CAPITULO 3

EL PRESUPUESTO MAESTRO

A. NATURALEZA DE LOS PRESUPUESTOS

Todas las organizaciones hacen planes. No se puede concebir ninguna, cuyos ejecuti-
vos no estén pensando en el futuro de la organizacién, es decir, cuales son sus objeti-
vos y cudl serfa el mejor método para lograrlos. Una empresa que no trabaje sujeta a
planes, constituye simplemente una masa amorfa, incoherente, sin direccién alguna y
no propiamente una organizacion.

Aunque la mayoria de los directivos hacen planes, hay diferencias considerables
en la forma de planificar. Algunos formulan sus planes sin que trasciendan la esfera in-
telectual; otros hacen apuntes y borradores de estimaciones, sin aplicar técnicas
cientificas; otros expresan sus planes en términos cuantitativos y los trasladan en for-
ma ordenada y sistematica. Esta manera de planificar se conoce como presupuestos.
Los que estudiaremos en este capitulo son los que se expresan en términos moneta-
rios, aunque hay algunos que lo hacen en unidades de producto, nlimero de emplea-
dos, unidades de tiempo, u otras cantidades no monetarias que forman parte del area
de ingenieria industrial.

B. ESTANDARES Y PRESUPUESTOS, /

Para desarrollar un presupuesto, especialmente el de produccién, es necesario mante-
ner en la empresa costos estandar actualizados, con el propdsito de que faciliten la ela-
boracién del presupuesto de requisiciones de materia prima, de mano de obra y de
gastos de fabricacién indirectos, ya que de otra forma, se determinarfan en forma muy
imprecisa. De lo anterior se desprende que el uso de los estAndares es vital para el
plan presupuestal ya que son un subconjunto del conjunto universal presupuestado.

C. EL PROCESCO DEL PRESUPUESTO

La elaboracién del presupuesto puede fundamentarse en un enfoque contable o ad-
ministrativo. La diferencia entre uno vy otro es igual a la que existe entre la Contabili-
dad Financiera y la Contabilidad Administrativa.

_ Desde el punto de vista de la Contabilidad Financiera, el producto final del proce-
- sodel presupuesto, son los estados financieros que genera la Contabilidad Financiera.
- La Ginica diferencia es que los estados financieros presupuestados son estimaciones de
lo que ocurrird en el futuro y no datos histéricos de lo ocurrido en el pasado.
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Debido a que nuestro enfoque es la Contabilidad Administrativa, analizaremos el
proceso del presupuesto desde ese punto de vista.

I Eleccion de los periodos

El periodo conveniente para un presupuesto es un afio. La mayorfa de las
companiias preparan presupuestos anualmente; pero otras lo hacen en forma se-
mestral o trimestral. Al término de cada periodo se revisan con el fin de que se
realicen los ajustes necesarios. Cada empresa elegira el periodo de tiempo que
mejor convenga a sus necesidades.

El presupuesto se divide por meses: el mes constituye el periodo basico para
ir comparando lo real y lo presupuestado; pero puede dividirse por trimestre, o
por semestre, segn se considere oportuno. Se recuerda que la funcién funda-
mental de los presupuestos es su utilizacién como instrumento de control admi-
nistrativo.

2 Organizacion para la preparacion de presupuestos

Un comité de presupuestos, constituido por varios miembros de la alta gerencia,
puede vigilar su preparacién. Este comité fijara las pautas generales que la organi-
zacién debera seguir y coordinara los presupuestos que en forma separada prepa-
ran las diversas unidades organizacionales resolviendo las diferencias que surjan
entre ellas, para luego someter el presupuesto final a la consideracién del direc-
tor general y del consejo para su consideracién. En una compafifa pequefia esta
tarea la realiza el propio director general o el director administrative. Las instruc-
ciones deberan ser transmitidas a través de vias de mando ordinarias y el presu-
puesto se regresa para su revisién y aprobacién por los mismos canales. El punto
crucial radica en que las decisiones sobre el presupuesto deben ser elaboradas por
la llnea, y la planeacién final por el director. Por lo tanto, el staff sdlo aconseja
ciertas medidas, pero no es quien decide. Esta funcién la lleva a cabo el director
de presupuestos, quien depende del contralor de la empresa.

Las funciones principales del director de presupuestos, consisten en informar
sobre la mecéanica de la preparacién del mismo {como llenar las formas o
cédulas); proporcionar los datos de! ejercicio o ejercicios pasados, ttiles para su
elaboracién; hacer los célculos necesarios para traducir las decisiones que tome la
linea; reunir las cifras del presupuesto, y controlar que cada una de las partes
entregue a tiempo sus propuestas.

3 Mecanica de los presupuestos

Una vez determinado el periodo presupuestario, ¢l comité de presupuestos se
avocaré a su elaboracion, solicitAindose formalmente a todos los otros integrantes
de la organizacién, que presenten sus objetivos y expectativas, haciendo hincapié
en las ventajas que se derivaran de una buena elaboracién presupuestal.

Es indispensable la existencia de coordinacién en todas las areas, si se quiere
lograr la eficiencia. Por ello se requiere fijar fechas limite en las que la informacién
de cada departamento deba estar a disposicién de dicho comité. Aquf es de gran
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ayuda la utilizacién de un camino critico para determinar los puntos que requieran
mayor atenciéon del comité de presupuestos.1? .

Ejecucion de los presupuestos

La tarea de la elaboracién del presupuesto es de todos, desde los obreros hasta la
alta gerencia, por lo que se hace necesario formular manuales especificos de las activi-
dades que deberan desarrollarse, como para cualquier otra labor administrativa.13

Control del presupuesto

Esta labor debe ser desarrollada por el comité de presupuestos para localizar y re-
solver situaciones perjudiciales en el momento en que aparezcan para evitar que
generen mayores problemas. Este control se realiza partiendo del sistema presu-
puestado, registrando lo realizado y, por comparacién, determinando las va-
riaciones que deberén ser estudiadas y analizadas para luego proceder a los ajus-
tes necesarios con el fin de eliminar la deficiencia, y modificar el presupuesto si
fuera necesario.

Manual del presupuesto

Es necesario que se elaboren por escrito las politicas, los métodos y los procedi-
mientos que regirdn el presupuesto; esto se logra mediante la elaboracién de un
manual de presupuesto adecuado. ‘

Dicho manual debe contener los siguientes requisitos: 14

a) lLos objetivos, finalidades y funcionalidad de todo el plan presupuestal, asi
como la responsabilidad que tendra cada uno de los ejecutivos o miembros
del personal que tienen asignada un afea de responsabilidad presupuestal.

b) El periodo que incluira el presupuesto, como la periodicidad con que se ge-
neraron los informes de actuacién,

c} Toda la organizacién que se pondré en funcionamiento para su perfecto de-
sarrollo v administracién.

d) Lasinstrucciones para el desarrollo de todos los anexos y formas en que esta-
ra elaborado el presupuesto
Son innegables las ventajas que ofrece la confeccién de dicho manual, tales
como éstas: es un medio informativo muy valioso para todos los integrantes
de una organizacién, ya que en é&l se delimita la autoridad v la responsabi-
lidad de cada miembro que participa, etcétera.

TIPOS DE PLANEACION

Planeacién a largo plazo

Durante los Gltimos afios, en la mayoria de las organizaciones, se ha notado la
imperiosa necesidad de introducir la planeacién a largo plazo. Esta planeacién,
normalmente no se expresa en términos precisos de las diferentes partes que in-
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tegran una empresa, sino que mas bien se efectia en términos globales respecto a
los principales planes de toda organizacién. Los més comunes son:

a) Plan de mercados.
'b) Plan de necesidades de insumos.

c¢) Plan financiero.
Todos ellos se pueden integrar a través de un modelo economeétrico.

a) El primero consiste en realizar una investigacién profunda sobre el comporta-
miento de los diferentes mercados, los cuales tienen incidencia directa o indi-
recta en el producto. Algunas de las variables que entran en juego en este
plan, son el crecimiento de la economia, el crecimiento de la poblacién, el
ingreso per cdpita, etcétera, de ial suerte que las ventas de la compaiiia
pueden ser estimadas para los préoximos cinco afios, lo cual facilita el plan
anual, contribuyendo asi a lograr la situacién deseada a largo plazo.

b} Elplan de necesidades de insumos consiste en detectar los requerimientos de
los diferentes recursos que intervienen en el proceso productivo, como son:
la materia prima, mano de obra, energéticos, accesorios, instalaciones fisicas,
etcétera, de tal modo que se pueda hacer frente al plan de mercados.

c) Elplan financiero tiene como finalidad decidir cémo se resolveré el problema
de liquidez y de financiamiento de la empresa, una vez que se hayan pronos-
ticado los ingresos y los desembolsos provenientes del plan de requerimiento
de insumos.

2 Planeacidén a corto plazo o presupuestos

Este tipo de planeacién es considerada como un subconjunto de la planeacién a
largo plazo, que consiste en disefiar las acciones que habran de colocar a la
compaiifa en cierto sitio dentro de un periodo determinado. Precisamente en este
tipo de planeacién, es donde se utiliza el instrumento denominado presupuesto
que en la actualidad es, la mejor técnica con que contamos para expresar en tér-
minos cuantitativos las acciones que se realizar&n en un periodo.

E. ;QUE ES UN PRESUPUESTO?

Un presupuesto es un plan integrador y coordinado, que se expresa en términos fi-
nancietros, respecto a las operaciones y recursos que forman parte de una empresa
para un periodo determinado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la alta ge-

rencia.l®
Veamos los principales elementos de un presupuesto:

1 Plan: significa que el presupuesto expresa lo que la administracién tratara de reali-
zar de tal forma que la empresa logre un cambio ascendente en un determinado
‘periodo. _ . _

2 Integrador: indica que toma en cuenta todas las areas y actividades de la empre-
sa. Es un plan visto como un todo, pero también esti dirigido a cada una de las

"
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areas, de fal forma que contribuya al logro del objetivo global. Es indiscutible que
el plan o presupuesto de un departamento de la empresa es disfuncional, si no se
identifica con el objetivo total de la organizacién. A este proceso se le conoce co-
mo presupuesto maestro, formado por las diferentes areas que lo integran.
Coordinado: Significa que los planes para varios de los departamentos de la
empresa deben ser preparados conjuntamente y en armonia. Si estos planes no
son coordinados, el presupuesto maestro no puede ser igual a la suma de las par-
tes, creando por lo tanto confunsién y error.

Términos financieros: Indica la importancia de que el presupuesto sea representa-
do en la unidad monetaria, para que sirva como medio de comunicacién, ya que
de otra forma surgirfan problemas en el anélisis del plan anual; por ejemplo: al ha-
cer el presupuesto de requisicién de materia prima, primero expresandolo en to-
neladas o kilos, y después en pesos; el presupuesto de mano de obra, primero en
horas hombre, v después en pesos; de esta forma, si no tradujéramos todo a pe-
sos, hablariamos de toneladas, horas mano de obra, etcétera, lo cual sin duda al-
guna traerfa confusiones.

Operaciones: uno de los objetivos fundamentales de un presupuesto es la deter-
minacién de los ingresos que se obtendran, asi como de los gastos que se van a
producir. Esta informacién debe elaborarse en la forma mas detallada posible.
Recursos: no es suficiente determinar los ingresos y gastos del futuro; la empresa
tambi€n debe planear los recursos necesarios para realizar sus planes de opera-
cién. Esto se logra basicamente con la planeacién financiera, que incluye princi-
palmente: ‘

a) Presupuesto de efectivo.
b) Presupuesto de adiciones de activos (inventario, cuentas por cobrar, activos

fijos).

. i
Periodo futuro determinado: un presupuesto siempre tiene que estar en funcién
de un cierto periodo. : :

VENTAJAS QUE BRINDAN LOS PRESUPUESTOS

Presiona para que ia alta gerencia defina adecuadamente los objetivos basicos de

la empresa.

Propicia que se defina una estructura organizacional adecuada, determinando

la responsabilidad y autoridad de cada una de las partes que integran la orga-

nizacién.

Incrementa la participacién de los diferentes niveles de la organizacion, cuando

existe motivacion adecuada.

Obliga a mantener un archivo de datos histéricos controlables..

Facilita a-la administracién la utilizacién éptima de los diferentes insumos.
Facilita la coparticipacién e integracién de las diferentes areas de la companiia.

Obliga a realizar un autoanalisis periédico.
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Facilita el control administrativo.

Es un reto que constantemente se presenta a los ejecutivos de una organizacion
para ejercitar su creatividad y criterio profesional a fin de mejorar la empresa.
Ayuda a lograr mayor efectividad y eficiencia en las operaciones.

Todas las ventajas mencionadas ayudan a lograr una adecuada planeacion y
control en las empresas.

LIMITACIONES DE LOS PRESUPUESTOS

Como toda herramienta, el presupuesto tiene ciertas limitaciones que deben ser consi-
deradas al elaborarlo, o durante su ejecucidn.

1

H.

Estan basados en estimaciones: esta limitacién obliga a que la administracién trate
de utilizar determinadas herramientas estadisticas para lograr que la incertidumbre.
se reduzca al minimo, ya que el éxito de un presupuesto depende de la confiabili-
dad de los datos que estemos manejando. La correlacién y regresién estadistica
—vistas en el segundo capitulo— ayudan a eliminar, en parte, esta limitacién.
Debe ser adaptado constantemente a los cambios de importancia que surjan: esto
significa que es una herramienta dinémica, pues si surge algiin inconveniente que
la afecte, el presupuesto debe adaptarse, ya que de otra manera se perderia el
sentido del mismo.

Su ejecucién no es automatica: necesitamos hacer que el elemento humano de
la organizacién comprenda la utilidad de esta herramienta, de tal forma que todos
los integrantes de la empresa sientan que los primeros beneficiados por el uso del
presupuesto son ellos, ya que de otra forma seran infructuosos todos los esfuerzos
para llevarlo a cabo.

Es un instrumento que no debe tomar el lugar de la administracién: uno de los
problemas mas graves que provocan el fracaso de las herramientas administrati-
vas, es creer que por si solas pueden llevar al éxito. Hay que recordar que es una
herramienta que sirve a la administraciéon para que cumpla su cometido, y no pa-
ra entrar en competencia con ella.1¢

DESARROLLO DEL PRESUPUESTO ANUAL

El presupuesto anual esté integrado basicamente por dos areas que son:

El presupuesto operacion
El presupuesto financiero _,

En esta Gltima parte del capitulo se referird al presupuesto de operacién, y se ana-

lizard cada una de las divisiones que lo integrah, indicando quiénes son los respon-
sables de cumplir con cada uno de los presupuestos, para responder asi a las siguien-
tes cuestiones: ¢Qué informacién deben contener? ;De dénde es posible sacar dicha
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informacién? ;Qué métodos existen para pronosticar cierto comportamiento futuro?,
etcétera.,

Por lo que se refiere al presupuesto financiero, éste sera tratado en el capitulo

siguiente.

1

El presupuesto de ventas

La primera etapa que enfrentara la organizacién, sera la de determinar el com-
portamiento de su demanda, es decir, conocer lo que se espera que haga el mer-
cado, de tal manera que una vez concluida esta etapa, se esté capacitado para
elaborar un presupuesto de produccién propio. Esto es lo que normalmente se
hace, ya que la mayoria de las empresas tienen capacidad ociosa, es decir, la de-
manda es menor que la capacidad instalada para producir, existen empresas que
lo primero que hacen es su presupuesto de produccién debido a que la demanda
es mayor que su capacidad instalada; esto dltimo es la excepcidon: lo normal es
que se inicie por el presupuesto de ventas.

Otro caso especial es el referente al sector piiblico, donde el proceso es inver-
so al estudiado: primero se presupuestan los gastos o necesidades del sector
publico vy, con base en ello se determinan los ingresos que habran de recaudarse
por via impositiva.

Para desarrollar el presupuesto de ventas es recomendable la siguiente se-
cuencia:

a) Determinar claramente el lugar que desea lograr la empresa, respecto al nivel
de ventas en un periodo determinado, asi como las estrategias que se de-
sarrollaran para lograrlo. :

b) Realizar un estudio del futuro de la demanda, apoyado en ciertos métodos
gue generen objetividad en los datos, tales como analisis de regresién y corre-
lacién, andlisis de la industria, anélisis de la economfa, etcétera.

c) Baséndose en los datos deseados para el futuro que generé el prondstico del
inciso b), y en el juicio profesional de los ejecutivos de ventas, se elabora el
presupuesto de éstas tratando de dividirlo por zonas, divisiones, lineas, efcé-
tera de tal forma que se facilite la ejecucién del mismo.

Una vez aceptado el presupuesto de ventas, debe comunicarse a todas
las &reas de la organizacién para que se planifique el presupuesto de insu-
mos. Al final del capitulo se hara una ilustracion global de todo el presupuesto
anual de operacién.

El presupuesto de produccion

Una vez que el presupuesto de ventas estd determinado, se debe elaborar el plan
de produccién; éste es importante ya que de &l dependera todo el plan de re-
querimientos respecto a los diferentes insumos o recursos que se utilizaran en el
proceso productivo. | '

Para determinar la cantidad que se debe de producir de cada una de las
lineas que vende la organizacién, hay que considerar las siguientes variables: las
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ventas presupuestadas de cada linea; los inventarios finales deseados para cada
tipo de linea {que pueden ser determinados en funcién de rotaciones que se de-
seen de los inventarios por linea; dicha rotacién debera ser la éptima para el caso
especifico de que se trate) v los inventarios iniciales con que se cuente para cada

linea.
Pfésupuesto de Ventas Inventario final Inventario incial
produc. por linea ~ presupuestadas * deseado ~ de art. terminados

La férmula anterior supone que los inventarios en proceso tienen cambios
poco significativos. '

Hasta ahora se ha planteado la necesidad de conocer los niveles de inventa-
rios al principio y al final del periodo productivo; sin embargo, dentro de dicho
periodo hay que determinar cuél es la politica deseada para cada empresa respec-
to a la produccién. Las politicas mas comunes son:

a) Produccién estable e Inventario variable
b) Produccién variable e Inventario estable
c} Combinacién de a) y b)

-Cada una de estas politicas nos ofrece ventajas y desventajas, lo que nos lle-
va a concluir que dependera de cada caso especifico determinar cuél es la mas
conveniente para la organizacién.

Veamos las ventajas de la primera politica: los costos de produccién tienden
a ser menores; se incrementa la moral de los empleados al no existir una rotacién
acelerada; no se requiere trabajar a marcha forzada en los meses picos de deman-
da, etcétera. L

También, tiene sus desventajas; puede Ileg:arse a un inventario demasiado
alto, lo que trae como consecuencia una sobreinversién ociosa que origina un
costo de oportunidad de tener dicho dinero en ofra inversién méas productiva.
También puede dar lugar a inventarios obsoletos que, por motivos estacionales,

* no puedan realizarse a un precio adecuado, y pudiera también nacer un problema
de almacenamiento en los meses en que las ventas disminuyen.

- En nuestro medio ambiente-debido a que la mayoria de las empresas tiene
capacidad ociosa, y a que la mano de obra no es eventual ni por temporadas, si-
no que es de planta la alternativa de produccién variable es poco apropiada.

‘Lo que puede lograrse es tener una produccién flexible, ajustada con los
ciclos de ventas y los niveles de inventarios; pero tratando de mantener, hasta
donde sea posible, la produccién con las menores variaciones de alzas y bajas.

3 Presupuesto de requirimiento de materia prima y de compras

El presupuesto de produccién, una vez concluido, nos proporciona el marco de
referencia para diagnosticar las necesidades de los diferentes insumos.
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Bajo condiciones normales, cuando no se espera escasez de materia prima,
la cantidad estaréd en funcién del estdndar que se haya determinado para cada ti-
po de ellas en cada producto, asi como de la cantidad presupuestada para produ-
cir en cada linea, indicando a la vez, el tiempo en que se requerira.

Materia prima

requerida A~ Produccién presupuestada de unalinea X Estandar materia prima A

El presupuesto de requerimiento de materia prima se debe expresar en uni-
dades monetarias, una vez que en el departamento de compras se defina el pre-
cio al cual se va a adquirir, constituyendo asi el costo de material presupuestado.

En este presupuesto se incluye tnicamente el material directo, ya que los
materiales indirectos (lubricantes, accesorios, etcétera), se incorporan en el presu-
puesto de gastos indirectos de fabricacién.

Los beneficios del presupuesto de requerimientos de materia prima son:

a}l Indica las necesidades de materia prima para un determinado periodo presu- -
puestal evitindose asi cuellos de botella en la produccién por falta de abaste-
cimiento.

b) ‘Genera informacién para compras, lo que permite a este departamento pla-
near sus actividades.

¢) .Determinar niveles adecuados deinventarios para cada tipo de materia prima.
materia prima. '

d) Ejercer el control administrativo respecto a la eficiencia con que se maneja la
materia prima. '

El gerente de compras es responsable del presupuesto de su area, ya que con el
presupuesto de requerimientos de materia prima preparado anteriormente, junto
con las politicas de inventario que se establezcan para cada materia prima, se de-
terminard el niimero de unidades y el tiempo en que habran de llevarse a cabo las
compras y el costo en que se incurrira el realizar dichas operaciones que seré la
cantidad de cada materia prima que se comprara por el precio estdndar al que se
planea adquirir.

4 Presupuesto de mano de obra

Este presupuesto trata de diagnosticar claramente las necesidades de recursos hu-
manos (basicamente mano de obra directa) y cémo actuar, de acuerdo con dicho
diagndstico, para satisfacer los requerimientos de la produccién planeada.

La metodologfa a emplear debe ser idénea para determinar el estdndar en
horas de mano de obra para cada tipo de linea que produce la empresa, asf como
la calidad de mano de obra que se requiere; con lo anterior podemos detectar si

- se necesitan més recursos humanos, o si los actuales son suficientes. Se supone
que hay 10 lineas de productos diferentes en la empresa; la linea WW requiere 2
horas de mano de obra de soldador; 3 horas de mecanico de la., y media hrz
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de alimentador. Si el presupuesto de produccién indica que se van a producir
10 000 WW, se puede calcular la mano de obra directa de dicha linea:

10 000 x 2 horas (soldador) = 20 000 horas
10 006 x 3 horas {mecénico) = 30 000 horas
10 000 x 2 hora (alimentador) = 5 000 horas

Bajo el supuesto que durante un afio se trabajen sélo trecientos dias habiles y
el tiempo normal son siete horas diarias de labor, se tiene:

300 dias x 7 horas = 2 100 horas, las cuales corresponden a cada operario

Para satisfacer los requerimientos de WW se realizan las siguientes opera-
ciones:

~20000 _ 912 soldadores aproximadamente
2 100

30000 _ 14 mecénicos de la.
2 100

5000 _ 2l/2 = 3 alimentadores

2 100

Una vez hecho lo anterior para cada linea, se puede apreciar si el personal
con gue cuenta la organizacién es suficiente o planear cuénto, de qué calidad v
cuando hay que hacer nuevas contrataciones.

Una vez calculado el nimero de obreros requeridos, se debe determinar lo
que costara esa cantidad de recursos humanos, 6 sea, traducir el presupuesto de
mano de obra directa, expresada en horas estdndar, o en nimero de personas y
calidad de las mismas, a términos de unidades monetarias, es decir, llegar a calcu-
lar el presupuesto del costo de mano de obra.

Presupuesto de gastos de fabricacion indirectos

Este presupuesto debe elaborarse con la participacién de todos los centros de res-
ponsabilidad de! &rea productiva que efectian cualquier gasto productivo indirec-
to. Es importante que al elaborar dicho presupuesto, se detecte perfectamente el
comportamiento de cada una de las partidas de gastos indirectos, de tal manera
que los gastos de fabricacién variables se presupuesten en funcién del volumen de
produccién previamente determinado y los gastos de fabricacion fijos, se planeen
dentro de un rango determinado de capacidad, independientemente del volumen
de produccién presupuestado.

Cuando se ha elaborado el presupuestc-de gastos de fabrlcacton debe calcu-
larse la tasa de aplicacién, tanto en su parte variable, como en su parte fija, v ele-
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gir una base que sea adecuada para la estructura del presupuesto de gastos de
fabricacién indirectos; por ejemplo: si dentro del presupuesto global, la depre-
ciacién constituye un 40%, serd conveniente elegir horas maquina, como base
para la obtencién de la tasa.

Una vez realizado lo anterior, podemos sintetizar el presupuesto de gastos de
fabricacién de la siguiente manera:

v = a + bx

Donde a representa los gastos de fabricacion fijos, b los costos variables por
unidad a producir y x el volumen planeado de actividad. Esto no es otra cosa que
la aplicacidon del concepto de presupuesto flexible, a la elaboracién del presupues-
to de gastos indirectos de fabricacién.

En el contexto del desarrollo del plan anual, es muy importante utilizar el de-
nominado presupuesto flexible, que consiste en presupuestar a diferentes niveles
de actividad, tanto los ingresos como los gastos, dependiendo del comportamiento
que manifiesten éstos como aquélios, en funcién de una actividad determinada.

El uso del presupuesto flexible cobra importancia cuando se emplea como
herramienta de control, lo que permite comparar lo real, con lo que deberfa haber
ocurrido, y asf estar en disposicién de realizar un buen diagnostico de la empresa
y emprender las acciones apropiadas, ya que la utilizacién del presupuesto fijo,
no ayuda a una correcta evaluacion. '

Contrario al presupuesto flexible, se encuentra el fijo, que consiste en deter-
minar el presupuesto de operacién en un nivel especifico, en el cual nunca se tra-
baja: siempre se estara arriba o abajo, por lo que al realizar la comparacién de lo
presupuestado en un cierto nivel, con lo realizado en otro diferente, resultara
ocioso e ineficaz; de ahi que el presupuesto fijo ha pasado a ser parte de la histo-
ria, por su falta de ductilidad. :

El presupuesto flexible tiene su apoyo tedrico en el comportamlento de los
costos. Este presupuesto se puede aplicar a cualquier area de la empresa. Por
ejemplo: al planear los gastos indirectos de fabricacién bajo el supuesto de que se
va a trabajar a un nivel de 10 000 horas mano de obra, a un costo de $60 000 y
al final del periodo resulta que se trabajaron 8 000 horas y se gastaron $56 000,
lo cual, a priori resultaria favorable, ya que el presupuesto es de $60 000 y se gas-
taron sblo $56 000.

Pero si se utiliza el presupuesto flexible, hubiera sido expresado de la siguien-
te manera: gastos de fabricacidn presupuestado = 20 000 + 4(x}, donde 20 000
son los gastos de fabricacion fijos y $4.00 es la tasa de gastos de fabricacién va-
riable por hora, por lo que si se trabaja a un nivel de 8 000 horas lo que se debid
haber gastado seria vy = 20 000 + 4(8 000} = $52 000 contra los $56 000 que

“efectivamente se gastaron; aqui se afirmaria que hay una variacién desfavorable.
Este anélisis es correcto, porque estamos comparando lo que se gastd a un nivel
..de 8 000 horas, contra lo que se deberia haber gastado al mismo nivel.




48

CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

Presupuesto de gastos de operacién (administracién y ventas)

Este presupuesto tiene como misidn planear los gastos en que incurrirdn las fun-
ciones de distribucién y administracién de la empresa, para llevar a cabo las activi-
dades propias de su naturaleza, de igual manera que los gastos indirectos de fabri-
cacién; ambos gastos, de adminisiracién y de venta, deben ser separados entodas
las partidas en variables vy fijos, para la aplicacién del presupuesto flexible a estas
areas.

El volumen al cual cambiarén las partidas variables no seré el de produccién,
sino el adecuado a su funcién, que en el caso concreto de la de ventas, serd el vo-
lumen de estas dltimas lo que determinard la cantidad presupuestada por
ejemplo, comisiones a los vendedores,

En el drea administrativa es importante que sus costos variables se determi-
nen en funcién de las horas trabajadas por los oficinistas.

La idea basica es que luego de determinar los diferentes niveles de actividad,
se esté capacitados para elaborar el presupuesto de gastos de operacion, median-
te el empleo del presupuesto flexible.

Estados financieros presupuestados

El plan anual debe culminar con la elaboracién de los estados financieros presu-
puestados, que son el reflejo del lugar en donde la administracién quiere colocar
a la empresa, as{ como a cada una de las areas, de acuerdo con los objetivos que
se fijaron para lograr la situacién global.

Aparte de los estados financieros presupuestados anuales, pueden elaborarse
reportes financieros mensuales o trimestrales, o cuando se juzgue conveniente,
para efectos de retroalimentacion, lo que permite tomar las acciones correctivas
gue se juzguén oportunas en cada situaciéon.

El presupuesto de ventas, el de costo de produccién y el de gastos de opera-
cién, producen el estado de resultados proyectado’. en sintesis, el presupuesto de
operacién da origen al estado de resultados.

El presupuesto financiero, aunado a ciertos datos del estado de resultados
presupuestado, expresa el estado de situacién financiera presupuestado.

Ambos, el estado de resultados y el estado de situacion financiera, indican
el estado de cambios en la situacién financiera proyectada. Con estos tres infor-
mes queda concluida la elaboracién del plan anual, o plan maestro de una
empresa, que habrd de colocarla en el sitio hacia donde las acciones disefiadas
por la alta gerencia intentan conducirla.

EL DESARRCLLO DEL PRESUPUESTO MAESTRO

Una vez que se han explicado las principales caracteristicas de cada una de las

~ partes que integra el presupuesto anual, se elaborard cada una de ellas.
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1. SECUENCIA DEL PRESUPUESTO ANUAL
PRESUPUESTO . PRESUPUESTC

DE VENTAS / DE PRODUCCION

PRESUPUESTO DE:

REQUISICIONES DE MATERIA PRIMA

¥

MANO DE CBRA

GASTOS DE FABRICACION INDIRECTOS

V

COSTO DE PRODUCCION Y DE VENTA

'

GASTOS DE VENTA

GASTOS DE ADMINISTRACfON

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO

FLUJOS DE EFECTIVO
ADICIONES DE ACTIVO NO CIRCULANTE

ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS

ESTADOS DE BALANGE GENERAL CAMBIOS DE
RESULTADOS : ' SITUACION FINANCIERA

La Compaiiia “Nufio”, S.A., fabrica dos productos: “Delta” y “Sigma”. Esta-
mos a fines de 1980 y desea elaborar el presupuesto para 1981 en el cual tratara
de plasmar las acciones necesarias para lograr el lugar que la Direccién General se
ha fijado.

El estado de situacién financiera hasta el 31 de diciembre de 1980 se espera
que sea el siguiente: -

(ver estado de situacién financiera en la siguiente pagina)
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i’r

“«GiA. NUNO”, S. A.

Estado de situacion financiera a! 31 de diciembre de 1980.

ACTIVOS
CIRCULANTES:
Efectivo $ 5000
Cuentas por cobrar 8 600
Materia prima 18 000
Articulos terminados 29 600
Total de circulante $ 61200
NO CIRCULANTES:
Terreno 21 400
Edificio y equipo industrial 110 000
Depreciacion acumulada ( 40000) 70000
Total de activos no circulantes $ 91 400
Total de activos $152 600
PASIVO
A CORTO PLAZO:
Cuentas por pagar 24 000
Impuestos por pagar 18 000
Total de pasivo $ 42 000
CAPITAL CONTABLE:
Capital social 90 000
Utilidades retenidas 20 600 $110 600
$152 600

Total capital contable

REQUERIMIENTOS DE LOS PRODJUCTOS

“DELTA”  “SIGMA"
Materia prima A 2 kg 4Kkg -
Materia prima B 1 kg 2 kg
Horas de mano de obra direcia 4 4.

Los gastos indirectos de fabricacién se aplican con base en horas de mano de

obra directa. |
'El costo de la mano de obra directa es $5.00 la hora.

Informe de inventarios.

Materia prima A
Materia prima B
Delta
Sigma

Inventario inicial Inventario final deseado
{unidades) (unidades)
4 000 3 000
2 500 1000
200 S 300
400 150

- Costo

$2.00 kilogramo
$4.00 kilogramo
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Precio de venta Ventas planeadas

Delta $60.00 4 000
Sigma 70.00 6 000

Los inventarios en proceso tienen poca importancia para_la elaboracién del
presupuesto.
Se adquirié nueva maquinaria por $50 000.00

Presupuesto de ventas

Producto  Unidades Precio de venta Total
Delta 4 000 $60.00 $240 000.00
Sigma 6 000 70.00 420 000.00
$660 000.00

Presupuesto de produccién

PRODUCTOS

Delta Sigma
Ventas presupuestadas 4 000 6000
Inventario final deseado 300 REsS
4 300 6 150
Inventario inicial 200 400
Produccién requerida . 4100 . 5750

A}

Presupuesto de requerimientos de materia prima

Producto Materia prima A Materia prima B Total
Delta (4100 X 2) = 8200 (4100 x 1y = 4100
Sigma (5750 x 4) = 23000 (5750 x 2y = 11500
Total $31 200 $15 600
Costo por kg 2 4
Total $62 400 $62 400 $124 800
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4, Presupuesto de compra de materiales

Materia prima A

Regueridos por

Materia prima B

la produccion 31 200 15 600
Mas inventario
final deseado 3000 1 000
34 200 16 600
Menos inventario
inicial 4 000 2 500
Total a comprar 30 200 14 100
Costo por kg X $2 x 34
Costo de compras 60 400 56 400
5. Presupuesto de mano de obra
“Delta” “Sigma”
~ Requerimientos
de produccion 4100 5750
Horas requeridas
por producto 4 4
Total de horas 16 400 23 000
Costo por hora $5 $5
Total costo
manc de obra $82 000 $115 000
6. Presupuesto de gastos indirectos de fabricacion
Depreciacion $ 10 000.00
Supervisién 70 000.00
Seguro 40 000.00
Mantenimiento 11 600.00
Accesorios 6 000.00
Energéticos 20 00.00
Total $157 600.00

... 157800 —
Tasa de aplicacion = —agzag = $4.00 X hora

horas

Total

$116 800

Total

$197 000
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7. Presupuesto de gastos de administracién y venta

Sueldos $ 15000.00
Comisiones . 6 600.00
Pubiicidad 30 0060.00
Accesorios ) - 5400.00
Depreciacion 5 000.00
Varios 3 000.00

$ 65 000.00

8. Presupuesto de inventarios finales

Materia prima A 3 000 unidades a$ 2.00 $ 6000.00

Materia prima B 1 000 unidadesa $ 4.00 $ 4 000.00

Delia 300 unidades a $44.00* $13200.00

Sigma 150 unidades a $52.00* $ 7800.00
Costo unitario Delta  Costo unitario Sigma
Materia A (2 x 32) $ 4.00 (4 X $2) $ 8.00
Materia B (1 X $4) 4.00 (2 X $4) 8.00
Mano de obra {4 x $5) 20.00 {4 x $5) 20.00

Gastos indirectos _

de fabricacion (4 X $4) 16.00 (4 x $4) 16.00
*$44.00 *$52.00

9. Presupuesto de costo de venta

Materia prima requerida $124 800 Cédula 3
Manc de obra 197 GO0 Cédula 5
Gastos indirectos de fabricacion 157 600 Cédula 6
Costo de produccién 479 400
Mas inventario inicial de
articulos terminados 29 600 Balance inicial
Disponible 509 000
Menos inventario final de h
articulos terminados 21 000 Cédula 8

Costo de venta presupuestado $488 000
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CEDULA 10

CiA. “NUNO”, S. A.
Estado de resultado presupuestado del 1° de enero al 31 de diciembre de 1981

Ventas $660 000 Cédula 1
Menos cosio de venlas . 488 000 Cédula 9
Utilidad : 172 000
Menos gastos de operacion 65 000 Cédula 7
Utilidad de operacion $107 000
Reparto de utilidades a los :

trabajadores (10%) ’ 10 700
Utilidad antes de impuestos $ 96 300
Menos impuesto sobre la renta {40 %) 42 800
Utilidad neta presupuestada $ 53500

PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Saldo inicial ‘ $ 5000

Total de entradas

Cobrode C x C 1980 8600

Cobro ventas 1981 594000

. $602600_

Disponible $607 600

Salidas: ‘

Pago cuentas por pagar 1980 24 000

Pago compras materiales 105 120

iMano de obra ' 197 000

Gastos de fabricacion indirectos _ 147 600"

Gastos de venta y administracion 60 000*

Pago impuestos 18 000

Compra maquinaria 50 000

Salidas $601 720
$ 5880

El 90% de las ventas de 1981-s¢ cobra en dicho periodo.
En 1981 se cobran las cuentas por cobrar de 1980.

Se paga et 90% de compras de materiales de 1981.

*Se excluye la depreciacion.
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CiA. “NUNO”, S. A.
Balance presupuestado al 31 de diciembre de 1981.

ACTIVOS

CIRCULANTES:

Caja : $ 5880

CxC 66 000

Inventario materia prima 10 000

Inventario articulos terminados : 21 000
$102 880

NO CIRCULANTES:

Terreno 21 400

Edificio y maquinaria 160 000

Menos depreciacion acumulada 55 000 105 000 $126 400
$229 280

PASIVO

A CORTO PLAZO:

Cuentas por pagar 11680

Impuesto sobre la renta 42 800

Reparto de utilidades 10 700
$ 65180

CAPITAL CONTABLE:

Capital social 90 000

Utilidades retenidas 74 100 $164 100
$229 280

K. PRESUPUESTO BASE CERQ*“

Se ha comentado que el presupuesto anual es la expresidén en términos cuantitativos
de los planes a corto plazo. En la actyalidad, una de las técnicas que ha cobrado
mayor importancia para facilitar a la administracién su labor de efectuar una correcta
asignacién de recursos, es la denominada presupuesto base cero. Este consiste en un
proceso mediante el cual la administracion al ejecutar el presupuesto anual, toma. ,la,,h .
decision de asignar los recursos destinados a éreas indirectas de la empresa, de tal ma-

nera gue en cada una de esas actlv:dades mdlreqtas se demuestre que el beneficio
generado es mayor que el costo mcumdo

En sintesis: esta técnica parte del supuesto de que no importa que la actividad

esté desarroliandose mucho tiempo atras; si no justifica su beneficio, debe elimi-

narse; es decir, parte de principio de que toda actividad debe estar sujeta al anéli-
sis costo-beneficio. Ce
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Esta herramienta obliga a los administradores a justificar,, mediante un anali-
sis costo-beneficio, cualquier incremento de sus actividades y ademas los compro-
mete a-jerarquizar las actividades de acuerdo con el beneficio y su importancia para
la empresa. Como quedd enunciado en el parrafo anterior, esta técnica no se
aplica a ning(in elemento del costo como materia prima, mano de obra o gastos
indirectos de fabricacion.

Esta técnica es de aplicacién inmediata, sobre todo en aquellas empresas
donde la proporcién de costos indirectos al producto es mayor que la de los cos-
tos directos, con respecto al total de costos. Son estas empresas las que mas se
benefician con el empleo del presupuesto base cero.

Las areas mas favorecidas con su uso son las de finanzas, contraloria, rela-
ciones industriales, mercadotecnia, mantenimiento, confrol de calidad, investi-
gacién y desarrollo, etcétera.

La filosofia de esta. herramienta encierra varias técnicas de la administracién
y de la Contabilidad Administrativa, tales como, administracién por objetivos,
contabilidad por &reas. de responsabilidad, evaluacién de la actuacién, analisis
marginal, anélisis costo-beneficio. Todo esto la enriquece haciendo maés atractiva,
su utilizacion. '

Sintomas para justificar su.empleo.

Cualquier organizacién sana, debe tener interés por conocer qué tipos de sintomas
pueden estar indicdndole la necesidad de implantar esta técnica para superarse.
Dichos sintomas pueden ser administrativos o financieros.

a. Los sintomas administrativos, pueden ser:17

a.1 El presupuesto anual se ha convertido en una rutina para toda la gente;
no es visualizado como un reto a la creatividad y al autoanélisis, sino
més bien como “algo que hay que hacer”.

a.2 No existe una metodologia adecuada para que las integrantes de la or-
ganizacién demuestren la bondad o beneficio que traera para la empre-
sa una nueva actividad.

a.3 No existen sistemas que permitan a la administracién seleccionar
aquellas actividades mas atractivas y rentables para la empresa.

a.4 No existen herramientas para evaluar la conducta de los ejecutivos de la
organizacion.

b. Los sintomas financieros serian por ejemplo:
b.1 Baja rentabilidad sobre los recursos puestos en las manos de la admi-
nistracién.
- b.2 Cambios significativos y no racionales en el volumen de ventas.
b.3 Cambios en la organizacién motivadas por diferentes decisiones que
modifican el comportamiento de la estructura de costos de la empresa.
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2 Metodologia para aplicar presupuesto base cero

A continuacién se presenta una metodologia de aplicacién del presupuesto base
cero que es el resultado obtenido por varios autores, quienes desde el surgimiento
de esta técnica, han estado avocados a su desarrollo y perfeccionamiento. Dicha
secuencia estd apoyada en una estructura légica, cuyo fin es cumplir con el espiri-
tu para el cual fue desarrollada esta herramienta.

Establecer los supuestos o premisas en las cuales descansara la planeacién.
Determinar las unidades o paquetes de decisiéon.

Analizar las unidades de decisién.

Jerarquizar dichas unidades de decisién.

Elaborar e/integrar junto con el presupuesto anual.

Controlar administrativamente los resultados.18

La prime!ra etapa consiste en que la empresa, dicte las normas o pautas en las
que se apoyara la planeacién durante este periodo, tales como restriccién de
recursos humanos, econémicos, etcétera, y ademas, tome en consideracién
que la empresa es parte de un sistema macroecondmico, en el cual debe te-
nerse en cuenta el crecimiento del producto nacional bruto, el crecimiento de
la industria a la cual pertenece, la inflacién que se espera en el pafs, etcétera.
Para cumplir esta etapa, es necesario entender qué es un paquete o unidad
de decision.

Un paquete de decisién es un conjunto de actividades que dependen de la
administracién, y que pueden estar sujetas al anélisis costo-beneficio. Ejem-
plo de ellas son: auditoria interna, reclutamiento y seleccién, presupuestos,
mantenimiento, publicidad, etcétera. En cada una de las unidades o pa-
quetes, el grupo de actividades desarrolladas, pueden ser modificadas o alte-
radas de acuerdo con los intereses de 'la empresa.

Algunos de los criterios para determinar las unidades de decisién en una em-
presa pueden ser cada una de las &reas a centros de responsabilidad que sur-
gen al descentralizar la empresa, el tamafio de las operaciones efectuadas por
las diferentes areas de la organizacion, etcétera.

Esta fase es la mas importante de la secuencia, ya que de ella depender4, en
gran parte, el éxito o el fracaso de la implantacién del presupuesto base cero.
Esta etapa incluye las siguientes actividades:

¢.1 Definir el objetivo esencial de la unidad de decisién respectiva de mane-
ra clara y especifica. _

c.2 Describir la forma en que actualmente esta desarrollando sus activida-
des e indicar, con qué recursos nuevos se cuenta; quién efectia las dife-
rentes actividades; quiénes son los usuarios de los servicios que.genera;
para qué los usan actualmente, etcétera.

¢.3 Efectuar un andlisis de sensibilidad sobre las diferentes opciones que

- pudieran servir de base para que la unidad de decisién realice su labor;
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por ejemplo: contratar consultores externos e indicar las ventajas y des-
veniajas de cada opcidn.

c.4 Seleccionar la mejor alternativa en funcién de un andlisis de los factores
cuantitativos y cualitativos.

c.5 Determinar el nivel minimo de servicio que deber prestar la unidad de
decision de acuerdo con la opcién seleccionada, asf como su costo. In-
dicar también como pueden aumentarse los servicios que genere la unidad
de decision, ast cémo los costos incrementales que habran de producirse
para ese nivel de actividades.

c.6 Disenar las herramientas cuantitativas y cualitativas més id6éneas a fin de
que sirvan de marco de referencia para evaluar la calidad del servicio
desarrollado por cada unidad de decisién.

Una vez que se han determinado los diferentes paquetes o unidades de decision,

se inicia el proceso de seleccionar o jerarquizar, en funcién de los criterios més
adecuados a las circunstancias de la empresa, las prioridades para encarar
aquellas actividades cuyo beneficio sea mayor que su costo; dichos criterios
pueden ser la rentabilidad, el riesgo, o su repercusidén en la liquidez de la

compafiia. También puede constituirse un comité que escoja otro criterio que
puede ser la urgencia o la necesidad de dicha actividad.

Lo més seguro es que algunas unidades de decisién no se lleven a la practica

porque no alcanzaron a cubrirse con el presupuesto asignado. La mecénica de

la jerarquizacién permite que, al ir seleccionando unidades de decisién, éstas

provengan de cualquier &rea, siempre que cumplan con el criterio establecido.

La principal ventaja de esta fase es que se logra una reasignacién de recursos
econdmicos y humanos para optimizarlos en aquellas areas donde sean més

utiles, logrando también mayor comunicacién y participacion de toda la empresa.

Una vez efectuada la jerarquizacién deberd glaborarse el presupuesto definiti-

vo para cada unidad de decisién; dicho presupuesto seré elaborado de acuer-

do con el nivel de actividades al que se pretende trabajar, una vez concluida

la tarea para todos los paquetes o unidades de decisién que fueron selec-

cionadas, se integra al presupuesto anual que incluye las actividades directas

e indirectas al producto. .

La dltima fase puede ser denominada seguimiento (follow-up). De nada
servirfa haber efectuado todas las fases de la metodologfa si una vez iniciado

el presupuesto no se controla que cada unidad de decisién cumpla con sus
actividades programadas, de tal forma que si no lo hacen se apliquen oportu-

namente las acciones correctivas.

L. EL ASPECTO HUMANO Y LOS PRESUPUESTOS

Toda herramienta que se disefie para administrar con mayor facilidad una organiza-
cién, debe set implemeéntada cuidadosamente y controlando que las personas que

haran uso de ella la acepten como algo que les ayudaré en su desarrollo, y no como
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un instrumento de caré_ctér'pegativo, destinado a reprimir su labor. De ahf que si se
aceptan todas las ventajas que ofrece un presupuesto para ser utilizado en las empre-
sas, se debe evitar el surgimiento de circunstancias que podrfan conducir al fracaso la
implantacién del mismo. Se hace hincapié en este apartado, porque como se ha expli-
cado alo largo de esta obra, es en la gente, en el activo humano, en cuyas manos esta
el éxito o el fracaso de todas las herramientas administrativas y los presupuestos por

consiguiente.

1. Los presupuestos deben ser para ayudar, més que para verificar fallas o éxitos.

En muchas organizaciones se pretende dar a los presupuestos el caracter de
mera vigilancia para determinar la existencia de errores, y sélo se calculan va-
riaciones comparando lo real con lo presupuestado. Se afirma comGnmente que
si fue mayor lo real que lo presupuestado, el resultado es desfavorable y si ocurre
lo contrario, el saldo serfa favorable. Ambas afirmaciones son totalmente falsas
debido a que lo que se busca al calcular las variaciones, es encontrar indicios y
con ello, detectar cuales fueron las causas que condujeron a esa variacion, lo que
sirve de retroalimentacién al responsable de dichas variaciones para que repita los
aciertos y elimine las fallas. De esta manera comprobara la utilidad del instrumen-
tal y el carécter no represivo del mismo.

2. El presupuesto debe ser fruto de todos los integrantes de la organizacién.

Otra de las causas que suelen conducir los presupuestos al fracaso, es su
imposicién a los subordinados sin hacerlos participes del proceso de su elaboracién;
a todas las personas les agrada intervenir en el disefio de sus metas y objetivos;
por la sencilla razén de que nadie mejor que cada uno para conocer sus poten-
cialidades vy limitaciones, de igual forma que las de las del area de la cual se es
responsable. Este conocimiento posibilita la intervencidn en la elaboracién del pre-
supuesto maestro anual. Todas aquellas persornas que tengan que intervenir para el
éxito del plan anual, deberan participar en el disefio del presupuesto; ademas se
sentirdn mas comprometidas para su logro, ya que fueron ellas quienes fijaron las
metas que se pretende alcanzar, y no otras personas quienes se las impusieron.

3. El presupuesto no debe generar conflictos en la organizacién.

Al estar disefiando el presupuesto, hay que considerar que dentro de él
quedaran integradas todas las areas de la empresa, las cuales tienen que visualizar
el objetivo global de la misma, y no los objetivos particulares de cada area, para
evitar enfrentamientos entre las diferentes &reas involucradas. Un ejemplo cléasico
de esta situacién es lo referente a los inventarios: mercadotecnia tendré interés en
que exista la mayor cantidad de inventarios ya que con ello asegura satisfacer la
-demanda; finanzas no estard de acuerdo con esa posicion debido a que el inventario
tiene sus costos de mantenimiento, o cual va a reducir la rentabilidad v liquidez de la
- empresa; produccién se preocupard por manejar inventarios variables, a fin de tener
+ una produccién estable, sin importar si se tienen picos o no de inventarios que le
- originan costos a la empresa; de ahi la necesidad de que se determine por parte
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de los departamentos involucrados adecuadamente la cantidad 6ptima que debe-
r4 mantenerse, a fin de lograr la rentabilidad vy liquidez 6ptimas para la compaiiia,
sin importar lo que a ventas o a produccién les convenga.

LL. LA INFLACION Y LOS PRESUPUESTOS

La inflacién es un incremento generalizado de los precios que implica una disminucién
en el poder adquisitivo de la moneda, o lo que es lo mismo un incremento del costo
de la vida.

La inflacién es originada por diversas causas. Entre las més comunes encon-
tramos el desequilibrio entre la demanda de bienes y servicios y la oferta de ios
mismos, de tal suerte que los precios se ven incrementados y asumen el papel de
medios para distribuir los bienes y servicios. El incremento en la demanda, sin el
correspondiente aumento en la oferta, se origina en muchas ocasiones por el ex-
ceso de circulante. Este hecho traerd como consecuencia que las personas de-
manden més bienes y servicios; pero si la oferta no responde a dichas necesidades,
ésta traerd como efecto no sélo aumento en los precios, sino también pérdida del
poder adquisitivo.19

Quizas al leer este capftulo surja interés por cémo incluir la inflacién en el pre-
supuesto anual. La respuesta es muy sencilla: al disefiar las acciones y cada uno
de los presupuestos que integran el plan anual, cada responsable tomara conciencia
de que es un plan de operacién para el préximo afio; por ejemplo: el gerente de
compras, al elaborar su presupuesto, cotizara las unidades que comprara las dife-
rentes materias primas con base en los precios que se espera prevalecerén el pro-
ximo afio; el responsable del presupuesto de mano de obra directa, lo hara de
acuerdo a los incrementos que se esperan otorgar, los que deben estar funda-
mentados en la inflacidén del pais; el director de ventas, al elaborar su presupues-
to, cotizara el precio de acuerdo con el comportamiento de la competencia, pero
también acorde a los incrementos que se espera sufrirdn los diferentes insumos
necesarios para elaborar el producto, etcétera. Como podemos apreciar, cada
responsable de un subconjunto del presupuesto maestro, incluira en este Gltimo la

variable inflacidon.

Este enfoque que se ha comentado se refiere al corto plazo en el plan anual,
y cOmo se ve, no existe necesidad de incrementar un determinado porcentaje pa-
ra cubrirse de la inflacién que incidird en el plan maestro, ya que se considera al
elaborar los presupuestos parciales.

En la planeacién a largo plazo, varios organismos mundiales de crédito v
prestigiados despachos de consultores aconsejan que se proyecten los planes fi-
nancieros en pesos constantes (pesos del mismo poder adquisitivo), en lugar de

incrementar cada afo a los ingresos y-gastos, de acuerdo al porcentaje de infla-

cién que se espera en el pais. Pensamos que al trabajar con pesos constantes, la
planeacién a corto y largo plazo es mas sana y genera menos dificultades al eva-

“luar el éxito o el fracaso de los planes, ya que al introducir el fenémeno inflacién,
. se estarfa mezclandola con la eficiencia y no podriamos apreciar, por ejemplo, a
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cuanto ascendié el crecimiento real, debido a que dicho crecimiento estaria apo-
yado en eficiencia e inflacién.

Donde si se requiere una metodologia para conocer los resultados reales de la
empresa, es en el campo de la Contabilidad Financiera, cuyo objetivo es la determi-
nacién de la utilidad; aquf el efecto de la inflacién tiene que ser medido para no
llegar a tomar decisiones errbneas acerca de los resultados de la empresa, princi-
palmente, respecto al pasado. Para evitarlo existen dos métodos: 1 Reexpresion
de los informes financieros con indices generales de precios, vy 2 Reexpresién con
valores de reemplazo.

EL VALOR ESPERADO Y SU PAPEL AL EVALUAR DIFERENTES
RESULTADOS DE METODOS PARA PRESUPUESTAR.

Quizad como lo hemos descritc en parrafos anteriores, siempre que un problema se
analiza a la luz de enfoques 0 métodos diferentes, se pregunta cuél sera el mejor de
ellos para encontrar la solucién dptima. Consideramos que si existen diferentes méto-
dos o canales para buscar una solucién, es porque cada uno de ellos tiene elementos
positivos para generar una decisién éptima. Por ello, es conveniente que al elaborar
un presupuesto de ventas, por ejemplo, se deben tomar en cuenta tanto los métodos
estadisticos, como los que provienen de la fuerza de ventas, etcétera, utilizando el en-
foque de valor esperado para tener una visién maés global.

Ejemplo: supongamos que aplicando el método de correlacién las ventas
presupuestadas, el resultado sea de $7 000 000 y de acuerdo a la opinién de la
fuerza de ventas sean $6 000 000. ;Cuél debemos tomar en consideracién para
elaborar nuestro plan de ventas? La respuesta es simple: las dos, utilizando el mé-
todo del valor esperado. Veamos:

P{x} Valor esperado

Método de correlacion $7 000 000 0.60 4 200 000
Método de fuerza de ventas $6 000 000 0.40 2 400 000

1.00 6 600 000

[Las ventas presupuestadas que deberan apovar el plan de ventas, seran
$ 6 600 000. '

Como vemos, se tomaron en cuenta ambos métodos asignandole probabili-
dades de acuerdo a la importancia que revisten cada uno de ellos para resolver el
problema: las probabilidades de 0.60 y (.40, son emitidas por expertos en la ma-
teria o &rea en la que se analizan los diferentes enfoques; es decir, no son genera-
das por el azar, sino apoyadas en la experiencia profesional de quien las emite.

Si existieran cuatro métodos que ayudaran a la determinacién de las ventas
presupuestadas, a cada uno se le asignaria una probabilidad tal que la suma de los

-~ cuatro enfoques deberfa dar 1.00 de acuerdo con los principios de la probabili-
“dad. Como lo analizamos en el ejemplo, se muitiplica cada probabilidad por la
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cantidad obtenida por cada método, y la suma constituye el valor que debe ser to-
mado en consideraciéon.

Este enfoque se aplica a cualquier area en la cual existan diferentes caminos
para llegar a resultados correctos; por ejemplo: nivel de produccién e inventa-
rios, cantidad a mantener en efectivo, determinacién del flujo de efectivo anual
que generara un proyecto, etcétera.
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CUESTIONARIO

¢Qué diferencia existe entre los estandares y presupuestos?

Comentar el papel que juega el comité de presupuestos en una organizacién.

¢Cudl es el propdsito de tener un- manual de presupuestos?

Definir qué es un presupuesto y analizar cada parte que integra la definicién:
¢Cuéles son las ventajas que brinda la utilizacién de los presupuestos?

Explicar algunas limitaciones de los presupuestos.

Comentar algunos métodos utilizados para determinar el presupuesto de ventas. —
¢Cuéles son las politicas m&s comunes para la elaboracién del plan de produccién?
¢Qué beneficios genera la elaboracién del presupuesto de requerimientos de materia
prima? 4

¢Qué es un presupuesto fijo? /

¢Qué es un presupuesto flexible?

Elaborar un diagrama de flujo que muestre la secuencia del presupuesto de operacién.
Comentar cuéles son los dos presupuestos que integran el presupuesto anual.

:Qué es la planeacién estratégica?

(A qué tipo de planeacién le brindan su ayuda los presupuestos? .-

¢Cuaél es el fundamento de la técnica del presupuesto flexible?

¢Qué se entiende por presupuesto base cero? e o

¢A qué dreas se aplica esta técnica, y por qué tnicamente a ellas?””

Enumerar cinco sintomas que mdtque_n la necesidad de utilizar presupuesto base cero.
Explicar metodologfa para aplicar presupuesto base cero en una empresa. "~ ’

Explicar lo que implica la fase de determinacién de los paquetes o unidades de decisién. 5"

Explicar dos circunstancias del aspecto humano que deben ser consideradas para de-
sarroIlar el presupuesto.
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PROBLEMAS:

31 La compafiia “Z”, S.A. usa el componente Alfa-Gama para la fabricacién de su produc-
to “Beta”; por cada unidad de producto se necesitan 2 litros de componente, y su precio
es $ 20.00 por litro,

La compaiifa planea su nivel de inventarios con anticipacién, de tal manera que no
existan faltantes en inventario.

El departamento de compras sigue la politica de ordenar su materia prima al pro-
veedor el primer dia del mes.

A continuacion se dan los siguientes datos:
Inventario inicial del mes de enero = 10 000 litros
Inventario final deseado del mes de enero = 15 000 litros
Inventario final deseado para el mes de febrero = 30 000 litros
Inventario final deseado del mes de marzo = 20 000 litros
La produccién programada para los tres meses es la siguiente:
Produccién de enero = 5000 productos
Produccién de febrero = 9 000 productos
Produccién de marzo ' = 14 000 productos
Se requiere:

Suponiendo que se llevan a cabo los planes citados. ¢Cudl seria el costo total de los
materiales comprados en cada uno de los tres meses? (enero, febrero y marzo).

3-2 La compaiifa “Juguetera del Norte”, S A., a través de su contador general pide ayuda

para elaborar un “presupuesto de costo de produccién”, para la linea de juguetes de
plastico.

El contador presenta los costos estAndares actualizados en el siguiente orden (se es-
pera que no varfen):

Costo de produccién unitario

Materiales $ 20.00
Mano de obra 10.00
Gastos de fabricacién 15.00
Total unitario $ 45.00

El departamento de ventas ha presupuestado que se venderén, durante el afio,
50 000 unidades de esta linea. Por otra parte, el departamento de produccién comuni-
ca que no hubo inventario en proceso inicial ni final. Sin embargo, existe uno inicial de
30 000 unidades de articulos termmados vy se desea tener un inventario final de 20 000
de articulos terminados al terminar el ano.

Se quiere determinar cual serd el costo de produccidén presupuestado para el afio.
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La empresa “Comercial del Sur”, S.A., es un negocio que est& preparando sus presu-
puestos para 1981, A continuacién se ofrecen algunos datos de la empresa:

Ventas pronosticadas para 1981.

‘enero $ 140 000
febrero 140 QGO
marzo 160 000
abril 200 000

Algunos datos del balance general al 31 de diciembre de 1980:

Efectivo ' $ 10 0CO

Cuentas por Cobrar:

De ventas de noviembre $ 36 000
De ventas de diciembre 80 000
Inventario mercancias 52 000
Cuentas por pagar {Merc.) 45 000

Otra Informacién:

a) Las ventas son a crédito. El 60% de las ventas se cobra durante el siguiente mes de
la transaccién; el 40% restante el segundo mes después de la venta.

b) El costo de ventas es el 50% de las mismas.

¢} Otros gastos variables son el 10% de las ventas y se pagan el mismo mes en que se
incurren.

d) El inventario final es el 150% de lo que se requiere para las ventas del siguiente mes.

e) Las compras se pagan al siguiente mes de efectuadas.

f}  Los gastos fijos son $ 15 000 mensuales. Incluyen $ 5 000 de gasto de depre-
ciacién.

g) La direccién general pondré en practica para 1981 una nueva politica con relacién
al efectivo.

Se establece un saldo minimo de $ 10 000 al final de cada mes. Se pueden
pedir préstamos (nicamente el dia primerc. Solamente se pueden pedir v pagar
cantidades miltiples de $ 5 000. Los pagos se hacen tinicamente el Gltimo dia del
mes y se pagaré lo que se pueda, tan pronto como sea posible. Los intereses son
del 2% mensual y se pagan proporcionalmente al pago principal que se efectie.

Se pide:

1. Preparar un presupuesto de compras para cada uno de los primeros tres meses de
1981 (describir su procedimiento). :

2. Preparar un presupuesto efectivo para cada uno de los primeros cuatro meses de
1981 que muestre el saldo antes de financiamiento y el saldo final.

3. Preparar un estado de resultados para cada uno de los 4 primeros meses.
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4. Se supene que en mayo queda un saldo de efectivo antes de financiamiento de
$ 30 000. ;Qué se responderia acerca de la nueva politica de la Direccién Genera!

sobre el saldo minimo de efectivo? Fundamentar una breve respuesta.

34 La compania “El Lider”, S.A., presenta el balance general al 31 de diciembre de 1980 y pide
la elaboracion del estado de la posicidn financiera presupuestado para el afio de 1981.

Activo:

CIRCULANTE

Efectivo

Cuentas por cobrar

Inv. de articulos terminados

Total circulante

NO CIRCULANTE

Terreno

Edificio y equipo .

Menos depreciacion acumulada
Total no circulante

Activo total

Balance General

£ 20000
150 000
50 000

$ 220000

430 000
400 000
50 000

$ 780000

$1 000 000

al 31 de diciembre de 1980

Pasivo:

A CORTO PLAZO
Cuentas por pagar
Documenios por pagar

Total a corto plazo

A LARGO PLAZO
Obligaciones por pagar
Total pasivo

CAPITAL CONTABLE
Capital social
Utilidades retenidas
Total capital
Total pasivo + capital

Se proporcionan ademas los siguientes datos:

XN BA W

- restante, en el siguiente.

el
ew

El presupuesto de ventas es de $ 900 000
El presupuesto de materia prima requerida es igual al 25% del presupuesto de ventas.
El presupuesto de compra de materiales es de $ 320 000.
El presupuesto de mano de obra es igual al 30% del de las ventas presupuestadas.
El presupuesto de gastos de fabricacién es un 10% mayor que el de mano de obra.
El presupuesto de gastos de operacion es de $ 70 000.
El inventario final deseado es de $ 46 000.

El 85% de las ventas de 1981 se cobra en dicho periodo, mientras que el 15%

Las cuentas por cobrar de 1980 se cobrarin en 1981.
Se pagarda un 80% de compras de materiales en 1981.

- El 20% restante, en el siguiente periodo.
11. La depreciacién presupuestada asciende a $ 20 000.
12. Se pidi6 un préstamo de $ 150 000 a corto plazo.
13 Se liguidan las cuentas por pagar de 1980.

$ 300 000
50 000

$ 350000

50 000
$ 400 000

400 000
200 000
$ 600 000
%1 000 000
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La compaiifa Dulcera “Linares”, S.A., elabora varias lineas de productos, v entre ellas

se encuentra la de “Chocolates Rellenos”.

Debido a que el contador de la empresa se encuentra de vacaciones, y es la finica
persona que conoce la forma de elaborar presupuestos, se pide al asesor en Contabili-
dad Administrativa, que elabore: a) El presupuesto de ventas, y b) El presupuesto de
nroduccidn, ambos para la linea “Chocolates Rellenos”. Para esta tarea, el subcontador
proporciona ciertos datos que seran dtiles en dicho trabajo:

“Chocolates Rellenos”

Materiales (materia prima):

Chocolate 5 gramos
Relleno 10 gramos
Mano de obra 5 minutos

Los gastos de fabricacién indirectos se aplican con base en horas de mano de obra
directa. '

El departamento de ventas estima con base en anélisis de mercados y opiniones de
los vendedores, que las ventas de “Chocolates Rellenos” para el siguiente afio, serdn
de 1 000 000 de unidades. Ademas hace saber que el precio al que se espera vender la
caja es de $ 50.00 y que cada caja contiene 25 chocolates. '

El balance de la empresa, al 31 de diciembre de 1980, muestra un inventario de
250 000 chocolates, vy se desean 300 000 chocolates de inventario al final de 1981.

La empresa “Plasticos del Sur”, S.A., produce tres lineas de plumas de plastico: a) Pun-
to fino, b) Punto mediano, y ¢} Punto grande.

El director general estd interesado en contratar a un experto para que ocupe el
puesto de jefe de presupuestos; pero antes quiere asegurarse de que dicha persona co-
noce acerca de la materia, para lo cual le pone como prueba, que elabore: a) El presu-.
puesto de produccién, b} El de requerimientos de materia prima, y ¢) El de compra de
materiales. Para esto se le suministra la informacién pertinente:

PLUMAS

Materiales: Punto Punto Punto

fino mediano grande
Compenente A 1 gramo 1 gramo 1 gramo
Componente B 2 gramos 3 gramos 5 gramos
Componente C 5 gramos 5 gramos 5 gramos
Horas de mano de obra directa - 005 0.03 0.06
Costo por hora de _

mano de obra directa $20.00 $20.00 $20.00

Ventas presupuestadas 500 000 800 000 400 000

plumas plumas plumas

El costo del componente B es de $ 2 000 el kg: el costo del kg de A se considera
que sera igual al 5% del costo de kg de B; el costo del componente C, se estima igual
que el costo del componente A.
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El departamento de ventas estima que serfa conveniente tener un inventario al final
del periodo de 700 000 plumas, compuesto de la siguiente manera: 25% de punto fi-
no, un 60% punto mediano y un 15% de punto grande.

El balance del afio que acaba de terminar, arrojé un inventario de 500 000 plumas
siendo para cada linea, el mismo porcentaje que el departamento de ventas estima para
su inventario final. Los costos unitarios de cada linea de productos fueron: $ 5.00 para pun-
to fino, $ 7.00 para punto mediano v $ 12.00 para punto grande, el afio pasado.

componente Componente  Componente

A B C
Inventario inicial 1 050 000 2 080 000 998 000
gramos gramos gramos
Inventario final deseado 900 000 800 000 700 000
gramos gramos gramos

Los gastos indirectos de fabricacién se aplican con base en las horas de mano de
obra directa.

3-7 Con base en los datos del problema 3-6, v adicionando los que se dan a continuacién,
se pide elaborar los siguientes presupuestos:

a)  Presupuesto de mano de obra.

b} Presupuesto de gastos de fabricacién indirectos.
¢) Presupuesto de gastos de administracién y venta.
d) Presupuesto de inventarios finales.

e) Presupuesto de costo de ventas.

Informacién adicional: o

Se requieren $ 10 000 de gastos de mantenimiento, $ 7 000 para ¢l pago de segu-
ros, $ 80 000 para gastos de energéticos; de gastos de supervisién se paga un 50% del
costo total de mano de obra presupuestada, y $ 10 000 de accesorios (Todas estas par-
tidas estan catalogadas como gastos de fabricacién). La depreciacion del equipo v el edi-
ficio es de $ 12 000.

Los gastos de administracion y ventas son los siguientes:

a)  Sueldos: $ 35 000

b} Comisiones: representan 10%‘ del
total de los sueldos.

c) Papelerfay dtiles de oficina: $ 50 000 B
d) Depreciacién del mobiliario: $ 20 600
e) Gastos varios: $ 40 000

NOTA: ‘ _
Para poder resolver este problema, debera antes haberse resuelto el 3-6, ya gue se necesitan

dichos resultados para poder proseguir.
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3-8 La compaiifa “Sisi”, S.A., fabrica dos productos: Producto A-1 y Producto A-2. Acaba
de finalizar 1980 vy se le pide al jefe de presupuestos de la empresa, que elabore el “pre-

supuesto maestro” para 1981.

Para desarrollar su trabajo tiene disponibles los siguientes datos:

Estado de la situacion financiera
al 31 de diciembre de 1980

Activo: Pasivo:
CIRCULANTE A CORTO PLAZO
Efectivo $ 20000 Cuentas por pagar $ 120000
Cuentas por cobrar 150 000 Impto. saobre la renta por pagar 50 600
Inventario M. P, 20 000 $ 170000
Inv. de articulos terminados 50 000"
$ 240000 CAPITAL CONTABLE
‘ Capital social - 800 000
NO CIRCULANTE Utilidades retenidas .320 000
Terreno 680 000 1 120 000
Planta y equipo 400 000 '
Menos depreciacién acumulada 30 000
$1 050 000
Activo total $1 290 000 Pasivo + capital contable $1 290 000

Requerimientos de productos

A1 A-3
Material H ,.* 5 gramos 6 gramos
Material K "10 gramos 8 gramos
Horas de mano de obra directa 2 horas 2 horas

Los gastos de fabricacién indirectos se aplican con base en horas de mano de obra
directa; la hora de mano de obra cuesta $ 10.00

Inventarios Inicial Final Costo
Material H 4 000 gramos -3 544 gramos $3.00 gramo
Material K 2 000 gramos 1 551 gramos 4.00
Producto A-1 1 000 unidades 800 unidades
Producto A-3 700 unidades 500 unidades

Producto A-1 Producto A-3
Precio de venta $80.00 clu  $100.00 cfu
Ventas planeadas 55 000 unidades 77 000 unidades

Nota: No existe inventario en proceso.
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Para construir el presupuesto de gastos de fabricacién indirectos se proporcionan a
continuacién los siguientes datos:

a} La depreciacién anual es de 5% estimado sobre la planta y equipo instalados (no se es-
peran, durante 1981, aumentos ni disminuciones en el activo fijo).

b) Los gastos de mantenimiento, durante 1981, se estiman en $ 112 000.

c) Los gastos por energéticos (luz y fuerza, gas, etcétera) se han calculado en
$ 205 000.

d) Los gastos por seguros se estimaron en $ 105 200.

e) Los gastos varios ascienden a $ 88 600.

Los gastos de administracién y venta que se han estimado para 1981 son:

Sueldos y salarios $ 220 000
Publicidad 10 000
Comisiones 10 000
Varios 5 000

Datos adicionales:

a) - La tasa de reparto de utilidades a los trabajadores es del 8%.

b) . La tasa de impuesto sobre la renta es 42%.

c) Se paga el impuesto sobre la renta, correspondiente a 1980.

d) El90% de las ventas de 1981 se cobra en ese periodo; el resto, en el siguiente.

e) En 1981 se cobran completamente las cuentas por cobrar al 31 de diciembre de
1980.

fi  Se paga, en 1981, 90% de las compras de materiales.

gl En 1981 se pagan enteramente las cuentas por pagar de 1980.

39 “Grupo industrial del Norte”, S.A., ha contratado aun experto para que ocupe el puesto
de director de presupuestos y le ha encomendado la tarea de elaborar, en el término de 2
dias, el presupuesto maestro para el afo de 1981 Para ello, el Subdirector de presupues-
tos le proporciona la siguiente informacién:

Estado de situacion financiera.al 31 de diciembre de 1980.

Activo: Pasivo:
CIRCULANTE - ’ A CORTO PLAZO
Efectivo $ 100000 ‘Cuentas por pagar $ 100000
Cuentas por cobrar 241 250 Documenios por pagar 400 000
Inventario materia prima 150 000 A LARGO PLAZO
Inv. de articulos terminados 558 750 Obligaciones por pagar
150 000

$ 650000
NO CIRCULANTE CAPITAL CONTABLE
Terreno 250 000 Capital social
Edificio 500 000 Utilidades retenidas 1 000 000
Equipo . 500 000 500 000
Menos depreciacién acumulada 150 000 i 1 500 000

Activo total $2 150 000 Total pasivo + capital contable $2 150 000
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La compaiia fabrica dos productos, que son: Producto HZ-1 y Producto HR-2

Requerimientos de productos durante 1981

Materia prima J
Materia prima K
Horas de mano de obra directa

HR-2

1.0 ditro
0.5 litro
1 hora

LLa hora de mano de obra, estimada para 1981, costard aproximadamente

INVENTARIOS

Concepto Inicial
Materia prima J 1 000 litros
Materia prima K 2 000 litros
Producto HZ-1 2 500 unidades
Producto HR-2 2 000 unidades

Precio de venta

Ventas proyectadas para 1981

$ 15.00. Los gastos de fabricacién indirectos se aplican con base en horas de mano de
cobra directa.

Final Costo
800 litros . $100.00
1 000 litros $ 25.00
2 000 unidades
1 500 unidades
PRODUCTOS
HZ-1 HR-2
$200.00 $250.00
6 000 7 000

Nota: No hay inventario de articulos en proceso al final del afio.

Los gastos de administracién y ventas, para 1981 se estiman de la siguiente manera:

Sueldos y salarios
Comisiones

Publicidad

Varios

Intereses sobre obligaciones

$ 200 600
un 5% de las ventas proyectadas
un 2% de las ventas proyectadas

Se estima que los Gastos indirectos de fabricacién seran:

Gastos de mantenimiento $ 100 000

Depreciacién: 5% para el equipo, y un 3% para edificio

Luz y Fuerza: $ 50 000
Seguros: $ 10 000
Gastos varios: $ 10 000



¢} En 1981, se cobraran completamente las cuentas por cobrar de 1980.
d) En 1981 se pagarén en su totalidad las cuentas por pagar de 1980.
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) E180% de las ventas de 1981 se cobraré en ese periodo, y quedara por cobrar el resto.

“Laboratorios Regionales”, S.A., es una empresa que se dedica a la fabricacidén de me-

dicamentos, y surte directamente a las farmacias. Esta compaiiia inicié sus operaciones
en 1980 y actualmente fabrica tres productos: Dimetilxosaleina f{llamado “D”),
Diyodohidroxiquinoleina (llamado “Di"”), y Zenofendicloropotasio (llamado “Z”).

El gerente general ha encontrado un experto en calidad de asesor, para que elabo-
re el presupuesto maestro de 1981 para lo cual le proporciona la informacién requerida:

Estado de situacion financiera
al 31 de diciembre de 1980.

Pasivo:

A CORTO PLAZO

Cuentas por pagar
Documentos por pagar

Impto. sobre la renta por pagar

A LARGO PLAZO
Obligaciones por pagar (10%)
Total pasivo

CAPITAL CONTABLE:
Capital social

Utilidades retenidas

$ 50000
100 000
50 600

$ 200 000

150 000
$ 350000

1393793
86 257
1480 050

Total pasivo + capital contable $1 830 050

Requerimientos de productos
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Informacién adicional:
a) La tasa de impuesto sobre la renta es de 42%.
b) La tasa de reparto de utilidades es de 8%.
e) En 1981 se pagara el 70% de las compras de materiales.
g}l Se paga el impuesto sobre la renta, correspondiente a 1981.
3-10
Activo:
CIRCULANTE
Efectivo $ 50000
Cuentas por cobrar 50 000
Inventario de materiales 80 050
inv. de articulos terminados 150 000
Total circulante $ 330050
NO CIRCULANTE:
ACTIVO FIJO: ,
Terreno 550 000
Planta y equipo 1 000 000
Menos depreciacion acumulada 50 000
Total no circulante $1 500 000
Activo total $1 830 050
KID,,
Materiat A 15 gramos
Material B 6 gramos
Material C 9 gramos
3 horas

Horas de mano de obra*

:lDiH HZH
13 gramos 10 gramos
7 gramos 6 gramos
4 gramos 5 gramos
1 hora - 2 horas -

*La hora de mano de obra cuesta $10.00. Los gastos indirectos de fabricacion se aplican con base-en'horas'

de mano de obra.
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Concepto Inventario inicial Inventario final Costo
Material A 10 000 gramos 8 000 gramos $2.00 gramo
Material B 15 000 gramos 4 000 gramos $2.67 gramo
Material C 5000 gramos 3 000 gramos $4.00 gramo
Producto D" 10 000 unidades 7 000 unidades

Producto “Di"” 5 000 unidades 3 000 unidades

Producto “Z" 5 000 unidades 2 000 unidades

PRODUCTOS
(lDl! (iDi!l ‘lle

Precio de venta $200.00 ctu $100.00 c/u $150.00 cfu

Ventas planeadas 15 000 unidades 10 000 unidades 10 000 unidades

Nota: No hay inventario de articulos en proceso.

Gastos de administracién y ventas:

a}  Depreciacién $ 10 000

b)  Sueldo y salarios 200 000

¢} Comisiones 5% de las ventas proyectadas
d) Varios 10 000 '
e) Intereses por obligaciones 30 000

Gastos de fabricacién indirectos:

a) Depreciacién 100 000

b)  Seguros 5 000

¢) Mantenimiento 50 000

d) Energéticos 40 000

e} Varios 10 000

Datos adicionales:

a) En 1981 se adquirird una méaquina nueva, valuada en $ 50 000.

b) La tasa de impuesto sobre la renta es 42%.

c¢) La tasa de reparto de utilidades es 8%.

d) En 1981 se cobrarén todas las cuentas por cobrar de 1980.

e} En 1981 se pagarén todas las cuentas por pagar de 1980.

f)  En 1981 se pagaré sélo el 60% del valor de los materiales comprados.

g) El 90% de las ventas de 1981, se cobrarin en ese periodo; el resto, en 1982,
h) Se paga el impuesto por pagar de 1980.
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La compafifa “Manufacturera del Golfo”, S. A, esté tratando de disefiar su presupuesto
de operacién para el siguiente mes, y le proporciona a sus expertos los siguientes datos.

a)

La empresa produce y vende un sélo producto. El precio de venta del producto es de
$ 30.00 por unidad. El pronéstico de ventas es de 100 000 unidades. Al final del mes
se espera tener un inventario de productos terminados de 60 000 unidades y al
principio de dicho mes de 40 000 unidades.

El costo de la mano de obra directa es de $ 6.00 por hora. Se requiere un cuarto
de hora para elaborar un producto terminado.

L-os gastos indirectos de fabricacién se aplican con base en horas de mano de obra di-
recta. Los gastos Indirectos variables de fabricacién se estima que serdn de $ 30 000.
Los fijos, de $ 110 000.

La materia prima, a principio del mes, serd de 6 000 unidades. Una y media unida-

des de materia prima se necesitan para fabricar una unidad de producto terminado.
Durante el préximo mes se espera que el costo por unidad de materia prima sea de
$ 0.20. Al final del mes la empresa desearia tener 8 000 unidades en su inventario.

Se pide:

Determinar los siguientes presupuestos

3-12
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Ventas esperadas (en pesos).

Presupuesto de produccion (en unidades).

Presupuesto de materia prima usada en produccién (unidades y pesos).
Presupuesto de compras de materia prima (en pesos y unidades).
Presupuesto de costo de mano de obra.

La tasa de GIFV y de GIFF por hora.

Costo de ventas presupuestado.

El costo del inventario final de productos terminados.

A continuacidén se presenta la informacién necesaria para elaborar un plan maestro
(Ver pégina siguiente.)




Activo:

CIRCULANTE
Efectivo
Cuentas por cobrar

Inventarios:

Materia prima

Froductos en proceso
Productos terminados
Otros activos circulantes

Total de activos circulantes

FIJO

Propiedades planta y equipo

Costo de adguisicion

Menos depreciacidn acumulada

Activo totai
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Balance General
al 31 de diciembre de 1980

$ 10000
25 000

4 500
4 500
24 000
2 000

$ 70000

Pasivo:

A CORTO PLAZO
Cuentas por pagar
Nom, acumuiada por pagar

impto. acumulado por pagar
Otros pasivos

. Total pasivo a corto plazo

CAPITAL CONTABLE

"~ Acciones comunes

100 000
25 000

$ 75000
$145 000

Producto

Precio de venta

Utilidades retenidas
Total pasivo + capital

X Y

$5.00  $10.00

Pronéstico de ventas por trimestre: (unidades)

Y  TOTAL

X
1er. Trimestre 4 000 1500 5500
2° " 8 000 3000 11000
3er. " 12 500 6500 19000
49 o 3 500 2 000 5500
Tota! 28000 13000 41000
Material
directo Unidad V. mat/V. producto ' Precio por M. mat.
X Y
A Kg 2 2 $0.25
B Kg 0 2 0.50
s C Kg 1 3 1.0n

Para mano de obra:

$ 30000
1 000

1 500
2 500

$ 35000

$ 80000
30 000

$110 000

$145 000
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Produccién =~ Horas por unidad

Departamento (Unid./Hora) de producto Tarifa Depto.
X Y X Y
Prensa 10 5 0.1 0.2 $2.50
Ensamble 22 2 0.4 0.5 2.50
0.5 0.7

Gastos indirectos de fabricacion:

Mano de obra indirecta $10 000
Accesorios 8 000
Energia 2 800
Supervision 10 000
Mantenimiento 6 000
ingenieria 7 200
Impuestoes y Seguros 4 500
Depreciacion 10 000

Total $58 500

La tasa de gastos indirectos de fabricacion GIF = $58 500/horas manoc de obra.

Asignacién por departamentos:

Prensa $13 500
Ensamble 45 000
Total $58 500

Gastos de venta v administrativos:

Gasto de venta: ;
Salarios $7500

Fletes sobre ventas 2000
Publicidad 3000
$12 500
Gastos administrativos:
Salarios 10 000
Accesorios 1 500
" Teléfono 500
Honorarios prof. 2500 $14 500
$27 000
Informacién Adicional:
Para 1981
X Y
Inventario inicial de productos terminados 2000 u. 2 000 u.

Inventario final de productos terminados 4 000 u. 1 00C u.



EL PRESUPUESTO MAESTRO 77

Se espera que el inventario final de productos terminados de cada trimestre sea
igual a ¥4 de las ventas pronosticadas del siguiente trimestre {excepto el Gltimo).

Inv. Inicial 1981 Inv. Final 1981

Mat. A 4 000 Kg 3 200 Kg
Mat. B 1 000 Kg 1200 Kg
Mat. C 3 000 Kg 2 600 Kg

Las compras de material A, B, C se planean de tal manera que permitan dejar en el
inventario final de cada trimestre la quinta parte del material que se usara en el siguiente
{(excepto en el Gitimo).

Los inventarios de productos en proceso se espera que permanezcan constantes. El
inventario final de productos en proceso al final de cada trimestre es insignificante, vy ai
31 de diciembre de 1981, no se espera ninglin cambio (seguira igual que el inicial).

Se espera que la mano de obra indirecta que se incurra en los trimestres sea de
acuerdo con las cédulas de produccidn.

Se espera que los gastos de fabricacién se produzcan en cantidades iguales cada tri-
mestre.

Toda ia mano de obra directa vy los gastos de fabricacién desembolsables seran pa-
gados en el trimestre en que se produzcan.

La depreciacién sobre propiedades, planta y equipo es de $10 000 anuales.

Se espera que todos los gastos de operacién se produzcan en cantidades iguales ca-
da trimestre y se pagarén en el trimestre en que se incurran.

Generalmente se cobran las cuentas por cobrar el 70% en el trimestre de las ventas,
y el resto en el siguiente.

Se tiene planeado adquirir activos fijos en efectivo, de la siguiente manera:

1er. trimestre $12 000
2% " 7 000
3er. v . —0—
49 " ' 1 000

$20 000

No se reconocerd depreciacién por estos activos en 1981,

Los impuestos acumulados por pagar en 1980 se espera que se liquiden en pagos
iguales cada trimestre durante 1981. La tasa de impuesto es de 30%.

La compaiifa tiene una pequefia linea de crédito a corto plazo en el banco local con
un interés de 16% anual para satisfacer las necesidades estacionales de inventarios y

cuentas por cobrar.

Pide prestado en miiltiplos de $ 1 000.00 y al principio del trimestre en que se ne- .

cesita. Los intereses se pagan en el trimestre en que se liquida el adeudo principal. Se

suponen los pagos al final del trimestre.
Se desea un saldo minimo de efectivo de $ 8 000.00

Se pide:

1) Presupuesto de ventas por trimestre (unidades y pesos).
2} Presupuesto de produccién (unidades) (trimestre} y total.
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3) Presupuesto de material {unidades) (trimestre) y total.
4) Presupuesto de compras de material {unidades y pesos) ftrimestre) y total.
5) Presupuesto. de mano de obra (horas y pesos) (trimestre) v total.
6) Presupuesto de gastos de fabricacién (tasa y pesos).
7) Presupuesto de materias primas (por afio, unidades y pesos).
8) Presupuesto de productos terminados {por ano, unidades y pesos}.
9) Presupuestos de gastos de operacién (afio, pesos).

10) Presupuesto de costo de ventas (afio y pesos).

11) Presupuesto de efectivo (por trimestre, en pesos).

12) Estado. de resultados presupuestado.

13) Balance general presupuestado.

La empresa TICTAC presenta la siguiente informacion:

BALANCE GENERAL
al 31 de diciembre de 1980

ACTIVOS
CIRCULANTES:
Efectivo $ 8000
Cuentas por cobrar 75 000
Inventarios:
Materia prima $ 18 000
Produccidn en proceso 6 000
Productos terminados 21 400 45 400
Total de circulante $128 400
Planta y equipo 120000
Depreciacion acumulada ¢ 30000 90000
Total de activos 218 400
PASIVOS
A CORTO PLAZO:
Cuentas por pagar $ 10000
!mpuestos por pagar 16 000
Otros pasivos circulantes 8 000
Total pasivos $ 34000

CAPITAL CONTABLE:

Social 140 600
Utilidades retenidas _ 44400

Total capital contable $184 400

Total pasivo y capital $218 400

La compaiia le proporciona ademés la siguiente informacion: .

»
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Producto TICTAC
Precio de venta 50
Prondstico de
ventas

{en unidades)
enero 8 000
febrero 11 060

Totat 19 000

Las ventas son efectuadas el 70% al contado y el 30% restante a crédito que se

cobra en el siguiente mes.

Materia prima TICTAC  Precio/unidad

Material A {(kg) 3 $2.00
Material B (kg) 4 3.50

Mano de Obra:
Para producir un producto se requiere 11/2 horas y el precio por hora es de $ 2.50.
Gastos de Fabricacién:

La tasa de gastos de fabricacidn es de $ 2.00/hora de mano de obra directa. Esta
tasa incluye 5% por concepto de gastos de depreciacion.

Los gastos de operacién mensuales son:

Ventas Administracion
Fijos 9000 - 13 000
Variables 5% ventas (%) 8% ventas ($)
Inventario final
Inventario Inicial deseado por mes
TICTAC 800 900

Inventario final
Materias Primas Inventario Inicial deseado por mes

Material A 2000 3000
Material B 4 000 6 000

Las compras de material A. B. se pagan el 50% en el mes de las compras y el 50%

en el siguiente.
Los inventarios de productos en proceso se espera que permanezcan constantes

{sera igual que el inicial).
Toda la mano de obra directa vy los gastos de fabricacion ser&n pagados en el mes

en que estos ocurran.
Los impuestos por pagar que aparecen en el balance se pagardn en pagos iguales

por los meses de enero y febrero. La tasa es del 50%.
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[.a compaiiia tiene una pequefia linea de crédito a corto plazo en el banco Del
Pueblo con un interés del 16% anual, para satisfacer las necesidades de efectivo. Pide
prestado en miiltiplos de mil al principio del trimestre en que se necesita. Los intereses
se pagan en el mes en que se paga el adeudo principal. Se suponen los pagos al final del
mes.

Se desea un saldo minimo de $ 8 000 por mes.

La compafifa pide que le preparen un presupuesto de operacién para los meses de
enero y febrero.

CASO CIA. PLUMAS DELTA, S. A.
El departamento de plasticos de “Plumas Delta”, S.A., que fabrica plumas atémi-
cas {boligrafos} y plumones va a elaborar su presupuesto para 1980. Cuenta con los si-

guientes datos el primer semestre.

1. Prondstico de ventas (unidades).

Pluma A Pluma B Pluma C Pluman | Piumoén
enero 100 000 50 000 300 000 200 000 80 000
febrero 150 000 80 000 450 000 260 000 100 000
marzo 200 000 100 QG0 600 000 ‘300 00O 130 000
abrii 250 000 80 000 700 000 350 000 110 000
mayo 150 000 40 000 500 000 300 000 90 000
junio 80 000 30 000 200 000 250 000 70 000

2. Los estandares de conversién son los siguientes:

Piastico O Plastico P

Pluma A 0.05 kg/u 0.06 kgiu
Pluma B 0.03 0.08
Pluma C 0.06 0.04
Plumén | 0.07 0.03
Plumaén Il 0.08 0.04

La f6rmula de los plasticos es la siguiente:

Mat. X Mat. Y Mat. Z
Plastico O 40% 60% —
Plastico P 30% 40% 30%
Precio estandar $10/kg $12/kg $15/kg

3. La politica de inventarios es mantener tanto para O como para P el equivalente a dos
meses de venta. En julio y agosto se estima que las ventas sean similares a junio.

4. Las velocidades de las méaquinas son:
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o . Plastico O
——————t————— .
Maquina W Maquina V {——— Plastico P

Tanto para plastico O como plastico P:
Maquina W 450 kg de pléstico por hora.
Maquina V 600 kg de plastico por hora.

5. Las cuadrillas de las méquinas son:
No. de hombres Costo por mes Costo hora extra

Maquina W 10 $15 000 $140.00
Maguina V 15 $20 000 $180.00

Los dias laborables son de lunes a sabado. Es politica de la compaiiia cerrar los do
mingos. Para efectos practicos puede suponer meses de 4 y 3 semanas {25 dfas la-
borables}.

6. Los costos variables por hora maquina son de;

Maquina W $ 100.00
Méaquina V $ 200.00

7. Laférmula de presupuestos flexible para los otros gastos es de:

Fijo por mes Variable
Sueldos $10 000
Gastos adyacentes de sueldos y salarios 10% de todos los sueldos
Mantenimiento 3000 60 $/hora maquina W
. ‘ 70 $/hora maquina V
Reparaciones 3000 20 $/hora maquina W
10 $/hora maquina V
‘Mats. indir. prod. 0.20 $/kg plastico O
0.30 $/kg plastico P
Mats. indir. magq. ) 8 $/hora maquina W
12 $/hora maquina Vv
Depreciaciones $12 000
Papeleria 1000
Se pide:

Preparar el presupuesto de operacién correspondiente al departamento de: Plasti-
cos de Plumas Delta, S.A. por meses indicando.

Produccién
Materiales en kg
Horas maquina
Turnos u horas extras
Costos

® Ao o







CAPITULO 4

Presupuesto financiero

OBJETIVO GENERAL

Capacitar al estudiante para analizar el presupuesto de efectivo en una empresa y su
elaboracién por diferentes métodos; los estados financieros presupuestados y la in-
tegracién del presupuesto financiero con el presupuesto de operacién para formar
el presupuesto anual.

Al terminar de estudiar este capitulo, el alumno debera ser capaz de:

OEA 1) Explicar dos motivos por los cuales es importante el presupuesto de
efectivo para llevar a cabo la planeacién de una empresa.

OEA 2) Enumerar cinco objetivos del presupuesto de efectivo.

OEA 3) Explicar tres razones por los cuales debe tenerse efectivo en las
empresas.

OEA 4) Explicar tres métodos para determinar si esta bien administrada la in-
version en efectivo.

OEA 5) Elaborar el presupuesto de efectivo, utilizando el método de entradas vy
salidas, dados los conceptos gue originaran desembolsos y entradas de
efectivo.

QOEA 6) Elaborar el presupuesto de efectivo utilizando el método del balance
proyectado, dados 10s estados financieros del afio anterior, el estado
de resultados presupuestados, politicas de inventarios, cartera e infor-
macion adicional de entradas y salidas especiales.

OEA 7) Elaborar el presupuesto de efectivo utilizando el método del estado de
resultados presupuestado, dados los estados financieros del afio ante-
rior, politicas de cartera, inventarios, cambios en el capital de trabajo,
activos no circulantes, pasivo y capital contable.

83




84 CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

OEA 8) Explicar el proceso para incluir el presupuesto de adiciones de activos
no circulantes dentro del presupuesto anual.

OEA 9) Elaborar el balance presupuestado utilizando el estado de resultados
presupuestado y datos adicionales sobre cambios en activos, pasivos y
capital contable.



CAPITULO 4

PRESUPUESTO FINANCIERO

A. NATURALEZA

En el capitulo anterior se analizé el presupuesto maestro o anual, integrado por dos tipos
de presupuestos: el de operacién y el financiero.

Ya se ha estudiado debidamente el primero de ellos y cada una de las partes que
lo integran. Toca ahora profundizar sobre el presupuesto financiero, haciendo hinca-
pié en los siguientes tépicos: el presupuesto de efectivo, el presupuesto de inversiones
o adiciones de activos no circulantes v la elaboracién del balance o estado de situacién
financiera proyectado.

La esencia del presupuesto financiero surge de la informacién generada por el
presupuesto de operacién. Se recuerda que son tres grandes presupuestos los que
engloban un modelo econométrico de planeacién: el plan de mercados, de requer-
miento de insumos y el financiero. Los dos primeros constituyen la base para elaborar
el presupuesto de operacién, vy una vez que éste ha sido integrado, se lo utiliza como
marco de referencia para elaborar el presupuesto financiero, que junto con el de opera-
cidn, constituyen la herramienta por excelencia para traducir, en términos monetarios, el
disefio de acciones que habran de realizarse a través del plan anual o de corto plazo.
anual o de corto plazo.

B. EL PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Para una empresa es vital tener informacién oportuna acerca del comportamiento de
sus flujos de efectivo. Esto le permite una administracién dptima de su liquidez y asf
evitar problemas serios por falta de ella, lo que puede ocasionar la quiebra y la inter-
vencidén por parte de los acreedores.

Es més facil que una empresa quiebre por falta de liquidez que por falta de renta-
bilidad, lo que demuestra la importancia de-una buena administracién de la liquidez,
para lo cual es necesario conocer el comportamiento de los flujos de efectivo, lo que
se logra por medio del presupuesto de efectivo.

La liquidez de una organizacién es igual a su capacidad para convertir en un activo

- efectivo y, en general, de contar con los medios adecuados de pago para cumplir opor-

.. tunamente con los compromisos contraidos. La liquidez de una empresa est4 en fun-
cibn de dos dimensiones:

a) El tiempo necesario para convertir el activo en efectivo.
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b} El grado de seguridad asociado con el precio al cual se realizara el activo.

El impacto del manejo y la administracién de los flujos de efectivo ha sido tan
grande en esta década que los informes o estados financieros se han convertido en
una moda; el estado dé situacién financiera era el més cotizado para los usuarios de la

contabilidad.
En la década de los sesenta, el estado de situacién financiera pasé a segundo

plano vy fue el de resultados el que concentrd la atencidén de los usuarios.
En cambio, en la década de los setenta, ha sido el estado de flujo de efectivo

unido al estado de cambios en la situacidn financiera, el que ha unificado los inte-
reses de los administradores de las organizaciones.

OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Los objetivos que se logran al elaborar el presupuesto de efectivo son:

Diagnosticar cuél serad el comportamiento del flujo de efectivo a través del pe-
riodo, o periodos de que se trate.

Detectar en qué periodos habra faltantes y sobrantes de efectivo y a cuanto ascen-
derédn.

Determinar si las politicas de cobro y de pago son las éptimas efectuando para ello
una revisidn para liberar recursos que se canalizaran para financiar los faltantes
detectados.

Determinar si es 6ptimo el monto de recursos invertidos en efectivo a fin de detec-
tar si existe sobre o subinversion.

Fijar politicas de dividendos en la empresa.
Determinar si los proyectos de inversidn son rentables.

El presupuesto de efectivo es multifacético; tiene mucho que ofrecer a la ad-
ministraciéon de una empresa para el desarrollo de la tarea de coordinacién y con-
duccidén de la misma hacia una posicidén donde logre alcanzar su maximo valor.

Este presupuesto es desarrollado normaimente por el tesorero de la empre-
sa, quien depende del director de finanzas y tiene a su cargo la administracién de
la liquidez de la compariia.

Se podria definir el presupuesto de efectivo como un pronéstico de las entra-
das y salidas de efectivo que diagnostica los faltantes o sobrantes futuros v, en
consecuencia, obliga a planear la inversién de los sobrantes vy la recuperacion de

los faltantes.

ESTRATEGIAS DEL EFECTIVO

Se recuerda que el efectivo que se desea mantener constituye una cantidad de recur-
50s, cuyo costo de oportunidad, debe ser justificado.
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Por ejemplo: se puede tener buena liquidez con una gran cantidad de efectivc en

¢l banco, que no genera intereses; en cambio, si lo tuviéramos en bonos financieros,
obtendriamos 16% 6 18% de interés anual.

Por eso es necesario determinar cuél debe ser la cantidad que se mantenga en

efectivo, y realizar peridédicamente una evaluacién del manejo del mismo. Se analizara
cada uno de los tépicos mencionados, para evitar asi, sobreinversiones y faltantes.

1. ¢Por qué tener efectivo?

Varios autores coinciden en que los principales motivos que obligan a mantener
efectivo son:

a) Transacciones: generalmente no coinciden las entradas con las salidas por lo
que se requiere mantener una cierta cantidad de efectivo.

b) Imprevistos: en algunas ocasiones se presentan situaciones imprevistas, lo
que obliga a realizar determinados desembolsos, como por ejemplo la indem-
nizacién de un ejecutivo que se separa de la empresa.

¢} Especulacién: siempre habra ciertas circunstancias que ofrezcan a la empresa
buenas oportunidades de invertir sus utilidades, como por ejemplo, la
compra de cierta materia prima cuya escasez se prevé.

De todo lo anterior, se desprende que el motivo que bésicamente nos obliga
a mantener efectivo, es el de las transacciones, ya que es la actividad principal
que realiza toda organizacién; los otros dos casos son por actividades esporadi-
cas. El presupuesto de efectivo se encarga de mostrarnos el desequilibrio entre las
salidas y las entradas de efectivo por las transacciones realizadas.

Saldo que debe mantenerse.

Uno de los problemas a que se enfrenta el ejecutivo financiero, es el del monto
que debe invertir en cada uno de los activos de la empresa; el efectivo no esta
fuera de esta regla y por ello se han desarrollado varios modelos para calcular
cuénto efectivo debe mantenerse:

a) Mantener quince dias de gastos desembolsables que podrian ocurrir. Algunas
empresas pueden encontrar mejor mantener ocho, o treinta dias, dependien-
do de la seqguridad gue se tenga sobre las entradas de efectivo esperadas.

b) Efectuar un anélisis de regresién, tomando como variables las ventas y el
efectivo, donde éste es la variable dependierite, y ventas la. independiente
que afectaréd a la cantidad que se mantendrd, de acuerdo con las ventas.

¢) Determinar una rotacién adecuada de efectivo respecto a ventas; es decir, fi-
jar un cierto nimero de dias venta por-mantener de efectivo.

d) Lo ideal es construir un modelo matemaético que integre el binomio costo-be-
neficio; es decir, tomar en consideracién lo que cuesta mantener el efectivo y
ademas, lo que cuesta no tener éste para cubrir los compromisos, o sea, el
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“costo de faltante y el costo sobrante, y con base en ello determinar la cantidad
Optima por mantener.

Evaluacién del manejo de efectivo.

Uno de los problemas del ejecutivo financiero es saber cuanto debe invertir en
cada activo; dicho problema no termina cuando se decide dénde invertir, sino
que debe realizarse un seguimiento para garantizar que la inversién esta produ-
ciendo los beneficios que se esperaban. De no ser asi, deben tomarse las acciones
correctivas necesarias para lograr el objetivo deseado. A continuacién se mencio-
nan algunas de las herramientas que permiten evaluar si la inversién en efectivo
es adecuada o no.

a) Analizar la antigliedad de los saldos de los proveedores; una gran proporcion
de saldos vencidos indicarfa una mala administracién del efectivo.

b) El costo de aquellos préstamos que se han solicitado en situaciones de pre-
sidn, provocados por una mala planeacién y mal manejo de efectivo.

¢) Calcular una relacién del costo de mantener efectivo, respecto al total de
efectivo utilizado. El incremento de esta relacién sefialaria una mala admi-
nistracién del efectivo.

Amplitud del periodo que debe incluir el presupuesto de efectivo.

Hay varias posiciones para determinar la amplitud de este periodo, el que depen-
dera del uso que se quiera dar al presupuesto de efectivo; por ejemplo: ¢qué
sucederfa si fuera por trimestre? Lo més probable es que, si en el primer trimestre

~ existiera sobrante, no nos preocuparfamos por el financiamiento y posiblemente

en febrero ya habria faltante, lo que causaria problemas a la empresa ya que se
suponia que no habria faltantes durante el primer trimestre.

El enfoque por trimestre tiene la desventaja de encubrir algiin problema que
puede pteverse durante este periodo.

Si se llegara al extremo de hacerlo por semanas, puede caerse en serios
problemas, si no se logra algiin cobro supuestamente seguro en una determinada
fecha, por lo que se tendria que acudir a las fuentes de financiamiento bajo pre-
sibn, con lo que se obtendrian fondos a un alto costo; lo més comin en las empre-
sas es elaborar el presupuesto sobre una base mensual. Esta serd la que se utilizara
a continuacién.

METODOS PARA ELABORAR EL PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Método de entradas y salidas de efectivo

Consiste en realizar una investigacién cuidadosa de las diferentes transacciones
gue provocaréan entradas de efectivo, asi como de aquellas que produciran salidas
del mismo vy trata de distinguir, en ambos casos, las entradas y las salidas normales
de las que no io son. Esta divisién entre normales y anormales detecta si el creci-
miento o desarrollo de la liquidez de la empresa esta siendo financiada con recur-
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sos normales o extraordinarios. Por ejemplo: una empresa encuentra que el 60%
de entradas de efectivo son anormales y el 90% de sus salidas son normales, las
que son cubiertas, en parte, con las entradas anormales; aquf se podria afirmar a
priori que ese crecimiento no es sano.

Por transacciones normales entendemos aquellos flujos de entradas o salidas
de efectivo, generadas por las actividades propias de la empresa de acuerdo con
el giro en el cual estd trabajando.

Es necesario efectuar un anélisis de todos los clientes de la empresa y agru-
parlos de acuerdo con las condiciones de crédito que ellos hayan elegido, para
determinar cuando se llevara a cabo la cobranza de cada uno, en funcién de las
politicas de crédito. Es de gran importancia que dicho estudio se efecte con la
mayor precisidn para evitar un prondstico de cobranza que lejos de ayudar, pro-
voque errores.

Las ventas de contado y el cobro a clientes constituyen bésicamente las
entradas de efectivo normales.

Las entradas anormales estén integradas por intereses cobrados en las inver-
siones, venta de activos no circulantes, obtencién de préstamos o nuevas aporta-
ciones de los accionistas, que se determinan facilmente respecto al monto y al
tiempo que habran de lograrse, etcétera.

Las entradas normales mas las anormales nos dan el total de entradas.

Las salidas normales estan integradas basicamente por pago a proveedores,
pagos de ndmina y sus prestaciones adyacentes, pago de impuestos y cualquier
otro pago especifico que tenga relacién con las operaciones de la empresa. Los
proveedores deberén ser analizados con la misma metodologia de cobro que los
clientes, de tal manera que efectuando un anélisis de las politicas de los provee-
dores elegidas por la administracién para su pago se determinen los desembolsos
de efectivo por realizat.

Las salidas de efectivo anormales estan integradas por las siguientes partidas:
pago de dividendos, adquisicién de activos no circulantes, pago de pasivos a cor-
to y lago plazo, etcétera.

Una vez que se determiné el total de salidas, se compara con el total de
entradas, lo cual arroja los saldos en caja. Si las entradas fueran mayores que las
salidas, el saldo serfa positivo; al contrario, serfa negativo en el caso de que las sa-
lidas fueran mayores que las entradas; ambas situaciones pueden surglr en cual-
quier mes del periodo presupuestal.

Se deja aclarado que la clasificacién de las entradas y salidas en normales y
anormales, reside fundamentalmente en el criterio de la repeticién o no de dicha
operacion, es decir, si se presenta en forma reiterada o no. Apoyadas en este
principio, cada empresa debera avocarse a la clasificacién que considere prudente
para elaborar su presupuesto de efectivo.

El siguiente esquema nos ilustra la mecénica del método para la elaboracién
del presupuesto de efectivo:
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PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Enero Febrero Marzo Etc.

Saldo inicial de efectivo ‘ XX
Mas entradas normales
Ventas al contado XX
Cobro a clientes XX
Otros XX
Total XX

Entradas anormales

Obtencion del préstamo XX
Nuevas aportaciongs accionistas XX
Venta de maquinaria XX
Total XX
Total de entradas XX XX
Dispanible XX

Menos salidas normales

Pago proveedores XX
Nomina XX
impuesto sobre la renta XX
Total XX

Salidas anormales

Pago de pasivo XX

Compra edificio XX

Pago dividendos XX
Total XX XX
Total salidas XX

Flujo de efectivo antes del saldo

minimo deseado XX
Menos saldo que se desea mantener XX
Saobrante o faftante XX
Financiamiento o inversion XX
Saldo final en efectivo XX

A continuacién, se ilustra cémo calcular el presupuesto de efectivo por el método

de entradas y salidas.
La empresa “Karol”, S. A. proporciona la siguiente informacién para elaborar el

presupuesto de efectivo:

1. Las ventas presupuestadas para el afio 1981 son:
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Enero Febrero Marzo
Ventas 100 Q00 120 000 80 000
Il trimestre Il trimestre IV trimestre
Ventas 320 Q00 480 000 400 000

80% de las ventas son a crédito y 20% restante al contado. De las ventas a
crédito 70% se cobra en el mes que corresponda vy el saldo durante el siguiente;

lo mismo se aplica para los trimestres; las cuentas por cobrar correspondientes-a
diciembre de 1980 ascienden a $18 000.

2. Las compras presupuestadas para 1981 son:

Enero Febrero Marzo

Compras 40 000 30 000 60 000
il trimestre HE trimestre IV trimestre

Compras 220 000 300 000 250 000

Las compras de diciembre de 1980 fueron $20 000. Se paga a los provee-
dores durante el siguiente mes de la compra; lo mismo se aplica para los trimes-
tres puesto que se pagaran en el siguiente trimestre.

3. En el mes de febrero se compré maquinaria por $100 000 que se liquidara en el
mes correspondiente; en el segundo trimestre se adquirié otra con valor de

$200 000.

4. Otros ingresos y otros gastos en efectivo son:

Enero Feb_rero Marzo
Otros ingresos 1 000 800 3 000
Il trimestre i} trimestre ’ IV trimestre
1 500 3 000 1 000
Enero Febrero Marzo i
Otros gastos 500 300 1 000
Il trimestre il trimmestre IV trimestre

1000 2000 1000
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5. La némina que se liquidarad en 1981 seré:

Enero Febrero Marzo
Némina 10 000 12 000 12 000
I trimestre lit trimestre IV trimestre
30 000 32 000 36 000

6. Se pidié un préstamo hipotecario de $ 50 000, el que seré otorgado en marzo.
7. Elimpuesto sobre la Renta por pagar serd de $ 15 000 en marzo.
8. Se planean nuevas aportaciones de los accionistas por $ 20 000 en el tercer trimestre.

9. El saldo minimo por mantener en efectivo serd de $ 5 000; al inicio habia
$ 5 000 en efectivo:

Se pide elaborar:

a) Cédula de cobranzas de las ventas a crédito.

b) Cédula de entradas de efectivo.

¢) Cédula de salidas de efectivo.

d) Presupuesto de efectivo.

e) Fijar politicas de financiamiento e inversiones de excedentes.

a) Cédula de cobranza

1 11; v
Enero Febrero Marzo trimestre trimestre trimestre

3 $ 3 5 5 3
70% de fas ventas a crédito 56 000 67 200 44 800 179200 268800 224 000
30% de fas ventas a crédito 18 000 24 000 28 800 19 200 76 800 115200

74 000 891 200 73600 198 400 345600 339200

b) Cédula entradas de efectivo

il Il v
Enero ! Febrero Marzo trimestre trimestre trimestre
$ 7 $ 3 $ 3 $
Entradas normales:
Ventas al contado 20 000 24 000 16 000 64 000 96 000 80 000
Cobro a clientes 74 000 91 200 73600 198400 3458600 3398200

Total 94000 115200 89600 262400 4418600 419200
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Otros ingresos 1 000 800 3 000 1 500 3 000 T 000
Préstamo 50 000
Aportaciones nuevas 20 000
Total 1 000 800 53 000 1 500 23 000 1 000
Total de entradas 95000 116000 142600 263900 464600 420200
c¢) Ceédula de salidas de efectivo
| Il v
Enero Febrero Marzo  trimestre trimestre trimestre
$ $ 3 3 $ 3
Salidas normales:
Pago de némina 10 000 12 000 12 000 30 000 32000 36 000
Pago a proveedores 20 000 40 000 30 000 60000 220000 300 00C
Impuesto sobre la renta 15 000
Total 30 000 52 000 57 000 90000 252000 336 000
Salidas no normales:
Otros gastos 500 300 1 000 1 000 2 000 1000
Compra maguinaria 100 000 200 000
Totai 500 100300 1 000 201 000 2 000 1 000
Salidas normales y anormales 30500 152 300 58000 291000 254000 337 000
d) Presupuesto de efectivo
il I iv
Enero Febrero Marzo trimestre trimestre trimestre
3 $ $ 3 $ $
Saldo inicial 5000 5000 5000 5000 5 000 5000
Entradas 95000 116000 142600 263900 464600 420200
Disponible 100000 121000 147600 268900 469600 425200
Salidas 30500 152 300 58000 291000 254000 337000
Saldo 69500 (31300) 89600 (22100) 215600 88 200
Menos saldo final deseado 5000 5000 5 000 5000 5000 5000
Sobrante (o faltante) 64 500 (36 300) 84600 (27 100) 210000 83 200

e) Planeacién financiera: El sobrante de $ 64 500 de enero servira para cubrir el
faltante de febrero y el diferencial que es $ 28 200, deber4 invertirse en bo-
nos a un afio de plazo, ya que se prevé un equilibrio en la liquidez de la
empresa durante el afio; lo mismo debe hacerse con el sobrante de marzo
que asciende a $ 84 600, de los cuales se cubrirfan los $ 27 100 de faltante
del I trimestre. El sobrante de $ 57 500 también debe invertirse a un afio; los
sobrantes del Il y IV trimestres deberén ser invertidos en una actividad ren-
table, cuyo plazo dependera de la liquidez del préximo aiio.
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2. El método del balance proyectado.

Este método consiste en comparar un estade de flujo de efectivo entre un balance
del afio actual y otro pronosticado para el periodo siguiente. LLa técnica es muy
variada y cambia en cada circunstancia. Sin embargo, se lo puede elaborar de la
siguiente manera:

a)

b)

c).

e)

Determinar la utilidad o pérdida para el periodo siguiente mediante la prepa-
racién de un estado de pérdidas y ganancias presupuestado. Este estado
puede elaborarse con toda la técnica presupuestal, o bien, sélo pronosticar
las ventas, y con base en esa estimacién y los porcentajes integrales de gastos
(con ventas 100%) determinar la utilidad (recordar el concepto de costos fijos
y variables).

Estimar mediante el uso de rotaciones las cifras de las partidas que componen
el capital en trabajo: cuentas por cobrar o clientes, cuentas por pagar o pro-
veedores e inventarios.

Se supone que el periodo promedio de cobro a clientes sea de tres meses y que las
ventas estimadas sean de dos millones de pesos. El saldo estimado de cuentas por
cobrar a clientes se computara de la siguiente manera: la venta a plazo promedio
de tres meses implica que la inversién en cuentas por cobrar la cartera sufre rota-
ciones cuatro veces al afio (12/3). Si se espera vender $ 2 000 000 se debe te-
ner $ 500 000 en clientes aproximadamente (2 000 000/4).

El mismo razonamiento se utilizard para las partidas de inventarios y de
cuentas por pagar o proveedores, con lo cual se obtienen estos saldos.
Estimar las cantidades de activos fijos con base en las cifras actuales y los
nuevos proyectos de inversiones. Asimismo, considerar el aumento en las
depreciaciones acumuladas debido al transcurso del periodo.

Ajustar también las cuentas de pasivo y capital, de acuerdo con présta-

mos concertados o nuevas emisiones de capital; o bien por pagos que se de-
ben efectuar durante este periodo.
Presentar un balance con los datos obtenidos. Este balance, por supuesto, no
daré el mismo resultado. Si la seccidn de pasivo y capital es mayor que la de
activos, significa que faltan recursos por considerar y por tanto, deberd agre-
garse un excedente en caja.

Si por el contrario, la seccidn de activos es mayor que la de pasivos y ca-
pital, la conclusién es que falta una fuente y por lo mismo, existe un faltante
en efectivo. _ .

La determinacién de un faltante o sobrante de efectivo tiene mucha im-
portancia; aun asi conviene presentar el presupuesto de efectivo formalmen-
te. De ahi que el dltimo paso sea:

La presentacion del presupuesto de efectivo. Antes de hablar de la presenta-

cién formal de este estado, se aclara que los datos se obtuvieron mediante la

comparacidn de los dos balances, en forma similar a la determinacién de un
estado de flujo de efectivo.




PRESUPUESTO FINANCIERO 85

Incluso es conveniente mostrar las fuentes de ingresos de efectivo v las aplica-
ciones del mismo. A continuacién se presenta un esquema de la metodologia

propuesta:
informacion Estados financieros Politicas de inventario,
adicional del periodo anterior % cartera, proveedores

/

Estado de resultados proyectado
Estado de situacion financiera
proyectado (determinacion del

saldo de efectivo por diferencia)

l

Estado de flujo de efectivo proyectado

llustracién del método del balance proyectado para elaborar el presu-
puesto de. efectivo.

Compaiiia “YeYe”, S. A.
Balance general al 31 de diciembre de 1980

Activos: Pasivos:

Circulante A corto plazo
Efectivo $ 90 Proveedores $ 200
Cuentas por cobrar $ 400 A largo plazo hipoteca
Inventarios $ 300 por pagar $ 300

$ 790

No circulante ‘ Capital contable
Activo fijo $ 500 Capital social £ 400
Depreciacién acumulada $ (100) Utitidades retenidas $ 290

Total de activos $1 190 $ 890
' Pasivo mas capital contable $1 190

Compaiiia “YeYe”, S. A.

Estado de resultados 1980 Presupuestado 1981
Ventas $1 800 $2 400
Menos costo de ventas $1 200 $1 600
Utilidad bruta $ 800 $ 800
Menos gastos de operacion $ 400 $ 500
Utilidad antes de impuestos $ 200 $ 300
Menos impuesto 50% . $ 100 $ 150

Utilidad neta $ 100 $ 150
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Informacién adicional:

a) Depreciacién anual: $ 100.

b) Se adquirié una méquina por $ 200.

c) El saldo de efectivo es el 5% de las ventas.
d) Se pagaron $ 100 del préstamo hipotecario.

Compaiia “YeYe", 5. A.
Balance proyectade al 31 de diciembre de 1981

Activos: Pasivos:
Circulantes: A corto plazo:
Caja $ 120 Proveedores $267
Cuentas por cobrar $ 534 A largo plazo hipoieca por pagar  $200
fnventarios _$ 400 Total de pasivo $467
Total de circulantes $1 054
No circulantes: Capital contable;
Activo fijo $ 700 Capital social $400
Dep. acumulada $ 200 Utilidades retenidas 3440
Total de activos $1 554 $ 84
' Total pasivo mas
capital contable $1 307
La necesidad de efectivo sera: Faltante § 247

3. Método del estado de resultados presupuestado.

Este método consiste en tomar el estado de resultados estimado para el pré-
ximo periodo y agregar o disminuir a la utilidad las partidas que afecten el estado
de efectivo v que no estén incluidas como ventas o gastos.

Las partidas incluidas en el estado de resultados y que no implican movi-
miento en efectivo, son fundamentalmente las depreciaciocnes y amortizaciones.

Las partidas que no estén incluidas en el estado de resultados v que afectan
el estado de efectivo, son principalmente las inversiones en activo fijo o en capital en
trabajo: los dividendos por pagar, los prestamos que se espera obtener, las apor--
taciones de capital, etcétera.

"Jna manera facil de calcular las necesidades de capital en trabajo para el proxi-
mo afio, es determinar la relacion del capital en trabajo a ventas. Esta relacién nos in-
formara acerca de las nuevas inversiones que se deberan hacer por dicho concepto.

Si para vender $ 4 000000 se necesita invertir $ 200000 en caja,
$ 800 000 en clientes y $ 400 000 en inventarios, pero se puede financiar
$ 400 000 con los proveedores, se puede suponer que por cada peso incremen-
tal en ventas, es necesaria una inversién de $ 0.25 de capital de trabajo
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($ 200000 + $800000 + $400000 — 3$400000) =
$ 1 000000/% 4 000 000. Si se estima vender para el periodo siguiente
$ 5 000 000, hay que calcular una inversién adicional de $ 1 250 000 en capital
en trabajo. (Los $ 0.25 del $ 1 000 000 de incremento en ventas.)

El presupuesto de efectivo desde este punto de vista, puede expresarse me-
diante el siguiente diagrama:

Estados financieros del g . Politica de cuentas por cobrar,
periodc anterior inventarios, proveedores

| e

Estado de resuitados proyectado

informacion adicional  «=sf—p=

A 1a utilidad se suman las
depreciacionesy las amortizaciones

'

Determinar los cambios en el
capital en trabajo

{

Determinar cambios en activos
no circulantes

Determinar cambios en i pasivo
y politica de dividendos

¥

Estado de flujo de efectivo

llustracién del método del estado de resultados présupuestado
Utilizaremos la informacion original, de la cual se partlo para explicar el mé-
todo del balance proyectado.

Método del estado de resultados proyectado

Utilidad _ $150
Ajusies a la utilidad

Depreciacion _ $100
Inversion en capital en trabajo

Efectivo 30

Cuentas por cobrar 134

inventario ~ 100

Proveedores (67) (197}
Inversiones en activos no circulantes o :

Magquinaria {200)

Pago de pasivo '

Hipoteca por pagar __(100)

Faltante _Bzay
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F. PRESUPUESTO DE INVERSIONES O ADICIONES
DE NO CIRCULANTES

Se ha explicado que el presupuesto anual es un subconjunto integrante de la planeacién
estratégica o a largo plazo de una emprésa, ya que es el que se encarga de ir tradu-
ciendo a términos monetarios especificos las acciones correspondientes a un periodo
de tiempo determinado, que habran de llevarse a cabo con la intencién de colocar a la
empresa en cierto sitio deseado.

Al realizar la planeacién a largo plazo, se determinan estrategias sobre nuevas in-

. versiones en activos fijos, adquisiciones de nuevos negocios, etcétera, las cuales se
. efectuardn paulatinamente durante varios anos o periodos presupuestarios, incluyendo

=
i

+ en cada presupuesto anual las inversiones de capital que correspondan a ese periodo,
. de acuerdo con el plan a largo plazo.

Esas inversiones deben tomarse en consideracion dentro del presupuesto finan-
ciero; posiblemente impliquen desembolsos en efectivo, o bien obtencién de fondos
ajenos. Pero lo mas importante es que el estado de situacion financiera presupuestado
serd afectado por las nuevas adquisiciones, tanto por la obtencidén de fondos, como
por los aumentos de activos.

En este capitulo no se analiza todo lo referente a cémo valuar un proyecto de in-
versién para determinar si conviene a los intereses de la empresa; ese estudio se hara
en elcapitulo 8, ya que es un tema muy importante y que requiere un apartado especial.

En este capitulo se ha mencionado el tema de inversiones en activos permanen-
tes, afin de que se comprenda que las adiciones que se efectuardn en determinado
periodo, son parte del presupuesto anual y especificamente del presupuesto financiero.

G. BALANCE O ESTADO DE SITUACION
FINANCIERA PRESUPUESTADO.

Cuando se definié la planeacién se dijo que “es el disefio de acciones cuyo fin serd
cambiar el objeto de la manera en que este haya sido definido”. Ese disefio de activi-
dades, cuando se refiere al presupuesto anual, debe estar encaminado a lograr una
situacién conveniente para la empresa en dicho periodo, lo que se puede lograr me-
diante la elaboracién de los estados financieros presupuestados, que nos serviran de
guia durante el periodo considerado.

De lo anterior se infiere la importancia de elaborar con cu1dado los estados finan-
cieros proyectados, porque seran el marco de referencia de toda la organizacién.

En el capitulo anterior se analizé6 c6mo se elabora el estado de resultados presu-
puestado v se observé que practicamente es la integracién de los diferentes pre-
supuestos que forman el presupuesto de operacién. Ahora se analizard la metodologia
para elaborar el balance o estado de situacién financiera presupuestado.

-

Cémo determinar cada partida del balanc=:
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Activos circulantes:

a) Efectivo: la cantidad se obtendra del presupuesto de efectivo cuando se haya
determinado el saldo final, mediante rotaciones, u otra politica establecida.

b) Cuentas por cobrar: este saldo se obtiene de la siguiente manera: cuentas por
cobrar iniciales mas ventas a crédito del periodo presupuestal menos cobros
efectuados durante el mismo periodo.
Otra metodologia es hacer la rotacién que se espera de dicha partida.

¢} Inventarios: el saldo de inventarios de materia prima y de articulos terminados
se obtiene del presupuesto de inventarios, el cual se determiné en el desarro-
llo del presupuesto de operacién.
También se puede hacer de acuerdo con la rotacidn que se espera tengan
ambas partidas.

d) Inversiones temporales: el saldo dependera de la existencia o no de aumen-
tos o disminuciones, sumandolos o restdndolos respectivamente, al saldo que
habia al comienzo del periodo presupuestal.

Activos no circulantes:

Segiin el activo de que se trate, al saldo inicial se le suma la cantidad correspon-
diente por las nuevas adquisiciones, y se le restan las ventas correspondientes a
dicho activo.

El mismo procedimiento se aplicard para la depreciacién acumulada de
dicho activo.

Pasivo a corto plazo:

a) Proveedores: se determina de la siguiente forma: al saldo inicial de proveedo-
res se le suma el total de compras efectuadas durante el periodo presupues-
tal, y a este resultado se le restan los pagos efectuados durante dicho periodo.
También es posible determinarlo mediante la rotacién esperada.

b) Ofros pasivos circulantes: segiin las condiciones que se establezcan para cada
una de ellas (impuesto sobre la renta por pagar, documentos por pagar,
etcétera).

Pasivos a largo plazo:

En relacién con los demés pasivos, tanto a corto como a largo plazo, a la cantidad
inicial se le suma si se produjeron nuevos pasivos, o se le resta si se pagaron ya
sea el total, o parte de ellos.

Capital contable:

a) Capital social: esta cantidad que aparece en el balance inicial sélo se modifica
si hubo nuevos aportes de los accionistas.

b) Ultilidades retenidas: al saldo inicial se le aumentan las utilidades del periodo -
presupuestal, el que se obtiene del estado de resultados presupuestado; si-
hay pérdidas, se resta al saldo inicial de utilidades retenidas, lo mismo si se
decretaron dividendos. '
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A continuacién se ilustraré lo anterior haciendo referencia al presupuesto maestro
que se utilizé para ejemplificar el presupuesto de operacién en el capitulo anterior.

La compaiifa “Sisi”, S.A., presenta la siguiente informacién para que se le prepa-
re su estado de situacién financiera presupuestado para 1981.

1. Durante el periodo presupuestal de 1981 se cobrarén ventas por $ 510 000; las
ventas a crédito ascenderédn a $ 600 000.

2. Los pagos a proveedores para 1981 serédn de $ 345 000; las compras a crédito
durante 1981 ascenderan a $ 400 000.

3. Se adquirird maquinaria por $ 200 000; el gasto anual por depreciacién sera de
$ 100 000.

4. Las cédulas de inventario arrojan las siguientes cifras: materia prima, $ 50 000;
 articulos terminados, $ 85 000.

5. Se pagaran $ 700 000 de la hipoteca.

6. La utilidad presupuestada de 1981 es de $ 32 000.

7. El saldo de efectivo informa que el presupuesto de efectivo es de $ 12 000.
8. ‘Se'hicieron nuevos aportes de los accionistas por. $ 150 000.

Cia. “SiSi”, S. A,
Estado de situacidn financiera al 1 de enero de 1980

Activos: Pasivos:

Circulantes: A corto plazo: :
Caja $ 10000 Cuentas por pagar $ 30000
Cuentas por cobrar $ 40000 Largo plazo hipoteca por pagar  $300 000
Materia prima $ 30000
Articulos terminados $ 60000

$ 140 000 $330 000

No circulantes: : Capital contabie:

Magqguinaria e instalaciones $ 700000 Capital social $ 350000
Depreciacion acumulada $(200 00Q) Utilidades retenidas $ 60000
' $ 500 000 $410 000

Total de activos $ 740 000 Pasivo mas capital contabte $740 000



Cia. “SiSi”, S. A.
Estado de situacién financiera al 31 de diciembre de 1981
Activos: Pasivos:
Circulantes: A corto plazo: ,
Caja $ 12000 Cuentas por pagar
Cuentas por cobrar  $130 000fa) Largo plazo hipoteca por pagar
Materia prima $ 50000 Total de pasivo
Articulos terminados $ 85 000 $277 000
No circulantes: Capital contable:
Maquinaria y equipo I$900 000  Capital social
Dep. acumulada (c}$300 000 Utilidades retenidas
£600.000 Capital contable
Total de activos $877 000 Pasive mas capital contable

a) $400 00F + $600 000 = $640 000 — $510 000
b) $700 000 + $200 000 = $900 000

c) $200 000 + $100000 = $300 000
. d) $ 30000 + $400 000 = $430 000 — $345 000

g) $300 000 w $100 000 = £200 000

f) $350 000 + $150 000 = $500 000

g) $ 60000 + $ 32000 = $ 92000
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$130 000

$85 000

$ 85 000
$200 000t

$285 000

$500 000
$ 92 000@
$592 000

$877 000

NOTA:_En la solucién de los problemas de! Capitulo IV, se debe suponer que cuando haya necesidad
de pedir prestado se hara el primer dia del mes en que se requiera y se pagara el dia Gltimo del mes,

en el cual se cuente con efectivo.

Respecto al pago de interés seré de acuerdo a lo descrito en cada problema.
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CUESTIONARIO

¢Por qué es importante el presupuesto de efectivo para la planeacién de una empresa?
¢Cuéles son los objetivos del presupuesto de efective?

Explicar los tres motivos por los cuales se debe tener efectivo en las empresas.
Explicar en qué consiste el método de regresién para determinar la cantidad de efectivo
por mantener.

Explicar dos métodos para evaluar la administracién del efectivo.

¢Por qué es importante separar las entradas normales y anormales al elaborar el presu-
puesto de efectivo? '

¢Cémo determinar si falta o sobra efectivo, v a cuanto asciende dicho faltante o sobrante
utilizando el método del balance proyectado?

¢Cuales son algunas de las partidas que no se incluyen en el estado de resultados pro-
vectado que debe tomarse en consideracién al elaborar el presupuesto de efectivo?
¢Cémo se incluye el presupuesto de adiciones de activos no circulantes en el presu-
puesto anual?

¢Cuél es la misién de los estados financieros proyectados o presupuestados?
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PROBLEMAS:

Las siguientes partidas representan cuentas o documentos por cobrar, las que se espera
sean saldadas totalmente durante el siguiente periodo; sin embargo, no todas represen-
tan adeudos en efectivo. Determine cuéles se incluirfan en el presupuesto de efective.

1.
2.
3.

A A

8.

9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.

19.
20.

Sueldos v salarios anticipados, excluyendo préstamos al personal.
Reclamaciones judiciales con alta probabilidad de realizarse en efectivo.
Reclamaciones a companifas transportadoras de mercancias, cuando hay probabili-
dades de recuperacién.

Anticipos a proveedores.

Préstamos a terceras personas.

Servicios técnicos v profesionales pagados por anticipado, incluyendo la existencia
de cupones que habran de utilizarse para solicitar informaciones de crédito a agen-
cias especializadas.

Adeudos de agentes y comisionistas por ventas de mercancia ya realizadas (este
rengldén puede clasificarse en adeudos provenientes de ventas).

Adeudos del personal por venta de mercancias.

Anticipos a contratista.

Regalias por cobrar.

Reclamaciones al gobierno por impuestos pagados en exceso y otros conceptos.
Rentas pagadas por anticipado.
Dividendos por cobrar.

Adeudos del personal por préstamos.
Rentas por cobrar.

Reclamaciones a proveedores por articulos defectuosos o faltantes, con probabili-
dades de que sean repuestos.

Reclamaciones a compaififas aseguradoras, cuando se han cumplido todos los re-
quisitos para hacerlas vélidas. 7
Adeudos de accionistas.

Primas de seguros pagados no devengados.

Reclamaciones a proveedores, con probabilidades de ser recuperadas en efectivo.

\

La empresa comercial “Tlaxcala”, que sélo vende de contado, pretende mejorar la ad-
ministracion de su efectivo, pues carece de técnicas que le permitan saber, con cierto
grado de seguridad, cudndo va a requerir financiarse, o cuando podra invertir sus exce-
dentes de efectivo; para ello solicita a un experto que elabore su presupuesto de efectivo
por el método de “entradas y salidas” y tome como datos las entradas y desembolsos
que el gerente estima posibles dentro de los proximos seis meses a partir de marzo:

Ventas:  abril mayo junio julio agosto  sept. octubre nov.

guiente, Determina las ventas obteniendo una utilidad bruta de 50% sobre el costo de la

190000 180000 210000 200000 220000 220000 210000 230000

Realiza las cormnpras dos meses antes, con base en lo que se espera vender el mes si-

mercancfa. Las compras se pagan en el mes que se adquieran.
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La renta del local asciende a $ 10 000 mensuales que se cubren cada mes.

En la empresa existen siete empleados cuyo sueldo es $ 5 000 cada uno.

En junio se piensa reemplazar los mostradores: ef nuevo mostrador tiene un costo
de $ 15 000; otro comerciante ofrece $ 8 000 por el viejo, que tiene un valor en libros de
$ 6 000; le hard dos pagos iguales, uno en julio v otro en septiembre.

La empresa tiene dos préstamos pendientes por liquidar: uno de $ 50 000, que se
obtuvo en enero con interés de 24% anual y que se pagara en mayo (intereses y princi-
pal),el otro es de $ 30 000 obtenido en diciembre con interés del 2% mensual, pagade-
ro mensualmente con vencimiento en agosto.

El gerente piensa establecer otra tienda en la ciudad y para ello ha solicitado un
préstamo de $ 200 000; espera que se lo autoricen y entreguen en julio con un interés
del 24% anual a pagar mensualmente con vencimiento en diciembre de este afio.

Otros ingresos abrii mayo junio julio . agosto  sept.
$3000 $16500 $400  $9060  $400 $500

Para la nueva tienda se estiman desembolsos para muebles e instalacién por:

julio agosto septiembre octubre
$180 000 $40 000 $20 000 $10 000

Se desea tener un minimo de $15 000 en efectivo disponible, aunque hasta la
techa sélo se tienen $8 000.

La tienda de ropa “Las Rosas”, S.A., desea saber a cudnto ascenderén vy en qué mo-
mento se manifestaran sus necesidades de efectivo dentro de los seis meses siguientes a
la fecha (1 de agosto). Para ello le proporciona los siguientes datos:

Las ventas son 30% al contado v 70% a crédito. De las ventas a crédito, 80% se
cobran un mes después de la venta y 20% restante, dos meses después.

Se compra en un mes determinado lo que se espera vender el siguiente. El costo de
material es de 30% sobre las ventas.

Se desea tener un minimo de $ 4 000 en efectivo.

Los préstamos se obtienen en mdltiplos de § 1 000 con interés de 2% mensual.

Los sobrantes pueden invertirse en bonos con interés de 1% mensual.

En febrero se elabord el presupuesto de ventas para un afio; en la actualidad las
ventas reales han sido casi exactamente las presupuestadas, por lo que el presupuesto
se considera una buena referencia. Las ventas reales hasta el momento han sido: marzo
$ 13 000; abril $ 16 000; mayo $ 15 000; junio $ 12 000; julio $ 18 000; el presu-
puesto para los siguientes meses es:

Agosto $24 000 Diciembre $48 000
Septiembre $26 000 Enero $18 000
Octubre $22 000 Febrero : $16 000
Noviembre $38 000

Los sueldos y salarios del semestre en cuestidn seran:

Agosto $5 400 Noviembre 5 800
Septiembre $5 600 Diciembre . $5800
Octubre $5 600 Enero - $5 400
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La renta mensual es de $ 400; el gasto por depreciacién de $ 130 mensuales; se
esperan ingresos extraordinarios por $ 5 000 en octubre y $ 2 000 en diciembre.

También habrd gastos anormales de $ 260, $ 380 y $ 980 en septiembre, no-
viembre y diciembre, respectivamente.

Se pide:
a) Cédula de cobranzas de las ventas a crédito
b) Cédula de eniradas de efectivo
¢} Cédula de salidas de efectivo
d) Presupuesto de efectivo
e} Fechas y cantidades para peticién de préstamos, en caso de faltantes o de inver-
sidn, en caso de sobrantes.
4-4 La compania “Durango”, S.A., proporciona la siguiente informacién para que se elabo-

re un presupuesto de efectivo de los préximos seis meses a partir de diciembre, mostran-
do las cédulas para llegar a él y ademas le ofrece sugerencias sobre monto y tiempo para
invertir los fondes, o pedir préstamos:

Las ventas se hacen 50% al contado y 50% a un mes de plazo; el mes pasado se
vendieron $ 90 000 y los siguientes meses se espera:

enero febrero marzo abril mayo junio julio
$10G 000 $85 000 $85 000 $95 000 $80 000 $110 000 $115000

En el ejercicio pasado se obtuvieron ingresos gravables por $ 342 000.
a compaiifa alquila parte de su edificio en $ 20 000 anuales y cobra 1 666 mensuales.

La depreciacidn es de $ 60 000 anuales,

Intereses por diversos conceptos:

enero febrero marzo ©abril mayo junio
Cobros $ 500 $8 000 $800 $1 500 $3 000

Pagos $1 000 31 300 $ 700 $ 300 $ 200

Se aceptd un proyecto para reemplazar un activo: al precio de $ 9 000; su compra
se efectuard en marzo y la venta del activo viejo serd de $ 6 000 en mayo; la instalacién
del nuevo activo importa $ 1 000

Se pagardn sueldos por $ 25 000 durante los primeros cuatro meses y por
$ 28 000 los dos stguientes:

Las compras representan 65% de io que se espera vender el siguiente mes.

La tasa de impuestos es 40% vy la declaracién (pago) se presenta en abril.

[a empresa cuenta con $ 100 000 de fondos invertidos en diciembre a cuatro me-
ses al 1% mensual, pagadero mensualmente.

La compaiifa tiene la politica de mantener un minimo de $ 5 000 en caja. El saldo
inicial es de $ 4 000. .

Los préstamos sdlo se otorgan en miltiplos de $ 1 000 con un interés de. 2% men-
sual. Se piden el primer dia del mes en que se necesitan y se pagan el tltimo dfa del mes
en que hay sobrantes.
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* Utilizar el método de “entradas y salidas”.

4-5 El grupo industrial ANDROS estimé los siguientes movimientos para el periodo agosto-
diciembre del afic en curso:

Ventas agosto septiembre octubre noviembre diciembre
$700 000 $630 000 $650 000 $750 000 $820 000

[as ventas se efect(ian de la siguiente forma: 50% de contado y el resto a un mes.
El margen de utilidad es de 30% sobre el precio de venta. En julio se vendieron
$ 750 000 y se espera que en enero el monto sea de $ 680 000.

La renta del edificio es de $ 15 000 mensuales.

Las compras se hacen con base en lo que se espera vender el mes siguiente y se pa-
gan durante el posterior a la venta.

Se tiene una deuda que se esta pagando con mensualidades de $ 37 000; el dltimo
pago se hard en noviembre.

Se desea comprar dos méquinas nuevas cuyo costo es de $ 115 000 cada una; la
primera se comprard en septiembre y la otra en noviembre. L.a instalacién por maquina
cuesta $ 5 000. . '

Las erogaciones por concepto de ndmina seran:

agosto septiembre octubre noviembre diciembre
$55 000 $60 000 $65 000 $58 000 $69 000

Se vendié un activo en septiembre en $ 90 000, y otro en octubre en $ 40 000.

El impuesto sobre la renta que corresponde al ejercicio anterior es de $ 740 000,
de los cuales ya se pagaron $ 500 000; el resto se pagara en cantidades iguales durante
agosto, septiembre, octubre y noviembre, con un interés de $ 4 000 en cada pago.

Se recibirdn ingresos por diversos conceptos: 2 000, 18 000, 4 000, 13 000 y
9 000, respectivamente,

Oftros gastos cuantifican: 20 000, 14 000, 2 000, 10 000, 3 000, respectivamente.

Los gastos por depreciacidn en forma global se calculan para todos los activos de la
empresa que mensualmente son: 13 000, 15 000, 13 500, 16 000 y 16 000.

En noviembre los socios haran aportes por $ 100 000.

El saldo minimo de efectivo deseado es de $ 30 000. El saldo inicial es de
$ 20 000. '

Los excedentes se invierten en bonos al 1% mensual a la vista.

[_os préstamos se hacen en miltiplos de $ 10 000 a 2% mensual y se pagaran tan

pronto se tengan recuirsos.
Se pide:

a) Elaborar un presupuesto de efectivo mediante el método de entradas y salidas.
b} Indicar la forma en que se realizaran las inversiones y solicitudes de préstamo.

1-6 La empfesa comercial TUNCAN-PALMA muestra el siguiente balance al terminar su
segundo aito de operaciones.



ACTIVOS:

Circulantes:

Caja

Cuentas por cobrar

Est. por ctas. incobr,

Inventario

Seguro por expirar en el periodo

Seguro no expirado
Terreno

Edificio

Depr. acum. edificio
Equipoc

Depr. acum. equipo

Total de activos
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TUNCAN-PALMA
Balance General al 31 de diciembre de 1982

$ 15750
$ 23212
$  (950)
$ 10500
$ 50
$ 48 562

$ 250
$ 57360
$100 000
$ (5000}
$ 16000
$ (4 000)
$164 510

$213172

PASIVOS:
A corto plazo:

Cuentas por pagar

Documentos por pagar

Anticipos de clientes

Préstamo por pagar (porcidn cir.}

A largo plazo:
Préstamo bancario

Total de pasivos

CAPITAL CONTABLE
Capital social .
Utilidades retenidas

Tota!l de capital contable
Pasivo mas capital

$ 12000
$ 10000
$ 500
$ 3000
$ 25500

$ 27 000
$ 27000
$ 52500

$120 600
$ 40672

$160 672
$213 172

Los estados de resultados del periodo en cuestién y el presupuestado del siguiente

S01!

Ventas Netas
Menos costo de ventas

Utilidad bruta
Menos gastos de operacion
(Gastos de€ venta
Gastos de administracion
Utilidad de operacidn
Menos intereses
Menos otros gastos
Utilidad antes de impuestos
Menos impuestos
= UTILIDAD NETA

Estados de Resultados

TUNCAN-PALMA
del 1 de enero al 31 de diciembre de 1982

1982 1983
$45 720 $52 250
$21 000 $24 000
$24 720 $28 250
$ 6800 $ 7770
$10 760 $11 000
$ 7160 $ 9480
$ 80 $ 80
$ 978 $ 880
$ 6102 $ 8520
$ 6102 $ 8520

El préstamo bancario se obtuvo el primer aiio de operaciones y se paga anualmente

la misma cantidad.

Todos los activos fijos fueron adquiridos desde el inicio de operaciones; al final del
siguiente afio se comprard mas equipo por valor de $ 3 000,
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Se cubrird la mitad de los anticipos de clientes.

La estimacidn por cuentas incobrables disminuird a $ 900.

El seguro expirara en $ 50.00

Se pagaré $ 2 500 de los docum=nios por pagar.

Se emitirén 100 acciones de $ 100 cada una; se considera que sern totalmente
suscritas y pagadas.

El método de depreciacién es de linea recta.

Es politica de la empresa tener en caja el 75% del costo de ventas presupuestado.

Se pide:

Determinar si habra excedentes o faltantes de efectivo y la cantidad, utilizando el méto-
do de “balance proyectado”.

4.7 La compafifa “Super”, productora de accesorics para automobviles, proporciona los si-
guientes estados financieros para que se determine, utilizando el método de balance
proyectado, si habra faltantes o sobrantes de efectivo en el préximo periodo, tomando
en cuenta las operaciones que se indican:

SUPER
Balance General al 31 de diciembre de 1981
ACTIVOS PASIVOS
Circulantes A corto plazo
Caja $ 31 500 Cuentas por pagar $ 44127
Cuentas por cobrar $ 70000 Bonos por pagar $ 75000
Estimacion por incobr. $ (4 200) Salarios por pagar $ 1373
Inventarios: intereses por pagar $ 1125
Materia prima $ 12422 Impuestos por pagar $ 10200
Manufactura en proceso $ 26350 $131 825
Articulos terminados $ 40115
Accesorios de fabrica $ 4063 CAPITAL CONTABLE
$180 250 Capital social $200 000
' Utilidades retenidas $ 93075
$293 075
Fijos:
Terreno $ 39800
Edificios $ 150 000
Dep. acum. edificio $ (48 750)
Magquinaria y equipo $ 130 000
Dep. acum. mag. y eq - $ {65 000)
Muebles y enseres $ 10000
Dep. acum. mueb. y ens. $ (3400
Cargos diferidos de investigacion
y desarrollo ' $ 32000
$ 244 650
TOTAL DE ACTIVOS $ 424 900 $429 900



Ventas
Costo de ventas:
Materiales
Mano de obra directa
(Gastos de fabricacioén
Diferencia en inventarios
de manufactura en proceso
COSTO DE PRODUCCION
Diferencia en inventarios
de articulos terminados
MENOS COSTO DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA

Gastos de operacion.
Gastos de venta
Gastos de administracion

UTILIDAD DE OPERACION
MENOS INTERESES

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
Menos impuestos (50%)
UTILIDAD NETA

El efectivo por mantener es el 5% de las ventas.
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SUPER
Estados de resultados presupuestadGs por el periodo comprendido del 1% de enero

al 31 de diciembre de 1980

ACTUAL

$630 000

$ 119 850

$ 194 300

$ 125 970

$ (5350

$434 770

$ 6500
$441 270
$188 730

$ 88000

$ 75830
$163 830
$ 24 900-
$ 4500
$ 20 400
$ 10 200
$ 10 200

PRESUPUESTADO

$700 000
$ 133167
$ 215 900
$ 154 764
$ (3946)
$ 499 885
$ (4 885)

$495 000

$205 000
$ 107 000
$ 83000

$190 000

$ 15000

$ 4500

$ 10500

$ 5250

$ 5250

El gasto por depreciacién es $ 3 750 de edificios, $ 13 000 de maquinaria y

equipo v $ 400 de muebles y enseres.

La amortizacién de investigacidn vy desarrollo es de $ 8 000.

La estimacién por cuentas incobrables ascenderd a $ 6 000.

Habrd una expansién de la planta que implicard la compra de un terreno en
$ 10 200, un edificio de $ 30 000 y maquinaria y equipo por valor de $ 20 000.

Se pagaran $ 25 000 de bonos.

Los salarios por pagar seran $ 1 000 y los accesorios de la fabrica, $ 4 500.

Se pedira un préstamo a largo plazo de $ 40 000; el total de interesés por pagar se-

ré $ 1 300.

El impuesto por pagar debe ser el correspondiente al ejercicio.

Los saldos en inventarios de materia prima y manufactura en proceso se obtienen
por rotacién con base en el costo de produccion. Los de cuentas por pagar e inventarios
de articulos terminados, por rotacidn con base en costo de ventas.

Se pide:

Determinar el saldo final de efectivo para el afio de 1982.
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Tomando como base los datos proporcionados por la empresa TUNCAN-PALMA,

(problema 6), determinar el saldo final de efectivo, usando el método de “estado de re-

sultados presupuestado”. Utilizar Ia informacién adicional.

4-9

Ventas Netas

- Costo de ventas:

lnventario inicial:

Compras

Fietes

Menos dev. v reb. sicomp.
Articulos disponibles para la venta
Menos inventario final

Costo de ventas

UTILIDAD BRUTA
GASTOS DE OPERACION:
(Gastos de venta:
Sueldos y salarios
Honorarios
Materiales y accesorios
Depreciacion de edificio y equipo
- GASTOS DE ADMINISTRACION:
Sueldos y salarios
Honorarios
Materiales y accesorios
Depreciacion de edificio y equipo
TOTAL DE GASTOS DE OPERACION

UTILIDAD DE OPERACION
Ingresos por renta
Gastos por intereses
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
IMPUESTO SOBRE LA RENTA

UTILIDAD NETA

Ademaés, se proporciona la siguiente informacion,

La compafifa “Campeche” muestra el siguiente estado de resultados presupuestado pa-
ra su siguiente afio de operaciones:

El efectivo era de $ 40 000 y se incrementara a 150 000.
Las cuentas por cobrar se incrementaran en $ 16 634,
Habra aportes de los socios por $ 20 000.

Se pagaran $ 25 000 por la hipoteca.

Los salarios por pagar disminuirdn de $ 20 000 a $ 10 000.

Los ingresos por renta son los mismos del afio actual.

Las cuentas por pagar aumentaran en $ 7 000.
Habra adquisiciones de activos por $ 48 500.
El impuesto sobre la renta del periodo presupuestado y el actual ($ 30 000) se pa-

garan en el primero.

$883 170
%101 380
$ 398 56U
$ 39690
$ (7015 $ 431 235
$ 532615
$ 86215
$446 400
$436 770
$ 48 850
$ 25780
$ 12640 ~
_$ 31800  $118870
$ 137 930
$ 42530
$ 9270
$ 10800 $ 200 330
_$319200
$117 570
$ 14890
$ 8480 $ 6410
$123 980
$ 49 592
$ 74 388



Se Pide:
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Determinar el saldo final de efectivo mediante “estado de resultados presupuestado™.

4-10 A continuacién, se presenta la siguiente informacion:

CiA. GALAS, S. A.

Balance general al 31 de diciembre de 1979

ACTIVO

Circulante:

Caja $13 000
Cuentds por cobrar $12 000
Inventario $45 000
Seg. pag. por ant. 3 5800
Fijo:

Eq. muebles y otros $ 37 000

Depreciacion acumulada § 12 800

TOTAL DE ACTIVO

las siguientes:

za e] método de linea recta.

Renta: $ 2 000

anero febrero marzo
$50 000 $60 000 $40 000 $50 000 $80 000 3

PASIVO
A corto plazo:
Cuentas por pagar $ 12000
Compras por pagar $ 2000
Préstamo alargo plazo $ 20000
~—
$ 75800
CAPITAL CONTABLE:
Capital social $ 59 300
$ 24 200 Utilidades retenidas -$ 6700
$ 76 000
$100 000 TOTAL PASIVO Y CAPITAL $100 000

abril mayo

Otros gastos mensuales son:
(Gastos diversos: 8% de las ventas de contado.

Depreciacién sin incluir el nuevo camién, $ 5 00.

Las ventas de diciembre fueron de $ 40 000. Las ventas mensuales presupuestadas son

junio julio
70 000 $60 000

Las ventas se hacen 70% de contado y 30% a crédito v se cobran en el siguiente mes.

El monto por cuentas malas es insignificante.

Elinventario deseado por la Cia. “Galas” al finalizar cada mes es el siguiente: un in-
ventario basico de $§ 20 000 méas 50% de las ventas del siguiente mes.

Las condiciones de compra con sus proveedores son neto 30 dias. 60% de sus
compras las paga de contado vy 40% en el mes siguiente.

El costo de mercancia vendida es.105% del inventario final deseado.

Los salarios y las comisiones sedividen en dos partes: $ 2 500 de salarios fijosmen-
suales y comisiones de 5% sobre las ventas del mes. La comisién se paga al mes siguiente.

El 1 de marzo de 1980 se compra un nuevo camién por valor de $ 3 000, el cual
tiene una vida 0til de cuatro afios y un valor de rescate de $ 600. Para depreciar se utili-
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La Compania desea mantener un saldo minimo de efectivo de $ 10 000 al término
de cada mes.
Los préstamos y los paqos se hacen en miltiplos de $ 1 OOO Tasa de interés de

6% anual.
Los préstamos se piden el dia 1 del mes en que se necesitan y se pagan el dia 30
del mes en que hay sobrante de efectivo.

Se pide:
Cédulas de: {por los meses de enero a junio)

a)  Ventas previstas.

b) Cobros de los clientes recibidos en efectivo.

¢} Compras.

d) Desembolso por compras.

e) Salarios y comisiones.

i Desembolso por salarios y comisiones.

g) Estado de resultados hasta el 30 de junio de 1980.
h)  Presupuesto de efectivo de enero a junio.

i) Balance general hasta el 30 de junioc de 1980.

4-11  La compaita MADLOCK esta haciendo un estudio acerca de un nuevo proyecto de
maquinaria y desea saber la cantidad de efectivo necesario para operar en los primeros
seis meses de prueba, ya que la maquinaria es muy compleja; la compaiifa desea produ-
cir y vender sélo lo necesario para no ganar ni perder durante el periodo de prueba y
presenta los siguientes datos:

Precio de venta $10.00 por unidad
Materia prima $ 3.00 por unidad
Mano de obra directa $60 000 mensuales
Mano de obra indirecta $30 000 mensuales
Gastos de mantenimiento $40 000 mensuales
Depreciacion de la maquinaria $50 000 mensuales

Se Pide:

1 . Hacer el presupuesto de efectivo por el método de entradas y salidas, teniendo pre-
sente que la empresa no tiene dinero para empezar y desea pedir un préstamo para
los seis meses de prueba. _

Tome en cuenta que todas las ventas son en efectivo y el primer mes no habra ;
ventas. el segundo mes se venderan 20 500 unidades; el tercero y cuarto mes, T
30 000 y 14 000 unidades respectivamente; el quinto, 40 000 unidades y el sexto,
21 000.

4-12  El gerente de la compaiiia “Caracas”, S.A., se propone hacer una reparacién de su ma-
quinaria lo que insumird en seis meses; pero tendrd que dejar de producir, aunque
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puede vender lo que tiene en inventarios y cobrar las facturas pendientes; también debe-

ré pagar lo vendido y grado de adelanto de la reparacién de su maquinaria; obtuvo un
financiamiento del Banco del Sur, S.A., por los fondos necesarios para la reparacién.
1 Su balance hasta la fecha es el siguiente:
ACTIVOS: PASIVO:
Activos circulantes; A corto plazo:
Efectivo $ 80000 Proveedores $ 380000
Cuentas por cobrar $ 500000 Documentos por pagar $ 100000
Inventario $ 850000
Activo fijo: , Pasivo a largo plazo;
Planta y equipo $2 000 000 Documentos por pagar $1 000 000
E Capital contable:
E Capital social $1 000 000
. Utilidades retenidas $ 950000
E Total $3430000 Total $3 430 000

El costo de la reparacion seré de $ 1 500 000 en total Yy su avance el siguiente: primer
mes, 10%; segundo, 30%; tercero, 50%: cuarto, 70%; quinto, 90% vy sexto, 100%.
Los sueldos seguiran corriendo y tendra obligacién de pagar: $ 50 000 por mano

de obra directa y $ 40 000 de administracién. La reparacion sera depreciada a 10 afios.
La cobranza se hard 90% de la siguiente forma: 10% primer mes, 50% el sequn-
do, 10% el tercero, 5% el cuarto, 15% el quinto v 10% el sexto mes.
El margen de utilidad bruta es de 40% vy e! inventario puede venderse en la misma
proporcién durante cada mes al contado; el precio o proveedores tiene que ser cubierto
en tres pagos durante los primeros tres meses y el documento vence el Gltimo mes.

Se pide:

Elaborar un presupuesto de efectivo por el método de entradas y salidas, para vi-
sualizar los requerimientos del Banco.







