon@ighar al pie de la planills diagrg
mada, un detalle dsl Personal on gimerg de ersopdpg Que,

mensualuenie podrd dar una pauta de lé.gggggencia de la_mg
no de obra enplends.

Restaria el'Personal gue peda tiene que ver con la Prcduo¥
¢ién y que mencionames o siuple $tftulo infomative para GOR-
pletar el Cuadro General del Personal de la Empress (Logmu-
lario B8 §). B | |

Mensualizado

Pexgonal Indirecto
Jorralizado

/Y



D)

Este Presupuecto estd vinculado son ol Presupuesto de nga

dﬁcciég y con los hiveles de Stock de materias primas ¥y

contratociones y wateriales de consumoo

las relaciones entre los niveles minimos de sfock y las
necesidades de produccidn, segmin el Plan praviste, deters
minardn los valores a eonsignar.

Los prondeticos so lievardn aqui e valores standard, oco-
locando en volumna aparte los desvios ¢ variaoiones que
resulten eon el velor real, en forma tal que la primera ag
lumna citada en nmds o en menos el valor de la segunda 0=
lumna, o eea de la variacidn, determine el gosto real de

COIPL3 o

Teniendo en cuenta lo expresado, y eiguiendo la dindmica
que venimos exponiendo, ta planilla a diagramar para este
Presupueeto serfa la que muestra ¢l fowmulsrio I8 7 adjub-
$0o | \

Log Presupuestos de Gastoz de Admgnistgaoi6n Y. de Ventas

Ambos presupuestcs constituyen el llamado "Presupussio de
Gastogy '

El de Ventar ha dg sor preparadc especfficamente por al
Departemento de Ventasz, en tanto que €l de Gastos ds Ade

minietracidn lo ha de proparar gade departamentec en pale
ticular, congiderando su ineidancia comec de carasiter JIp-
directc en euanto sl Resultado del Ejereicic.

a) Loe Gaptos de Ventas se relacionan direotamente con la
actividad de ler Ventas (comisiones, fletes, gestos ds
alwaoenaje, gastos de despacho), 0 sea an general Yow
do lo que hace a la distribueidn del Producto Teruine-
doo

Aquf corresponde distinguir loeg Gagios Fiips que no variah
eon relacldén al monto de Ventas y low Goglos Variablsg que

/Y
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varfan en funcidn de aquéllaa;

b) Loe fastog de Adminigtracidn, incluye loe gastos indiree-

to8 especificos de gada departamento, inclusive los del.
Departamento de Ventae. |

Ljemploe de sstos gastos serfans
- neldos y Otrasg Remunéracionese
- Honorario®.

> cargés Socialas. | , | :%
- Gastos Yarlios de Oficina.

- Intereses levengudos.

~ Impuestos Devengados.

~ Diferenciae de Cawbio Davengados.

- Amortizaéionea indireétaao-

- Gastog bancarios devengadoe.

- Seguros indirectos. |

- 0trog.

Si aiistieran ggetos copuhneg entre sectores a&minietratis.

vos con el de Ventas, se aplicard la tass del prorrateg, a
oriterio de los responsablee de awbos preeupuestos.

Ia diagramacién podrfa efectuarse conjuntamente en un mig
mo formulario, por la afinidad axisterte. |

Siguiendo la dindmica expueeta, ¥ eonsidersndo divididos
los gastoe de Ventas en Fijos y Variables, se ilustra sc-
bre el particular en formulario M 8 edjunto,

Es de deetacar que #e toman clertos gastoe como devengados;
o eea no se ineluyen loe gastes puramente finaﬁogeroa qua
irdn al ZPresupuesto Finanoiereg.

Subeidiariamente resalta couveniente confeccionar ol fon-
mulario Ne8a adijunto pars ¢lazsiflear al pereonsl adminie.-
trative ¥y sue remunsrasionas.
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B) El_Presupuesto de Utilidad de Ixplctacidn

Egte presupussto lo coneidexamoe de muoha imporiancis y o8
factible prepararlo una vez gue el Departsmento de FPresu-

puesto se encuentra en poseslidn de los Presupunestos dé VYep
tas, de Cobpto de Produscidn y de Gastos de Administracidn

y de Ventas.

Eg prdeticamente un Preventivo del Resultado que arrojard
la Cuenta Explotaci6n en el ejeroicio ¥ que servird opara
fijar poreentajes sobre Veutasg o pea Repdimientom @

las Ventag..

Determinado ldego -en la forma que veremos- el Agctivo de
Explotagidu, pueden resultar muy ilustrativoe acompaiiar a
este Cuadro los Indicaes de R i 1 A !

gién y del ngdgmientg Bobre laa Invers;gnee, o 834 1@ que

constituye el 1lamado "Potencial de Utilided"s “Relacidn
Triangular" o "Indice de Du Font” (por haber sido eupleslo
on la fdbrica Da Pont de Nemours en EEUU).

Para la diagramacién de la Planillas Presupuestarie, segul
mos la mirsws dindmica emplesda hasta ahora destacando ¢ue
los velores de Ingresos, representados por las Ventias ¥
Servicios Flegutsdos se tomardn sin incluir cargaa Lingn-
eieras. El costc de eea Produccidn se tomard a valores

"standar *'aegﬁn fueron determinados en sup presupusstos

regpectivos agregando una columna de “Variacionee"que Qo=
rrija aguelloe valores segdin costos reales.

Coréeépondén luego, aegﬁn loe reapeétivi» Presupuestes,
consolidados de Gastoe de Administracidén y de Ventaw,prag
ticar lae respectivae deducciones,con lo gue se llegard «por
diferencia~ al Total de Utilided de Explotacién que no de—
bemos confundir con el Presupuesto de BtiligggANeﬁg‘de Bt
plotacidn, que se verd por separado, y constituye aquél '@
supussto, neto de cargas finanoieras y eumadc a Ingreéns
Financieros.

la diagramaoocién del Presupuesto de Utilidad de Explotmeién

7
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seria la que muesira sl Fformularic ¥8 9 adjuntoo
Rendimiento sobre Ventas

Sa obtiene dividiendo la Utilidad de Exol
sobre las Ventas directos:

ptacidn lograda

a (% o/Ventas) = b (U%ilidad ée Exgiotacidn)
o_(Ventas Direetsu)

Infomacién Complewentaria

1) Activo de Egplataéi6n

Denowinamos zel a fodo el Activo afssiado u la Explota-
e¢idn, constituldo por los Bienes de Uso mgs el Aotivo
de_Trabzie (fckivo Corriente = Dieponibilidades + Crd
ditos + Bienss de Cambio + Jonversionazs de I[nmediata ng
1lizacidn).

2) Rogzeidn del Activo de Explotacidn
Estard dado por la relacidn Ventas en base anual aobre
el Active de Egglgtaciénl

e {Ventas en buse anual)

£ (Aotive de Explotaocidu)

a (Rot;AGtOExplo%ac.)'a.

3) Bendimiepto sobre la Inversida
Estard dado poxr el producto dal Rendimieniu sobre lus

Ventas (a) por el Coeficisnte de

de Explotaeidn (d).

Rotaei

& (Eendimierto scbre Invereidn) = a x 4

o 10 que eg igual as-

Utilid.Fxpl. Vantas

Rdto.s/Invers. = % :
' Ventas A(?‘%om:lo
| ' Utiloixple
Mﬁ&xﬂ.ﬁn
| Rdtoos/;nveros Act. Expl.

7



gue em el reoesultonte d.sl "Goéf’ieiante {¢ Dy Fon
Triargulart o “Potsncial de Utilidad®.

F) B me eto de Utilided Neta da FExplotscidn

Como dijéramos en el pubto énteriar, ssta Presupuasto ieaul»
%a de adiclionar y reetar, respectivaments, al Presupuesto de
Utilidad de Explotaeidr, los ;ﬁg:ggoe y_asresog de carsgiex
puramonte finmansierc. {Iividisndo, Internses oobrados, Al

cuilerss cbbrados, Interéseu pagaaosg Otrov gastos de finan-

¢ia0idn, 8%¢.)o0

El dimgrams del formulario podrfa ser ¢l que muestra el fus-
mulario H8 10 adjunso.

Toda la informseidr cemplementaria expuestz, conduse a una
major ilnetreeidnu pexa el Departanento de Fresapueetc del
Anrsyechanients eocndmieg de las Inversiones Totales en la
impresa, ya que lar cifras gque se counsignardn an 8l formu- _
ilnrio Qropueetqg permitiién pronosticar sobre bases uwdes ip
tegraleg de informacidn.

/7
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PRESUPUESTO DE PRODUCCION FORMULARIO V

PI‘OdJ:lC.tO.ct4 .;Pl‘Od......u Proa-caoao&c PI‘O(_i..'..., PI‘Od.,.coo'c'g PrOdf..o-.oo Prod......J Prod._.....ﬂ Total

o

Unide § Imp, } Unide Impe jUnid, + Tmp, : Unid.s Tmpe Unid. Tupai Unid.) Tmp. b Unid. Tmp. s Unid.; Tmp, Imp.

Stock real _ ' [ : : 5 ’ ' " ‘

al 31-12-63 ; - | B
Produccibn 1 :
Ventas

Stock al 31-84
Produccidn
Yentbas ot

Stock al 29-2-64
Produccidn _
Ventas ]

Stock al 31=3=64 E
Produccibn
Ventas -

Stock al 30-6-64 | AY
Producecibn
Ventas - -t

Stock al 30=9~64
Produccidn , , g ;

:

3
b

-
[ ey

e BwrrewTw
-
g
TR O R W T LT MR B
YA P W L T e

Ventas = )

Stock 31=12=-64

g
P B S R st TR s
e e CUIRR
| et B LI

b rrary v B e s
hm"‘ T WL

i B e e TN A R

‘
b
]

PP L RPN, SRS

[ oo e R
’
foeen i e

1) Para conmiderar el importe debe considerarse el costo standard



COSTO DB A PRODUCCION-—" ~~
- (En miles mén)

.t e o P A + (87 A e o P T . AT 4 .

S L )

! Tr T AT MY AT A TG ALY W 0. Bt i wi@x .. v "
CONCEPTOS : Enexro Febrero Harzo i ‘ __Trimestres as - ’ frotal 12 me 12 mes
1964 1964 1854 Mar, 10064 { Jun. 1954} Sepe 1064 {DiC. a ses presup. ! actuales’™
. _ - . , o Pal 31~12-64 31l 2
t  Materias Primas i ......
¢ Wacional . . -
H Importada i
. . ) i e o
Total Haterias Primas _ . -
§
’ . W
y . . . e v T B il T - i o
Gastos de Fabricacidn E | : & i
% . . ’ i ’ »
Jornales Dir. con Cergas Soc, b ' .; ‘ ' = :i
1 Tnd, " n n ! 4 ; i : : 3 . ;§ i:
' q 4
Contratistas n " " % § :‘E Ei
$ v
Sueldos Jefes, empleados y i ; ; !
capataces ¢/ cargas sociales : k i : ga E
ilateriales y Servicios Indir.! E 1 ! ! ! ] 4
N . - i i & p § 1 B P
imortizaciones H ! ; ) z i ; ' P "
) o ¢ ' 3l ’ 3 o =
Impuesios y ] ' § : ’ e "
r § ke 1 : 4 e »
Seguros : - | : ; 1 ;
Otros Gastos 4 - ’ ; H
[ PO T - E]
TOT AL e I S
Horas inflieis SUUR e .
Cuota Horaria ] S U ol RPN FURVUIR RN S— - e
Cuota Horaria Standard e _ _ _ . I it
Variaciones : i
BV — B e e e s < sk e -
! ) Mémero de Personal de Fdbrica, y Administracibn de Fibrica
] Operarios Directos T
i Cperarios Indirectos :
1 H
E Contratistas, empleados ¥y i : v
: : ] ¢ W
,g} oapatac?s:; . B i T SN y - _— 3 [ S -: o e et | :L P
i D074, DE PERSOL/L i b L al i —— . -
\

) ' !
\ ; ‘ s
! : :‘
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PRESUPUESTO DE COMPRAS DE MATERIAS PRIMAS, MATERTALES Y CONTRATACIONES FORDLARIO VII

Eﬁéteria é}ima.......;. dlzteria Primaccesccsse Hatgria'Prima.........;gMateria PriM8ees.coas % TROS _ Ptock eNeecee

o~ -

i

'Kgs, o} Imp. | Variacidr Kgs. ol Imp. ' | Variacién}Xgs. o} Imp. [VariacidniKgs. ot Imp;»Variaci&nnxmp.pvariaci_ Imp. W ariaci

iUnid. L (1) S/Céﬁ??&ﬂ Unid, s/comprasiUnid, s/compras {Unid. s/comprad Unid s/conqné

Stock Real
al 31-12-63
Compras

Consumo 3
Stocks 31~1-=64
Compras
Consumo
Stock 29=2-64 Y
Compras 4 ‘

Consumo - 3 ; \ 4
Stocks 31=3-&4
Compras

Consumo - -
Stocks 30=6—54
Compras i
Consumo i
Stocks 30—9-61

Compras

e 2a

e

T s -

e LY L L M
Rl at 2a 00
e
e wuen

W 2 T o 1
L 3E I

- T
AW TR U
L S

T A TR T e

Consumo é
Stocks 31-12-?4

ot s g s o v .

- : n-r--‘.--

(1) Importe en MEN: Se considera a Standard
(2) Variacién sobre compras serf la diferencia entre precio de comprs real y el standaxd.

prtroeen s rer na .
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GASTOS DE ADE-‘III‘TISTRACION}: VENTAS
(In miles HEN)

(Wo incluyet Gastos de Financiacibén, Impuestos a las Ventas y Lucrativas) FORMULARTO VIIT
Fnero Febrero § Marzo - ¢ Trimestre a: 4 Total 12 me?; 12 mese
CONCEPTOS roen roer 1 1968 | . .+¥imes Sy e ie
; et el | Tor,1964 [ Jupnd 1964 ISep, 1954 ' Dic. 1064 2 51bi2o8R" [3T2350%
3 4
1, Gastos de Ventas : { E
Fijoss '
Sueldos y Cargas Sociales
Propaganda
Otros
Totals it ——
% sobre venta | D R o
Jariabless . aed .
Asignaciones Agentes C/C.Soc. % E
Gorantfas e Instalaciones : ; E i | f |
Otros f o “_J‘% | E e ) i J
% scbre Venta Totals . — ; E - I “ *
Total Gastcs de Venta | SN ~ ) -
% sobre Venbas S S | S . e » —
} S S , - L
2. Gastos de jidministracién _ ! ) : : : ; ‘ H
‘ - Sueldos y Cargas Sociales | H ! { : : '_ ' i
, ' i : : ! | ’ ¢ 3
~ Otros ] i ' : ; s . A :
Totals T - : : N
Total Gastos de Administra- - ]
cibn v Ventas:

P .
. NERE N B ETLIC R . et B R A PR e
B T T 1 T O I A PR o



PERSON é_& DE ADMINISTRACION

VENTA'S

(N° DE PERSONAS) FORMULARIO VIII A,

31.12,63 | 31.3.64 30.6.64 30.9.64  31.12.64

VENTAS
JEFES
VENDEDORES
EMPLEADOS
TOTAL+
ATMINISTRACION
JEFES
EMPLEADOS
TOTALs : .
TOTAL ADM. Y VENTAS

SUELDO S _M8N
(EN MILES)

21.12.63 31.3.64 30.6.64 30.9.64 | 31.12.64

VENTAS -
ADMINISTRACION

TOTALs

Crl N 2y r’ i e 1 Ve WY b Lot
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PREISUPUESTO Ho1- 1964

UTILIDAD DE EXPLOTACION
(nfn en miles)

A 1

COWCEPTOS Enero Febrero | llarzo Trimostres a: - , gé’?»a%régu%%ﬁuﬁiif

o L 1964 1964 1964 lax, 1964 | Jun, 1964 186p. 1964  Dic. 1964 f 5 31=12+64 | 31~12—¢
Ventas. y Trabajos Ejecutados 1 : -

(Sin intereses)

Terceros
Asociadas

‘Total de Ventas . e . I X
fienoss ) _ 1 ! 1 ' :gz

Costo de Ventas y Trabajos ‘ f B ; 4

Bjecutados (Stondard) i E : i ! ' ; !

Tercercs - i : ,;, :

Lisociadas } : !
Tariaciones ! ; §
Lopuesto sobre Ventas _ i i :

Jastes de Ventas { ! i ¢ § b : .
tastos de Administracida b : H : : , : :
tros ! H E ! ! ‘ ] : ;
Josto Total ! ! 3. ' — : I |

*
$ilidad de Explotacidn i e NI it e e

% -sobre Ventas e = s S e e S e = n’tftaﬂa#mmm.#:‘zmm:& £ r.:‘;‘:r—m;-_f:__—#:m

Activo de Trabajo | | |

Total ictivo de Explotocibn — —— e

Rotacibn Activo de mxolotbc, - '

% Rendimiento s/ictivo dec Hpl. SRt Gl & Y R

) . . | i | e
s o R PRI I, ..,A.-.Q‘..-..—J‘w?“ o ma— S - - +




PRESUPURSTO N°l - 1964

UTILIDAD NETA

—i b T : té Trimest - T Tob.12 me f12 mes
- 't Trimestre 3 : ¢
COWCIPTO finero 1964} FebreTo | larzor L= o B s {4 ses Presuplacts ¢
i b 1964 1 1964 Plar, 19640 Jun. 1964} Sept. 19647 Dic, 1964 ;) al 31-12-6431-12-
- : : 2 !
i ' } - i
Utilidod de Fxplotacibn i 5 4 | ,
. ' L ' ¥ b
Ufise : ‘g b ; S. E .- 3
Interesas ganados : ; E' ; . ! ; )
Dividendos percibidos : § t T
- Terceros ] i
- Asociadas
Otros ingresos . '
Totals
Menoss
Intercses Pagodos
Castos de Financiacibn :
QOtros Zgresos ' . ¢ 3
Totals f : ' , 1 ' ) :
g - - k
Utilidades Netas antes de Ré&itos ’ ] é §
Réaitos , ! !
5
Utilidad Heta " e |
- B L R e s w - hainateabesa il S i




a) Bl Prezupugeto ds Toversiougs

RO WSS OAT

Ia eonfeveidn de este Presupuesto Lo sobdiviiirewmos an
dos paries epazentiales, que sn scnjunte econsiituysn ol
$ad de leg Inversiones en la Faprees.

1) ¥l Prosupuesio de Inverciores ebn Caritel de Trabajo

Eptd consiltuido por le diferencia entre =l Aetivo de
Trabajo y el Pavive de Trabajo, er decir lo que Tormy’
el Capitael  dcuide de la Empreesa. Expresudo en ﬁermg'

nologfe finersiera serfe squivalonte e la 8ifereucis
satre el Asgtigo Corpisnta {Digponibilidadss + Crédites
ds Faneicpemicnto (oorto plazo) + Bienes e Cunbic (de
svolucidn en el elele), paugy el Pasivo Corriente (D¢
bitos de Funcionamiecto {corto plazo) mde Provisionse
Varian). |

El andlimis de las lnversicnes en Crpitad 8a  Trabaje
tisne poxr objetos

a) Fijar Llow regsusos corrientes que heocen & la explo-
taoibn {dizponidilidades, stocks, crdditos; 8%6).

b) Determinar 8l apivel d9 loe zlogky y de low grédites
Do verisg J au evglucién en ¥elz0idén son la actie
vided provosticads de proiuceids y de ventes. Ee=
to no es més que el adloulo da "ueses is stock" ¥

welagidn de Ventas®,
SO A YR IR LTS AR

de los "merner Ga fin
-'- it .'.--4:.-:;'.'. <

ins pivelet a que hecewos referencia 83 fijardn, pa-
3 el rabre Ilener de Csudie (Eaterias Priuvas;,; Proo

duetos an Froveso y Procuotowm Blsberadoe), ea funs

gidn de loe insumos del tiimestre o iniciarse, que

slospre para 8l primero oorsidercde, o serd on foe
my wenuadie En cuanto al rubro Yreueses Flaborades
el nivel ge fijard en base nl oortc de ventaewe Galene
lader para ol trimesizra siguieata.

Za el rwubre Cuenitas g Cobrer la gozderacidn se hard n

.

vy



[/

=10 %=

base g lag ventas de log Ultiuos meses. Jurrelativeie
mente se L£ijardn las Disponibilidaden. o

El rabro Otros Créditos se ponderard igualmente en by
se a la secuencle de los Ultiwoe messs.

los Activos Diferidos pueden —si no conveadrfe haeas
1o separadamente- pompensarss eon lae Utilidades Difg
ridas y mostrarse on el rubro “"Ofros fotivos".

¢) Determinar el Pasivo a Corge Plazo laels tereeros, sean
Proveedores, Bancos, Acreedores Varios, ete. indicando

sl lo son en Noneda Extranjera o Nacional.

Podrian separarse lae Dsudas Impoeltivas y Sociales y
sus Provisionse futuras. - '

la diferencia consvituird el Qapitel Neto de Trabaig,
cuya evolucidn premipuestariz es de sumo interds, para

apreciar el nival ds inversionses y £u rotaseidr, compa-

rativenente con el realvdel afio anterior.

Se diagrama adjunto el formulario que proponemos (fozs
mulario K8 11).

Aquf debemos recordar doe aspectos sefialados en el ourso
de este trabajol '

a) Son Preaupuestds que suelen axceder el afin.

b) Conviene distinguir lo que se presupueete pera Active
Fijo, es deoir gon eargo ml Patrimonio de la Empresa,
de lo que se carga a la Produecidn, que generalmente
eonstituyen invereiones p&ra‘mantanimiento'y/o renovy
0idén de Aetivo Pijo. ‘ '

Al diagramar la Planilla correspondiente, hahrd que o<
ner gn cuenta los aspeetos siguientess

a) Se presﬁpuestarﬁn las inversiones en Activo Fijo, del
pexiocdo amuel considerado (no las que se.cargardn a

Vi



Produccidn, pues éutae integrardn squdl prosurussto).

b) Ia base aefén les proyecios agrgbadgsa'

¢} Bespeeto de lor po aprebados se tomardn edlo aquélles qus
se pronogtican ssrdn eprobados y activadas len inversio-
res ep 8l pericdo presupuestaric.

El modeio e Planilia podrfa ger el que aijuntamos cono
formulario RR L2,

Ep de sefinicy que las [pversious® gque en ei afip presupuesbae
do ne'han entrado eh explotasidn, nc deben ser computado aeo-
wo Aciivo de Explotacidi a los aleatos ds determinar el Ren-
dimiento sohre las Inversionse {Visto anteriormente}.

ia apiobacién'da este Prampuesto 43 Invegsionee en Aetivo
Fljo po augogizé o _geatar o ooniraes CoMOromisgs? ) noGxd
gratarse nl contrazerse ovupromiso algano de 2ste bipo gip
provia agrobaeggg del ggggggég de inversiones sp Activo Fie

jo, factitad gue, segun loz monfiosy ﬁuaa@ quedar ressrveds
g8lo al Diresltiorio.

& los bilenss provenlieren del exterlor, convieune conéignarg
por separado, lue wmontos que contractuslmente ®e pronoetiaan
attivar por Diferencias de Cambilo.

/!
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PRESUPUESTO 1o 1 - 1964
THVERSTON =T CAPITAL DE TRABAJO

(M3 en miles) FORMULARIO XIT

- o e s w e ace, T 8 S A e e B A AR B B A BB e i

Cuentas a Covrar.- Terceros
Cuentas a Cobrox

Otros Cré&iitos

Materias FPrimas

Productos en proceso
Productos elaborados
Otros

otal Aotl 0 de Lrabqu

Proveedores cn Moneda BExtranjera
Terceras
Asociadas

Deudas Impositivas

Devdas Jubilacidn

Otras

T ot al:s
Capital de'Tzabajo Neto
Variacidn

o o

;l~12-63 . Enerolggﬁ4 _Febrero 1964  Marzo 1294 Junio 1964 i Sept. 1964

Diciembre 1964 I

BN MESES | IESES ;BN IESES MY _MESES | MSN MESES | IDN  MESES

Y r-.‘Nw MESES

- e wa -

i
4
|
i
§
§
5
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: 4 4 '
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INVERSIONES EN ACTIVO FIJO

(M8N en Miles)

FORMULARIO X311

sty

SV

. T, v
ISl s A

DETALLE
del
PROYECTO

Fecha
de muesta
en mwrcha

Monto
Total

Invertido
a la
fecha

MONTO A

INVERTIR

Enero
1964

Febrero

1964

Marzo

Trime ntre a:

1964

Mar,1964

Jun.1964

Set.1964

Dic.1964

Total
Del Ario
Presupuesto

T R PR
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Hemoz ya se2alado que 6l Presupuesto Financisro tiene coao
objedivey lundanentalag, entre otross

Lee Sefialar s la Alta Direecidn la mituacidn Tinanciera de
la empresa, conforwe al plan previeste de inversionas.

2.« Aualizay lag fuentes en oxigenes de loeg feonudos y low sn-
plaor ¢ apliicaciones que de ellos se haga.

30 Como corsecuencia de la prograwmacidn efeciuads, aeignar
1z responssiilidedes, de acuerdo a las furciores engy
mendadas del mana2jo de fondos, © Lin de ejerser el poe-
texior eoutrol. '

Jonjuniamante con el Plan Pinanciero, ha de elaborarse el

"Progupussbo dg Tescrerfa® que resune la lilameda “Gestidn
de Tamareris®, v az ol wlemento bdeigo del Plan Fipanelevo
a eorio piézoq Esta gestidn =dado que opera a %raves s
pericdos DLV~ {zeneralmants un msa), éeb& prevesr ade-
ouadanente lo® "yscursog aeﬁaaigngégg" que-inﬁioarén 00
preeisidn cvande bz de racurriree al orddito bancario, que
desde luege'aéré.cen la debida éntieipaeién a La negewildad.

A propéeito de esta eobariurs, a traves del erdditc banes:
rio, diroumes que ng deby gongbituir un recurep de @&rg@%&f
permanshta, ya que ello debilitarfe las finanzae de la @
prepal el presupunezto de<Tesérer£aQ persigua precisauente

al 7in de preveer con tiempo la negesidad y au afeotacidn
"especiiing® por el erddite bancariv.

Beedndonos en lo exprosado, respecto que el Prosupuesto F
nancdero, no es wds que un Eetado de Origen y aplicacidn &s
Fondomy proponeueos gl diagrama del formuiorio 1i8 13, que g

gondicionemos a la dinduica que venimos imprimisrdo al Prg
supnegve wipte '

Deda la importaveia que $ienen sus rubdbrop 8xpeLencs wns bre-
ye explicacidn de eada wunos

/S



tenclae de efeetivo y obtres valores en Caja ¥y Bangsc#o

2.- Origencs ¢ Fuentes de Fondos

Iivcluara tedor aguellos rubros que zigaifiqusn 8reg=
cidn de fondow y/o reeurscs.

a) Benaficlo Fatos
e branssribird aquf el Resuliade obenido pars oa-
dz perZodo an al Presupuewto de Ulilided Feta de Exg
plotacidn {Formulario N8 9), |

b) impriizsoionesns

Correspende inorementar Lo Utilidad Nets anterier,

er sete imporse, que supond uns erogaeidn sontatle,

¢) Pxégiamcs Cumerciaies, Ihncaxioaagygnanciergs ¥ §=
iiqu
Agul se oounsignardn loe incrementosw o dlewinuciocnes
de prdatamca, de toda Indele, ¢lesiricalos sn forzs

individual, segdn msean Banearioe, Comersialse, Filaab- -

cleros, 932,
d) Dividendos wn Efsobivos

Si estos importee no fuercn inolufdes er &l edlculo
del "Presupuesto de Tilidad Nete" (s deeir que a-
qui edlamensie se volivaron los dividendos en 860ic-
ﬁea),:correaponée consigney on este rubro los ingry
808 presﬁyuesta&oe por dividendos en efectiw.

e) Aumentos de Fesorvam ¥ Previeiopes:

S¢ detallardn esparsdamenie ls erogueidn contable @u§ ;

aetos rubdbroa signifiguer.

3= Aplicacidn o Eupleo de Fondoe

Involuoran aguollos rubros que significuen wtilizagidn
de fendos ¥/ o ecnrsenss

-2
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a) Jariaciones del Cupital de Irahoio
lay variacliones que sufra el Capltal de rabajo se-
rdn conelznadas an aste rubrcg gegin surja del Presy
puesto reapectivo de Invarsionas en Capital de Trabg

jo (formulurio M& 1l).
b) Revaluc_de lnveniurion

Eg la Qpntr&partida consable de la fuente u origen
de fondocs, Geterminade. por ia areacidn de¢ Reservam
z0n afectacibn espsecisli.

o) Iaversions® en Bicnesg de Uey

las inversiones an esta clase de Blanes, gue aparsean
Agtalladas en 2l Pfasupueeto'de Inversiones en Benaw
de Usmo, y que se proyeoten realizar en ol aflo, e oop
pignardn, 4s acuerds a la seoueneciam del Presupuesin’
Pinanciero, en este rubrs de Uitilizacidun ¢o Pondod .o

d4) Invergioneu on dcgiones
Se inelulzdn aqui los positles ggresos que s@ Proyed-
ten por inversiones en Accionss.

3) Qtroe Egrascy

Corresponde sgregar eueslquier otra uatilizacids de fou=
dog, no indicadas er puntoe antarioreas.

4oe Dimponidilidad Fipal
Agnui se resuse el Balance Finsenclero, ¢ vea el reaulia-
do del Saldo de Lisponitilidad Inicial mds log Orfgenas

o Fuentes de Poudos, menos las Utlilizacicnes, Aplicacig
neg, 0 Bupleos de los mismos. '

El ealdo de Caja finmal de un zes ge trasladard como Ini
glel del sigulente, y asd sacesivazente.

Ls somparacidn con log rosalisdos realew del perfodo abe

'terior§ reeulte pare esta Pretupussto, de singular relee

raineia, ya que perwite gontrolns sstreghaments las posi=

11/



PRESUPUIST O Nl

PRASUTUBSTO FINANCIZRO

(M3N EN }Millones)

Lz @ v

FORMULARIO XIV

e A . A W A T

P A LN

. are m B s W e e e

COWCEPTOS

ada Inicial

Ganancia Neta
Amortizaciones
Préstanos Bancarios
Pr8stamos Financieros
Dividendos en efectivo
Lvmento ée Reserva ¥y
Previsiones

TOTALt s ea.

Utilizacidén de Fondos
Variacibn Capital de
Trabajo
Re

valuacidn de Invenbo~

108

Inversibn en Bienes de
Uso

Inversicnes en Acciones
Otros

KA

k¢

TOTALS we-e

Coja al final de Periodo

SPN N

: w a

by e @ 8 8 A R RS ECRIRTRLe AT R W R

L A s S N

QW

1564
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§ FEBRER0
964

v v
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PRONOSTICO DE BALANCE

FORMULARIO XV

Activo

Disponibilidades

Créditos Ventast
oAsociadas
+Terceros

Otros Créditoss

s+ Asociadas

¢ Terceros

ate Prima

Obra en curso
Ptos, Termipados
Bienes ds Uso
(v o)
Amortizaciones

( Acum.)

Cargos Diferidos
Inversiones

Totals
| Pagivo

Deudas comerciales
o+ Asociadas

¢ Terceros

. Limitada-
Deudas Finance
Deudas Bancarias
Deudas Imposit,
Deudas Laborales
Deudas Varlas
Provisionews
Compromisos Totale

31-1-64 31-3-64

30~-9-64 |31~12-6

Intereses a vencer

JBienes Inmateriale#

.

Previsiones

Util, Diferida
Res. Devaluacidn
Bienes de Cambio
Reservas

Oapital Aecionario
Ptilidad Anterior
Utilidad del aiio

Patrimonio Neto

Total

N ‘

)
A
s
~
4
%
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hlidedes financieras cou gque duenta iz emprosa para al
logro de la lignidsz.

L) Ia Proseeoddn Gu Ialaopnps o Resuiltalo

L8 distintes eiementos gue 86 han wutilizads para preparsr

los Presupuestos que hemos considerado, Venias, Froduceld.dn,
Costo de Pro&ueciﬁn; Compray, Gastop, iaversiones en Copi-
$al de Irabaje y en Bienss ds Uso, edu., pesrmitirdn al Daper
fauente de Presupuesto confescicohasr una ¥liima Flanilla de
Pryyoscidn de Ealonsge o Resultufom, qus diagrauaremos ole
guiendo in misma técntes que veulmonp aﬁponiendoz an forma
mensual para un ler.trivestre y en forma global, lusgo, P& .
ra lo# trimestros ﬂiguientss, @omsignandog sonjuntanente sow
gl Total ?reanpueetaa@ para sl affo 1965, un desalls de 1o
real " resultentu, sesin el Balance General al 3i-12-64;, a
fin de apreciar log posibles desvriscs prasupuesiarics.

2n lineae generales, cele forsulario, que a continuseidn de
tallamos, 0o €& wde que uns relasidin de los rabros oldeices
que zowponan el Iblénee Goneral de la Hapresa, producte «en
gate gazd- de uns consolidecidn ds eifras presupuesteries
{Véazs Jompulerio Ng*;gaﬁaunta)o

Ing avndlusionee emergentes &1 aonfeveloney este formularie,
pondzdn an evidencla 2l correcto empleo de las cifras pregy
pusséadas, ya que, sexmitirdr a la direccidn de la empresa,

LOROTAY, ggﬁ&gipadamente-y‘gtgxaet@gg gn &l tienpo, los g
g tados de gu gestida. '

CEw
B STRUCTURA EUNCIONAL PRESUPULSTARL A

35 Besesilad ds une Orgonizacidn sdecuads a la Programacidn ¥ (e

Erasupaesto

.

Teaniondo 32 ¢uenta lo ezpuesto sobre la jugpunianciv de Ja pre-

granaoldn g oresuduestacidn; le necesidad ineludivle da una

S

P

S
0 clene\.




organizacidn previa basada en el priucipic de Ja delggac:ii

de autoridad; y considerapdo ol Sigtems presupugslaric v ..

Control propuwestu en capituios anteriores, dedicaremos ..
presente oapitule a establecsr los “"lipsamientos bdsicou

funcionales™ que han de ser tenldos en cuenta para trassar

la QOrganigacifn que consideramos "ideal” a fin de gque el

Sieteus Pyesupussterio y de Gontrol que proyectamos pusdan 3

L

ser Ylevadow a la prdeticac

Establezocamor, en primer luger, que ia "Funcidn Adwinigire—

tiva® no debe ser congidersda “privativa" de la Administrg

e¢ién sino gue todos los sectores o dreas de le empresa han

de participar aotivamente en ella, a traves -segdn veremos -

en el Organigrama gue proysvtaremos- de un departamento ag
minigtrative eun cada 4dres. | ) ‘

Dsefamos al comenzar el gapitnlo anterior, que la empresa a

weipdy e

L MR

witase)

congiderar weria ure "gran empreea tipo”, lider en su géue- -

ro, con una red de distribtucidn en todo el pafls, a 1o gue
podemos agregar, incluro; con Produceidn diversificada en
todo el dublteo de la Republicas o sea todo lo gue configu~

ra ls eseencla de uba "Empresa Descentralizada®s

la organizacidn que propondremos mexd para su mede Central,

o

adonde afluird toda la informacidn proveniente de sus fdbri

eap, depdeito, sucursales ¥y agenciag del interior.

Consecusncia de elle me produeird una doble inteégracidn fugwg

cionals

a) En eentido “Veriigcal® respeetoc de las sucureales, L£bri-
cas, depdaitos, agencias, ett., hacia el Organo Central
regpeetivoo

Bato significa que la responeabllidad en la emisidn dc

la informacién hedbrd de eanalizarse jerdrouica y funcigce -

nalmente de sada f4brica, sucursal, agencia o depdeito

haoia el érgano Bjecutivo Central que individualizaremos

on el Orpenigramas: aefl tratdndore del Presapussio de Veg¢5

/!
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tug, por ejeanlo habrd C¢ resitirss & la Serencia Ganeral
ds Vonkgz, el ds Produscidn 2 ia Coxsoeda General de Prgg
Suseidn, @too

Iz ioformacidn que s yeoclibs en ia Central ze wmansjard allf
directanente; o deoir que —soneiderande que las planillae
dizefladas traduoen valores standerds para determivados moue
to8 de ventas ¥y profuceldne . aualqﬁier mbdzficaeién que &a
proyeete os materdalizard ggggggggggg-loa presnpuestowleQQ.;'
vindosy wediante “Lagtorss correctivos” wedidoe en porcenmtn
jes, per ejemplos .

En sentido "hurigoubal® & traves de la relacién funcional
que lige a las gerenciaw subre efs ex el doble nivels

- {perstivo: Gerencias ﬁe'Véntasg Comprasg, Froducueibn e Ip
senderfag y

- fervieips: Gerencimw de Administracidn, Finsnzas y Perso=
nalo

Dado gue oada uns d¢ estas Gerenclas reelbird la inforvw-
8360 iptegrada vertieéim@nte_da,aug\regpsctivaa suvureales,
estarfa en eondie;onea'una'vez sonsolidador sus re8peaiives
presupuestos, de delibsrar eatra sf en un tsrcer nivel; el
de,loei

- Comitda: Cuya mlwiﬁn ©i fnndameuca mentep luego ds ponde-
rar. lag sonclusiones que baesu a oada drea, asde
gorazxr a la-aita.ﬁireaaiﬁn_ésbxe.el trazado ds pg
1iti@aso

Bn ol organizress Gus proyadtaremos destacarenos 3 Bonas o
niveleds

1) Zope de Mirsacidn dunde astuavdr oon el Direstor Ueug.
zad © Gersebs Ganerss los Dirgctorer ds Gg meretalizacida,

Léorice v G qga%ﬂd;@ra

taeden ngud ®er incluse wmiewbres 421 Dlrestoviv de lg Eg

proea, b e fauiilverd ls aompruanidn ¢ 4l wovese  Gie

"',f
vy
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2)

3)

recto a loe problamas de politieas.

Zona Gerenalals

Integrada por las Gerencias de Ventas, de Compras, de

Produccidn, de Ingenierfa, de Adminietraeidn, de Finap-

zag y de Personal o Relaciones Humanae; gque preparars y
diecutird el presupuesto a pivel horizontal; integran-
do los Comités, uno de los cuales serd ol de Presupues-

10

dong Departamentals

Ubicada on eada Gerencia a traves de los distintoer de-
partamentos que propondremos, especificamente tdonicoe
de cada una, y uno de caracter adminietrativo, segin he-

mos puntualizado.

Aguf tanbidén, y en lo que hace a funcionee similares que
cumplen sus correlativoe en fdbricas, sucureales, agen-

cias o depdeitos, ;gjegrardn verticalmente la informacién
para elevarla a su gerente reepectivo. ‘

La’Eatructura.Funoional, propueata'para una integracién 50w
xizontal y vertical, en cuantoc a la Preparacidn del Presupues
to .y a eu Control posterior, podria mbbjetivameutea materig
lizarse a traves del siguiente QOrganigrema tipo on el que
ge destacan las 3.zonae_antee ménoionadaeg'oon una supuesta

delegacidn de autoridad s distintos niveless

/7



Reupaanl v[ T~ &
o [pourrleg | b T
E - -
Direccion - :
- foQCC/Oﬂ @Wﬂc«y] D/fZCC 5%} /ec/7/ce-- [D/f't?ffl 6/7(;;;/}0),/01'
ZO NA ) ! . ‘
GEREN ! :
CiAL ' : . . . 7 ..
A Gereners Cmpros Geresrcia Venios Geresrcia ',»-‘;'o‘fuc Gerenc: Lr7penret:. Gerenc A ivs Geresre B e,
P . _..‘ [y Piral. -‘1 /)/'o»,)fc? 7192C. r Iﬂ;’e?f Gfd/ //‘{ ‘ :
_{ Conlrsfacsenes — X Control [ : Corod, Gral 3 Tesorerss
T }
Gre /BS./Q Sj . i - " I
. o, . Obr ) KOOISFT. = ——
o a Fobricos ws i s == v Balone Cors —— ¢
e Sumnistos L Foral *i 7 -— -
: z; =) e e e
! | T e Almsceres| | ey LT
( F”‘"—‘—‘"“} I 779617/@’/& H //1 Cobromzaos i WETHL I
’ L_l Geners les HNorle T#rclusTrie/ - Py ' 1
ZONA - ' \ F-Z WS Lo ¢l orls T\ Berva by | |Frmemzas .} —
Frere ] - B e
B/ PO 1 Melfodos . . R
DEPAR — Especrales| . ' : : L Fas. Motz S R ] |
. i : } L ~—
- . Tl as
TAMEN \ ; . /1705
) - —1 Cuye : ' —I Sepuros l
TAL L_,_ 577”5’5@5 : ) 672‘9}?0’&&/_5 . 7-(3 ,/;(o/f& 5;/:.: .
| - 7 Lsfrudies | L.....‘
“—‘Ex/oof'fh’c“"?l ..,/J C()-L'/?Js)///%fos, 5;&77{;:“ s
e - ’ Prodvecsom Mameirmtent't o T
_{Comdrs ddms, . Jgmimsteag —/J_ R g
: -—-i B’Oﬁ'é’fb’”d&’ X COS)‘-OS l
! 7;‘ /é’f @5

] —d Vos. 4 miio. TS t o
' = fresyov sl ey
/‘ : ij Tpersort® IR
- ! ,40’/7//7/5/"‘ -
7/ = i
i G)”\ggéu s | SksTernas i
( O ro/ A {
F/a res | .
Conrro? Seyro a2
Podiclos ! Co,g' 2ues
\ )
H




/S

»lld=

6o Quedé, de esta manera, ?erfectamente expuesto, que gn
cada 4res cantralizada y correlativamente en gada suouy
gal, fédbrica o agencia9 la étapé del Control =que consl
deramos bdsica a log efecton d3 las proyecclones fu%Wa
rap- 8¢ cunple a traves ds las funciones asignadas al
Departamento Administrativo que en ellas aétﬁa ¥y que
~segin deoiamos en el punio anterlor- coordinard el Cop
trol oon los damde departamentos administrativos, median
te la accidn dirsetiva del Depurtamento de Costos y qu
supﬁeetoso |

De esta forma, la Progremaecidn y Preparacién del Prasupuesto
g0 cumple de la® dos mancras aeﬁaladaeg o8 decirs

a) erticglmenga, a traves de 1s iategracién de datos prove-
nientes de las infcrmaciones vertidas por cada suoursal,
fébrica o agencia & esu respective drea centralizada. '

b) Horizontslmente, a traves de la integracidén de datoe pro-
venientes de las informaciones wertidas por lae disidotas
dreas entre #f, que mediante reuniones deliberativas en
Comités producirdn &l Presupuesto Gensral, que amervird
de base para la Proyescidén Futura de Resultados.

El trabajo final reeultanté del Comité de Presupuesto, serd
slevado a la Zona de Direocidén para merecer la aprobacidn g
finitivas es wds; podrian sus miembros =de la zona de i<
regcoién- pariicipar ds las remnionss deliberativas del Comi~
té, con lo que y4 tdeitaumente se habrfa logrado la aproba-
cién de la Gerepeis y Diracoidén Genmeral. Solo restarfa acog
selar «a traves de las conclusiones s que 8 arribe- las pg
1lfticae adecuadas que debard +trazar sl Direotoric.

Entendemos; aon lo expuesto, haber mostrado ocual serfa, on
nueetra oplanidn, le organizacidn bdslva y su estruoturs fug
cional en uns emprosa dsscentralizada; como, pe sjustarfa a
la Praeparac¢ién del Presupuesto, en base a un Programa, preé-

establecido, y como operaris la etapa del Control Presupuse-
tario.
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EL PRESUPUESTO Y LA INFLACION v

38 o Impoxtancia de presupnesiar en periocdos de Inflaeidn

Considerada la importancia del Presupnesto Integral de la &
presa coro herramienta de conducoidn ompresaria, es meuvester
ubicar su esutribueidn como téenica en perfodos de distorsida
monetaria, es declr, cuando no existe un eguilibyrio entre log
nadios de pago y los bisues y servieiovs gue con ellos pueden

adauixrirss.

Bn general, puddese afirmay, que en époecas da inflacida es
cvande menos se justificg programay y presupuestar, por cuan
to, eximtiendo variacliounes en el poder adquisitivo de la meo-

neda, @l comnirol del presupuesto seria utdpico.

Regpondemos ~por el eontraric- que acontecs precisamenie lo
opusgto?d “programay ¥ pfesupuestar" en periodos de estabili-
dad nd o8 mwds que estimar han de acontsecer lag expectativas
proyectadan, ton ligeras desvisciones: en camblio eu €pocs de
inflacidn, este fendmeno es el que obliga al empresarioa ouan
tifisar por anticipade el margen de desvios que inevitablemen
te ha de producirse. ’

El control vresupuestario y consecueptsmente el futurs presu-
puesto ha de prevenlir irrevereiblemente el factor Influcionz~

7100
Ia tecorfa econdmica degtaca como causss de la inflacidns

a) Mopetarias: gue engendran iaflacidn monetaria;

) De Costos: gque engendran inflacidn de costos,

El Pactor "tiempo” iutroduce la nacesidad de “actualizar® &

valoy del dinero: ello ss logra ineorporando al peso (§ Lo-)
de futuro un plus de Ipterds, con lo que se obtendrd el valor
del peso ($ 1..-) de_hoy.

¢

Pero en una econowia distorsionada per el factoxr inflacions

/Y
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vio, ademds es menester adicionarle el llamado *efecto de la

infiascida® ¢ 1o gue es igual: Ylao taga de inflacidn®

Es decir, en am expresidn grificas

$ 1.{de hoy) =$ lie{de future) +Interds {en bame al tiewpo)

+ Taga de Iaflacidn (en bame al efecto iuflp

eiphariy)

Ia tasa de iaflacidn tiene por misidén “ecuentificar la sxpel-
tative® en relaecidn al deterioro que ha de sufrir la unidad

monetaria.

Lo expresado en msterla de intereses; que en periodog de ip-
fiacidn suelen slevarse .exageradamente, bz de ser‘considet&a
do en 8l sentido @@ que po deben llevar insorpovados el "fag
tor inflacidén®*s éato ha de cuantificarse por separado.

De épto me infilere que, al presupuesiar en perfodos inflaecig

vayrios, han de¢ corregirse Xos valoresg, incorporande ls deno-

minada “tasa de inflacidn™.

Correecidn de Estafios Contables por pdrdids del poder adgui-
gitive de la mpneda

Preeisameateg el deteyricyo del signo monstaris, en ép@ca' d@ _
inflaciéng exigs la cousiguieate coxraeccidu de los valores
ratrimonialeg y 49 resuliedos. Rs necewario practicar ajus-
tes 8 lom astaﬂoa eocpntablas a fin de que sean fiel reflejo da

lag variaciones en el poder adquisitivo de la monedsa.

Betos ajustes han de practicerse mediante el empleo da *Tudi-

pee® que exXpresen razonablemente tales variacicnes.

EB evidente que la moneda; denominador comin en la expresidn
de los valoxes contables, ha sgido vulnerada'por la infilacidn

en le eficacia que cumple en la fuacidn wmonetaris.

7
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Pero, merced a lag eorreceicnes, de que hablamosg es8 pegible
acercar el valor de origen al vslor monetario de denowinader
uniforme. Ello no significa prescindir de la expresidn del
“*gosto higtdrieo” o valor de crigen -cpmo decimos- #ino pxe
sisamente ajustar diebo valor en funcidn de la pérdida del pe

der adguisitive de Za moreda

Eg menester que la "asa de inflaeidn® de que habldbamcs actue
como Lactor correetivo: la sleceidn del {ndice es, quizd, 1o
gue pueda ser objeto de sontroversia pues ya pueden determinar
se en base & “eotlizaciones dé monedas extranjeres® o bisn en

bage 81 "nivel- general de preciossh,

Coineidimos con el criterip sustentado dltimamente poxr la oo
minidn constitufda a iniciativa de la Bolsa de Comercio de
Baenos Airaa para expedirse sbbré %Ajuetes de Betados Conta-
tleg en periodosg de Inflaecidn®, an el =entido de descaviar al
eriterio basado en determinar los Indices, en fuﬁeidn de Jos
valores de cotizacidn de monedas extrenjeras, ya que daiae po
gean sus propiss variaciones gistintas de lag que expresan 1oz
precios ipternos.

En cambio sl Indice fijado en funeidn del "nivel geperal de
precios® ea nds réal9 de wds vrdpida confeccién y comunmente
mds "actualizado®, ya que se bama en fuentes acrcesibles per-
manentes: “Costo del nivel de vida¥, “Precios msayorigtas®,

“Precios implicitos en el Produsto Bruto Naclional®.

El "Coeto del mivel de vida® ee quizf el mds verazs, completo,
actualizado y de rdpida informacidn.

El Presupuesto Integral, comp Estado Proyectado de Resmltadow
gue eg, la de incoxporer a au confeccidn la téenica de ajusitar
lom wvaleores a moneda goustante, recurrieuds, al Indice que he
wmos expuesto, para lo cual, al copfecclionayse, habrd de die-
tingairse, en primer lugar, los rubres patrimoniales moneta-
riog ¢ *no ajustables™ y Log no wmonetarios o Yajusmtables®, ¥

luego las euentas de resuliado que en su totalidad ronsidera.

i
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mos gon "ajustabler” ya que son expresidn de hechos qua aeon
tecen antes del cierre del ejercicio, esg deecir estde influeg

ciado® por une moneds de distiato valor adquisitiveo a jas “de

v ]

@ierx‘@“o '

Conviere, amimismo, tener en cuents la “capacided gue tienen

eiertos bienes de ser portsdores de wvalor®

Presupuestacidn de fubros Patrimoniales y de Resultadc a "Mo-

neda de (Cierre®

Considerando lo disho, pagsemos & enunciar loe distintos ru-
brog pestrimonialses y el sriteric con que han de ser towados

paya actualizar log valores & presupuestars

1.~ Aotivyos Expuestos a ls Inflacidn o Aetives Monetarios

/
Sen aquellos que “no poseen capacidad de ser portadoresn
de walor®, es decir, para suncuadrarloes en la exprasidén

srrika expuesta, @iremos que son activos "No ajumtables®.

Esten integraedos por 1oz rubros siguisntess

1.1 Ddgponidbilidadesn:s

No corresponde su ajuste al ne ser previsgtas en “mong
de de e¢ilerve™, es decir en moneda actualizads. S1 ine
eluyeran disgponibilidades en moneda extranjera, Co-
rregpouderia tomar el ajnuste dado por el valor de eg
tizacidn a la fecha del balance eu que basamos el pre

mapuegto futuro.
1.2 Crdditoms

En iguai forma gue pars las dispoanibilidades, zn prig
cipio, no eorressponde ajustarlog, salvwo que estuvie-
ren expresadss en mokreds extrsnjera, €n SUyo Caso #8

aplieaxria iddntico eriterio que para aquéll&so

o obmtapnte, sugerimos lz cobpveniencia de corregivr es.

te rubro Créditos, en forma adecuada, segun lay eXPEL-

/7y
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tativas d4e ecbranzas que sg den ek la plazao

Avtivos no erpuestos s la infleeién o setivos no maneta.
rina
Son los gque tienen "espacidnd de ser portadores ds valor®,

es degir, adecudndolos a la terminelogfa cue wveniumos em.-

plea

ndo, se trate de Activos "ajustables®,

Betdn integrados por los slgnlentas rubross

2ok

Plenea de¢ Uambio

Sugerimes su ajuaete emplsando, pars presupuesitar, ek
fudiee dado por el "nivel de precios™ al eierrs de g
Jercieio, corrigiendn previamente los wvalores eonis
bles megip lom valores de origern o cierre de ¢jerci-
clo anterior, eomo corrasponda

El valeor resultente habrd que adscuarlo al respecii-
vo valor de mercado; sn este easc a los “costom & xg
posicidén®, o *valores netos de realizaeidn®.

;nvaraianes*

En igual forma correeporde ajustar las inversiones an
Titulos, Acclones y Partieipaciones en otras emprasas,
desaartande las partidas d2 acciones lidberadas pyrove-
nientes de dividendo® en acciones, eapitalizacidn de
rseérva39 revaluos, etc., adecunando finalmente ous wy
leree s ios de mercado.

las inversicnes en Inmuebles mexdn ajustadas en sum
valores residuales y amortizacioves acumuladas, em de
¢ir, en gas valoves de origen, teniendo en cusnta no
modificay la vida ubil de 103 bisnes.

Ee cuvants a log Préstamog en pesos moneda pacional oo
pueden presupuldshtares a valores ecorregidos, po asi ks
en moneds extranjerag gue podrdn tomarmse siguiocunde el

mispo criterio gque las Aisponibilidades, es descir, al
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2.3

2.4

2.5

=k D

valor de gotizacidn, a la feecha de balance en que

ge dbasa la proyeceidn presupusstaria.

Bienes de Uso

Eetas inversiones serdn presupuestadas ajustando sus
valores originales, o sus comtoe corregidos anterioy
mente y amortizaciones meumuladas, teniendo preseate
ro modifiecar la vida dtil de los blenes.

ja couparascidén con los valorem de mereado surgird de
la adecuacidn con el de "utilizacidn econdmica® dsl

bien de que ge trate.

Bienez Iamateriales

Se presupuesterdn splicando el Indiee_de ajuste preg
puesto, adoecuandio los nuevos valores & los de merca
do, segin el tipo de biemo

Corgos Difsridos

M me tratase de Gawstos Anticipadom, en ganerélg'“n@
deben ajustarse®, excepiudndose aquéilos que iovolu
eren periodos muy exiensos, en euyo easo serdn presy
puestades a woneda enrragids siguiendo la fécnica ys
expueats. Otros Gargos Diferidos especificos, como

son Gastos de Organizaceidn, de Primer BEstablecimien-
to, ete. zerdn ajustados presmpuestarismente, por tra

tarse ¢ lnversiones amortizalbles s mds de ua afin,

Jow Pasivms Yuluerables o la Inflacidn

Estos Pasivos voumprenden aguseliles rudbrog que, por alcan-

gar o Deudas contraidas en peses moneda gacional, son a-

fectadas directamente por la inflacidp y por el hecho de

ger de caraseteyr menetarxrioc® revisten la condieidn de "ne

ajustableg"; con lazg excepeiones gue eh cada €ao pass~

nos & enpuneciar:?

3.1 Deudas

Ias cputrsidas oo moneda nacioual no sexdn ajusiables

/Y
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ne asfl agudllas uo liguidables en moneda, en cuyo ca
80, dada lg forma én gue fueron comprometidas, pdrdn
corregirge presupuestariamente siguiendo la teécnica

del Indice y adecuando posteriormente su valoy resul
tanta al que corresponda de mercado segin el biern de

que se trate.

3.2 Provisionesg

En igval forma, que lo dicho para BJeudas en, 3.1, =se
aplicard el criterio de ajJustar o no los valores pre
supuastarios.

3.3 Previsiones

304

Corregponde seguir igual criterioc que el sustentado
en 3.1 al presupusstar Deudae.

Utilidades Diferidas y a Realizar en Ejercicics Futu-

rog

En general, al ser presupunestadas, no deberdn ajuétam®
ge, pues se trata de Bewaficios ya devengados Yy qus,
dada su modalidad de percepcidn, ze efectivizardn en

préximos ejereieins.

Cabe aqul conzignar la excepcidn al presupusstar Peng
fieios Diferidos si dstos se reflirieran a Crdditos en
Blenes o en Moneda Extranjera, en cuyo caso Berdn ajng

tebles segun el eriterio gque correspondso

4.~ Pasivos uo Vulnerables s ls Inflacidn

Son agudllos que, por alcanzar & Lesudas a corto y largo

plazo expresadas on moneda naclonal pero pagaderas en xe

lacién con el valoxr de una estipulada en moneda extranje

ra {de valor estable), no son afectadas por el factor ip

flacionario. Pox consiguiente, resultan sueg rubros "ajus

tables® de aenerdo a la tdenieca que venimos exponispdoo

Comprenden leos rubros ya vistos de Deudas, Provisiones y

o



CONCLUSIONES FIRNALES

El procego que produce la conversién de la INFORMACTION en AGTI-

VIEAD 1o denominames “PROCES) DE LA DECISION".

nforxmacidn, decisidn y actividad™, en ese orden, integren el

cielo contivnuo de relsciones que, & su vézg pexrmite actuar o).
principio del "feed-~back® para controlar la actividad desarrclin
deo |

|

El éxito qus ba de lograr la Alta Direcc#dn depende del éxite de
"la Decisidn® ¥ data no eg sino el proeeéo adecuado por el cual

la Informaeién ge convisrte en Actividadq
I

Eg menester, puesg, BBBLULAY 1o, declsién,wpaﬁa ello se ha de con

tar con efienz informacidn y medlos adeeuaﬁgs para trocayia en
eficiente actividad,

- Conmgideramos al Pre&&pﬁ@ato Intagral de ia Empresa, "debidaman-
- te actmalizado al medio econémico loeal"; es decir previeando lsw

distorsiones mouetariae, como ls bherramienta téenica de avanza-

da para el logro ds los ¢bjetivos de la Alta Direccidn.

Ja "toma de las declsionen® por direetives y ejecutivos para a~

fianzar o medificar las polilticas trazadas depende del “oritexio

“ de eficisncia®™, smergente de aguelios planes ¢ programas valori-

zados,.

Si se viene ep ecunenta que val "eriterip de eficiencia™ exige, en

la hora actual, que los resultados sean “paximizados” con “zacurl-

#os itimitadoz®, eon que eventualmente pueden contarse, coneluixe=-

nos asegurando gue 58 hace impremcindidle el empleo de “%denicas
de avanzads® como 1o &8 el Presupueste Integral de la Enpress.

Propugnamos, pues, en nuestra tesis, ol emplec ds estas Hodernas
Pécnicag de Conduccidn Empresaria como "Sistema para el usjor b

gro de la Ianformacidén y acervada toma de lam decisiones®
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Congecunentenente han ds darse las wediom necesarios, es decir

una adeeuads “prgapnizacidn y estructura funcional® que fagi-

liten la formulacidén de planes a traves del fluir de la infox

mageidn.

De le asimilacién e identificacidn con estoe prineipios, depen
derd que el hombre de empress de hoy, haga propieio el logroe &a
la Bentabilidad de las Inversiones y por ende su estabilidsd &L
propésito empresario; que & €l como @ sud colaboradcrea 1om ha -

impuleado y los mueve en la gestién diaria. ,_?ﬁ
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= Eropastoy P.Plant - Fipaneiacidn de la Irndustria - Gageta Textil
4944 .
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