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En el capitulo 1 se comentaron las funciones de la administracién y, en el capitulo 2, se vieron los
fundamentos de la planificacidn y el control. El presente capitulo se concentrard principalmente
en el proceso de la planificacién y controel de utilidades (PCU). Este topico, orientado a la apli-
cacion, delinea las fases secuenciales que la administracién debe cumplir, desde el desarrollo de
objetivos generales del negocio hasta el control, la accidn correctiva y la replanificacion. La ex-
posicion de este terna se relacionara con las empresas lucrativas, pues la PCU es aplicable a otros
tipos de organizaciones. En este capitulo se coméhta la PCU como un paquete integral de plani-
ficacion y conirol, en lugar de comentar inicamente partes seleccionadas del proceso de la PCU.

Cualquiera que sea el tipo de empresa, la tarea de la administracion es esencialmente la misma,
esto es, crear y mantener un clima interno en el cual las personas que trabajan juntas y conviven
como grupos logren un desempeiio eficiente y de conformidad con los objetivos generales de la
empresa. El medio ambiente debe motivar a las personas a hacer sus maximas contribuciones a
los esfuerzos del grupo. A causa de que factores econémicos, politicos, sociales y tecnolégicos
que operan en el medio ambiente externo tienen un impacto considerable sobre todas las organi-
zaciones, la administracion debe aquilatarlos y tratar de armonizar el medio ambiente interno con
los mismos. Las tareas basicas de administrar, planificar, organizar, dirigir y controlar son 1as mis-
mas tanto en las empresas mercantiles como en las no mercantiles.!

Conforme avance en el capitulo, tenga presente que las funciones de la administracion de pla-
nificar y controlar constituyen el centro primario de un programa de PCU. La mayoria de los t6-
picos de este capitulo se explicardn e ilustrardn con mds detalle en capitulos subsecuentes.

Los libros de texto que tratan principalmente el tema de la administracion generalmente
adoptan alguno de los dos puntos de vista bésicos:

1 1La administracién por objetivos (APQ) —es un punto de vista administrativo que enfatiza la funcién
de planificar. Las especificaciones de objetivos, metas y planes de la empresa se miran como la fase im-
pulsora que integra los recursos financieros, las actividades productivas y el desempefio de la gente.
Conduce a la funcién de controlar. o

! A_Thompson Montgomery, Management Accounting Information (Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1979}, pdg. 79.
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2 Los sistemas del control administrativo (SCA) —son un punto de vista de la administracidén que pone
el énfasis en la funcicén de controlar. Este punto de vista especifica, en primer lugar, la necesidad de dis-
tintas clases de control y el prop6sito de éste, Se les considera como los imperativos que conducen a la
planificacién, 1a eficiencia productiva y el desempefio de la gente.?

Excepto por ¢l énfasis, ambos puntos de vista estan de acuerdo con el concepto de la PCU,
la cual suele ser vista por los autores de contabilidad administrativa como una parte de dicha dis-
ciplina.?

El recuadro 3-1 ofrece un panorama general de un proceso de PCU caracteristico. Necesariamente
integra las funciones de la administracién de planificar, dirigir y controlar (véase el recuadro 1-1).

Funcién de la
administracién

Fases secuenciales
del proceso de PCU

Responsabilidad
primaria

T

Planear =~ 5

A
.

Dirigir

—f

Controlar

‘? 11

Variables exfernas pertinentes —identificar
y evalvar

Objefivos generales del negocio —desarrollar
o modificar

Metas especificas de la empresa —desarrollar
en congruencia con el punto 2 anterior

Estrategias de la empresa —especificar
los principales impulsos para aléanzar
los objetivos y las metas

Instrucciones de la administracién ejecutiva para
fa planificacién —especificar premisas

{o lineamientos) de la planificacién para los
gerentes {con base en los puntos 1-4 anieriores)

Planes de proyectos ~—desarrollar y evaluar
cada proyecto

Plan estratégico (largo plazo) de utilidades
—desarrollar para 3, 5 ¢ 10 afios

Plan factico (corfo plazo} de utilidades
—desarrollar para el afio préximo

Estructuracién de planes de utilidades —ejecutar
a-lo large del afio presupuesial

Informes de desempefic —preparar informes
mensuales por dreas de responsabilidad

Seguimiento —proveer retroalimentacién,
emprender accidn correctiva y replanificar

A

Administracion
ejecutiva

A

t

Administracién
de nivel medio
£ .
Todos las niveles

de la administracion
X

Todos los niveles
de la administracién

ki

cap. 1.

2 Joseph A. Maciariello, Marnagement Control Systems (Englewood Cliffs, N. I.: Prentice-Hall, 1984), cap. 1, y Robert N.
Anthony, John Dearden y Norton M. Bedford, Management Control Systems (Homewood, II1.: Richard D, Irwin, 1984),

* Alfred Rappaport, ed., Information for Decision Making, Readings in Cost and Managerial Accounting, 3a. ed. (Englewood
Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1982), Reading no. 1, Charles T. Homgren, “Management Accounting: Where Are We?”
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En un programa de PCU se incluye algo mds que la idea tradictonal de un presupuesto peridédico
0 maestro, toda vez que abarca la aplicacion de varios conceptos administrativos relacionados a
través de una variedad de métodos, técnicas y pasos secuenciales. El término integral significa
1) 1a aplicacién del concepto general de la planificacién y control de utilidades a todas las fases
de las operaciones en una empresa, v 2) la aplicacién de un enfoque total a los sistemas.

En congruencia con el proceso de la PCU delineado en el recuadro 3-1, las partes comunes
de un programa de PCU para un afio en particular se esbozan en el recuadro 3-2. Tome nota de las
principales partes: a) el plan sustantivo, b) el plan financiero, ¢) los presupuestos variables de gas-
tos, d) los datos complementarios y e) los informes de desempeiio. Todas estas partes serdn exa-
minadas e ilustradas en capitulos posteriores.

El plan sustantivo esti representado por los objetivos generales, las estrategias, los planes
especificos y los programas de la organizacidn, asi como por el compromiso coincidente de la ad-
ministracidn general para ¢l logro, a largo plazo, de estos objetivos y planes. El plan sustantivo
puede caracterizarse mas bien como la “parte narrativa” (o de la prosa) del plan que como la “par-
te numérica” del mismo. Constituye la base para el plan financiero.

A. El plan sustantivo:
1. Objefivos generales de la empresa
2. Mefas especificas de la empresa
3. Esirategias de la empresa
4. Instrucciones de la administracién ejecutiva para la planificacion (o premisas
de la planificacién)

B. El plan financiero:
1. Plan estratégico de utilidades de large alcance:
a. Proyecciones de ventas, costo y utilidad
b. Proyectos importantes y adiciones’de activos de capital
c. Flujo de efectivo y financiamiento
d.  Necesidades de personal
2. Plan tactico de ufilidades de corto plazo {anval) -
a. Plan de operacién:
Estado de resultados planificado:
1) Plan de ventas
2} Plan de produccién {o de compra de mercancias)
3} Presupuesto de gastos de administracion
4) Presupuesto de gastos de distribucion
5) Presupuestos del tipo de asignaciones {o “apropiaciones”), por ejemplo, in-
vestigacion y desarrollo, promacién, publicidad
b. Plan de situacién financiera
Balance gereral planificado
1) Activo
2] Pasivo
3) Capital ¢ participacion de los duefios
c.  Plan del flujo efectivo

C. Presupuesios variables de gastos:
Férmulas de los gastos de produccion

D. Datos complementarios:
{por ejemplo, Andlisis de la relacién costo-volumen-utilidad, anélisis por razones)

E. Informes de desempeiio:
{incluyendo cualesquier informes especiales) cada fin de mes y segin se necesiten

F.  Seguimiento, accién correctiva e informes de replanificacién
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En cambio, el plan financiero cuantifica los resultados financieros de implantar los objetivos,
las estrategias planificadas, los planes y las politicas de la alta administracion. El plan financiero
representa, asi, una traduccién, a términos financieros, de los objetivos, las metas y las estrategias
para periodos especificos de tiempo.

Con respecto a estos dos planes basicos, generalmente se reconoce que el plan sustantivo con
frecuencia no es objeto de la atencién adecuada. Por el contrario, algunas compafiias quiza pres-
ten atencion desproporcionada al plan financiero. Las explicaciones de los primeros cuaire capi-
tulos de este libro tratan de poner en perspectiva al plan sustantivo.

El proceso de la PCU que se delinea en el recuadro 3-1 normalmente se repite en cada ano
presupuestal, en el cual generalmente se reexpresan los elementos de un programa de PCU. Para
los fines de nuestra exposicién, supondremos que ¢l plan estratégico de utilidades de largo alcance
abarca un periodo de cinco afios y que el plan tictico de utilidades de corto plazo abarca un pe-
riodo planificado de 12 meses. Para tener una idea de cémo podria funcionar el enfoque a los sis-
temas, segtin se ha esbozado, supongamos que el proceso formal de PCU (recuadro 3-1) se repite
cada aiio. Por consiguiente, todos los pasos basicos de 1a fase de planificacién se revisarian y eva-
[uarfan anualmente, lo cual tiene como propésito actualizar cada parte sobre la base del juicio y
las expectativas realistas de desempefio de la alta direccién. En un afio dado, algunos de los ele-
mentos, como los objetivos generales de la empresa, quiza no sufran cambios mayores en ningin
aspecto, mientras que otros elementos tal vez podrian modificarse completamente para el afio pro-
ximo. Sin embargo, de cualquier manera debemos prever que los pasos 3 a 8 implicarian una to-
tal reexpresion en cada afio.®

A continuacion discutiremos los once pasos del proceso de 1a PCU (que se enumeran en el re-
cuadro 3-1) y los relacionaremos con las seis partes de la PCU (que se indican en el recuadro 3-2).

Identificacién y evaluacién de las variables externas

:
s

En el capitulo 1 se comenté brevemente la distincidn entre las variables externas e internas para
una empresa (véase el recuadro 1-3). Dichas variables ejercen influencias muy importantes en una
empresa. La fase de identificacién de variables del proceso de la PCU se concentra en: a) identifi-
car y b) evaluar los efectos de las variables externas. La identificacién entrafia también considerar
de manera independiente las variables que no son controlables de las que sf lo son. Esto signifi-
ca que la planificacién por parte de la administracion debe enfocarse en cdmo manipular las va-
riables controlables. Atin més, debe haber una planificacion gerencial de cémo trabajar con las
variables no controlables. Es decir, para ambas clases de variables, ;jcomo puede aprovechar la
administracion los impactos favorables y minimizar los desfavorables sobre la organizacién? El
recuadro 1-3 da un ejemplo de uno de los pasos en la evaluacién de las variables pertinentes
(o relevantes). Nos referimos a variables pertinentes (o relevantes) a aquellas que tienen un im-
pacto directo e importante sobre la empresa. Para un negocio grande con un mercado nacional,
las variables pertinentes serian generales en cuanto a alcance, en tanto que un negocio pequefio
se preocuparia principalmente por las variables regionales y locales que operaran dentro del estre-
cho medio ambicnte de la empresa. El andlisis y la evaluacién de las variables ambientales deben
ser una preocupacion constante de la administracién superior. Esta actividad debe involucrar a to-
dos los gerentes ejecutivos, quienes, a su vez, deben esperar que los distintos grupos de asesoria

(“staff”’) suministren datos y hagan recomendaciones.

4 El proceso de planificacién debe involucrar la replanificacién periddica, congistente y a fondo, de manera que todos los
aspectos de las operaciones vuelvan a ser cuidadosamente examinados y evaluados. Con ello se evita que se siga el en-
foque de una planificacidn presupuestal que inicamente justifique los incrementos sobre el periodo anterior. El concep-
to de reevaluacion y la necesidad de justificar todos los aspectos de los planes periédicamente, encuentra su apoyo mas
vigoroso en lo que se ha Hamado “presupuestos base cero”. Para una exposicién detallada, véase Peter A. Pyhrr, Zero
Base Budgeting (Nueva York: John Wiley, 1973).



CAPITULO 3. EL PROCESO DE PLANIFICACION Y CONTROL DE UTILIDADES 53

Una fase especialmente significativa de este anadlisis tiene que ver con la evaluacion de la ac-
tual fortaleza y debilidad de la empresa. La planificacién debe empezar necesariamente con un
objetivo y la comprensién realista del estado actual de los productos, los servicios, las utilidades
y los rendimientos sobre las inversiones, el flujo de efectivo, la disponibilidad de capital, las ap-
titudes productivas y la idoneidad del personal tanto administrativo como el de otras dreas. Este
aspecto del proceso de planificacién comiinmente es dificil para la mayoria de las administracio-
nes debido a que con frecuencia les es dificil identificar y evaluar objetivamente las deficiencias
y las ineficiencias a quienes estan involucrados en forma directa. El enfoque de 1a PCU integral
se basa en la expectativa de que estos importantes efectos de las operaciones serdn analizados y
evaluados criticamente en forma periddica y ordenada. En muchas compaiifas, la ayuda externa
¢ independiente es casi esencial para tal apreciaciéon. En esta apreciacidn y evaluacidn, los pun-
tos fuertes y débiles actuales deben clasificarse en potenciales de corto y de largo plazo. Por ejem-
plo, los problemas de capacidad de produccién y de la eficiencia de ciertos grupos de empleados
deben sujetarse de manera exclusiva a la solucion a largo plazo, en tanto que los problemas por
. productos defectuosos pueden quizd responder a los esfuerzos de corto plazo. Las comparifas me-

- jor administradas han descubierto que la apreciacién peridédica (por lo general, anualmente) de las
fuerzas y debilidades constituye una politica mucho més efectiva que una que declare: “Nosotros
apreciaremos nuestras fuerzas y debilidades en forma diaria a medida que vayan ocurriendo los
sucesos relevantes”.

Esta fase del proceso de la PCU es fundamental al desarrollarse el plan sustantivo (véase el
recuadro 3-2). Normalmente se le considera como un informe especial que emplea Ia administra-
cién ejecutiva y que no se difunde entre los demas.

Desarrollo de los objetivos generales de la empresa

El desarrollo de los objetivos generales de la empresa gs responsabilidad de la administracion eje-
cutiva. Basandose en una evaluacion realista de las variables pertinentes y en una apreciacion de
las fuerzas y debilidades de la organizacién, la administracién ejecutiva puede especificar o reex-
presar esta fase del proceso de la PCU.

La declaracién de los objetivos generales debe expresar la misidn, la vision y el cardcter éti-
co de la empresa. Su propésito es crear la identidad, la continuidad del objetivo y la definicién de
la empresa. En un estudio de investigacion, los propdsitos de esta declaracién se enumeraron ba-
sicamente en los siguientes términos:

I Definir el objetivo de la compafiia (declarar exactamente por qué la compaiifa estd en el negocio).

2 Aclarar el cardcter filoséfico de la compafiia (manifestar los principios morales y éticos que rigen sus
actos).

3 Crear un “clima” particular dentro del negocio (comunicar los propdsitos y ética bdsicos de la compa-
fifa a todo su personal con el fin de que los empleados puedan, a su vez, comunicarlos a los clientes y
a otras partes ajenas a la compafiia a través de sus propios actos).

4 Establecer una gufa para los gerentes con el objetivo de que las decisiones que tomen reflejen los
mejores intereses del negocio, con razonabilidad y justicia, a quienes se interesan en el mismo (propor-
cionar una gufa general a quicnes ocupan puestos de toma de decisiones con el fin de que puedan
actuar de manera independiente, pero dentro del marco de las metas y los principios basicos de Ia com-
pariia).’

W

5 Adaptado de Stewart Thompson, Management Creeds and Philosophies, Research Study no. 37 (Nueva York. Amerl -
can Management Association), pag. 9. Véase también Alfred W. Schoennauer, The Formulation and impleri i of
Corporate Objectives and Strategies, Research Series {Oxford, Ohio: Planning Executives Institute}.
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La declaracién de los objetivos generales normalmente no deberé especificar metas cuanti-
tativas, sino que debe ser una expresion narrativa del propésito, los objetivos y el cardcter filosé-
fico del negocio.Asimismo, debe representar el fundamento basico o piedra angular en el que se
apoye el desarrollo y el reforzamiento positivo del orgullo de la compaififa a través de la adminis-
tracién, de los demds empleados, de los duefios, de los clientes y de otras empresas que tengan
contactos comerciales con aquélla. Debera disefiarse en forma que propicie su vasta diseminacién
y debe, ademas, ser “verosimil”, lo cual significa que, a la larga, los actos de la compaiiia estardn
en armonia con la declaracion en cuestion.

La declaracién de los objetivos generales es la primera parte del plan sustantivo de una orga-
nizacion (véase el recuadro 3-2}. En el caso global que se presenta al final de este capitulo se da
un ejemplo simplificado.

Para ilustrar el uso de la administracién por objetivos (APQ) y de 1a declaracidn de los obje-
tivos generales de la empresa, enseguida incluimos un fragmento de un articulo de Management
Accounting que describe el proceso presupuestario para la ciudad de Charlotte, North Carolina.

El objetivo de este articulo es describir la forma en que la ciudad de Charlofte, North Caroling, lleva
a cabo su proceso presupuestario, a la vez que mantiene coordinados sus obijetivos y recursos...
Mediante el uso de este nuevo enfoque, el administrador de la ciudad ha podido presentar un pre-
supuesto que permite al alcalde y al ayuntamiento de la ciudad enfocar la atencion en los objeti-
vos. El presupuesto era guiado por cuatro objetivos principales: 1) no debe incrementarse la tasa
del impuesto sobre la propiedad, 2) debe ponerse un énfasis continuo en el mejor aprovechamien-
to de los empleados de la ciudad y de la capacidad de computacian actual, 3) cualquier aumento,
al presupuesto deberd mantenerse al minimo y 4) debe presentarse un programa equilibrado de
servicios.

v

,
Los servicios que se suministren se dividiran en seis areas: 1) desarrollo de la comunidad, 2} salud
y proteccion ambientales, 3) seguridad de las personas y las propiedades, 4) transportes, 5) opor-
tunidades para el tiempo de descanso y 6) formulacion y administracion de politicas. Dentro de cada
una de estas areas, se determinan objetivos especificos de trabajo, se recomiendan cambios espe-
cificos al programa para ajustarlo a las circunstancias cambiantes y se determinan las recomen-
daciones para la accién del ayuntamiento.

El area de los servicios de transporte seré examinada para ilustrar céme se presentan en el presu-
puesto las distintas dareas individuales. Cada una de las principales areas de servicios se maneja
en forma similar.

El presupuesto de transportes empieza con los objetivos globales del drea de servicios de fransporte
¥ una recomendacién sobre los recursos que se necesitan para cumplir los objetivos de dicha area.
Los recursos que se recomiendan se presentan en términos monetarios y puestos de empleo en una
comparacién de dos afios. Los obijetivos globales se expresan en términos generales. Por ejemplo,
en el programa de fransportes, dichos objetivos se manifiestan como sigue:

Planear y garantizar el movimiento seguro, cémodo, econdémico y expedito de la gente y los bie-
nes, como lo desean y necesitan los residentes y los negocios del drea de Charlotie. Desarrollar es-
ta capacidad mediante proyecios de nueva consiruccion y mantenimiento de inversiones de capital
que faciliten una variedad de modos de transporte incluyends automéviles, camiones, autobuses,
aviones y bicicletas, con sus respectivos controles de tréfico e instalaciones. Realizar estudios actua-
lizados de opciones viables para satisfacer las necesidades inmediatas de transporte, de corto plazo
y de largo alcance para guiar a la comunidad y a los funcionarios electos en la toma de decisiones
que promuevan una red de instalaciones y servicios de transporte con un alto grado de utilizacion,
coordinacién, eficacia, economia y seguridad. Incorporar medidas que demuestren sensibilidad e
inferés por el impacto potencial sobre el medio ambiente y éreas vecinales en fodos los proyectos
de transporte que se emprendan.
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El presupuesto de transportes se desglosa en varias dreas como son aeropuerto, servicios automo-
trices, control de tréfico, planificacién del transporte e ingenieria de tréfico. Cada una de las éreas,
como la de ingenieria de trafico, se detalla en términos de obijetivos generales, clienfes en perspec-
tiva, objefivos de cumplimiento y de desempefio, enlaces de objefivos, recursos para satisfacer los
objetivos, y la accién recomendada del ayuntamiento.

&

Desarrollo de metas especificas para la empresa

La “fase de las metas”, en el proceso de la PCU, tiene el propdsito de definir con mayor precisién
la declaracidn de objetivos generales y moverse de la esfera de la informacién general a la de in-
formacién mas especifica de planificacién. Suministra metas tanto narrativas como cuantitativas
que son precisas y susceptibles de medicidon. Son metas especificas relacionadas con la empresa
como una unidad y con las principales dreas de responsabilidad. L.a administracién ejecutiva debe
desarrollar estas metas como ¢l segundo elemento del plan sustantivo para el préximo ailo presu-
puestal (véase el recuadro 3-2). La administracidn ejecutiva debe ejercer el liderazgo en esta
fase de la planificacion a fin de que haya un marco realista y claramente articulado dentro del cual
se conduzcan las operaciones hacia las metas comunes. Ademds, las metas especificas constitu-
yen una base para la medicién del desempefio.

Estas metas globales, pero especificas, deben desarrollarse para los planes tanto estratégicos
como tacticos de largo y corto plazo, respectivamente. Esta declaracion de metas especificas de la
empresa debe definir metas operacionales como la expansién o Ia contraccién de las lineas de
productos o servicios, areas geograficas, participacidn en el mercado por lineas principales de pro-
ductos o servicios, tendencias de crecimiento, metas de produccién, margenes de utilidad, rendi-
miento sobre la inversidn y el flujo de efectivo. Estas metas especificas son, en gran medida, cuan-
tificadas y especificadas para las principales subdivisipnes de la empresa. Son medibles para las
dreas de operacidn que resultan criticas para el éxito a largo plazo de la empresa y deben repre-
* sentar metas realistas, a diferencia de las simples expectativas o conjeturas. Para un ejemplo, véa-
se el caso para demostracién a} final de este capitulo.

Pesarroilo y evaluacion de las estrategias de la compafiic

Las estrategias de la compafifa son los impulsos, las vias y las tdcticas fundamentales que se usa-
rdn para cumplir los objetivos y las metas planificadas. Una estrategia dada puede ser de corto o
de largo plazo. A continuacion se presentan algunos ejemplos reales de estrategias basicas:

¥ Aumentarla penetracién en el mercado a largo plazo utilizando tecnologia para desarrollar nuevos pro-
ductos y mejorar los actuales.

Enfatizar la calidad del producto y el precio para alcanzar la “cumbre” del mercado.

Ampliar la actividad de mercadeo a todos los estados en E.U.A. La compafiia no entrard al mercado ex-
tranjero en el futuro previsible,

Comercializar los productos, con precios bajos, para incrementar el volumen (unidades).

A b L) g

Utilizar programas de publicidad tanto institucional como local para desarrollfar la participacion en el
mercado.

S

Mejorar la moral y 1a productividad de 1los empleados poniendo en funcionamiento un programa de ad-
ministracién del comportamiento.

6 Charles H. Gibson, “Budgeting by Objectives: Charlotte’s Experience”, Managemeni Accounting, enero de 1978, pags.
39-40.
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El propésito de desarrollar y diseminar las estrategias de la empresa es encontrar las mejo-
res alternativas para alcanzar los objetivos generales y las metas especificas. Las estrategias se
centran en el “cémo”; por lo tanto, delinean un plan de accién para la empresa. La administracién
ejecutiva debe ser creativa ¢ involucrarse directamente en ¢l desarrollo de nuevas estrategias y en
la adaptacién de las que se encuentran vigentes, en armonia con las variables pertinentes a las que
debe enfrentarse la administracién. En el desarrollo de estrategias bdsicas para la- empresa, la ad-
ministracién ejecutiva debe concentrar su atencion en la identificacion de las dreas eriticas que
influyen en el éxito a largo plazo de la empresa. Las dreas criticas deben sefialarse con toda pre-
cision a través de la evaluacién de las variables pertinentes (fase 1, comentada antes). En el re-
cuadro 3-2 se muestra como un componente del plan sustantivo.

Aun cuando la formulacién de estrategias es de continuo interés para la administracion ejecu-
tiva, las compaiifas mejor administradas han visto que la reapreciacion periédica de las estrate-
gias es esencial a la luz de un andlisis cuidadoso de todas las variables pertinentes y de su probable
futuro impacto sobre la empresa. En el caso global que se incluye al final del capitulo, s¢ mues-
tra una declaracion de las estrategias de la empresa para un aiio en particular. '

Instrucciones de la administracion ejecutiva para la planificacién

Esta fase entrafia la comunicacion del plan sustantivo (recuadro 3-2) a los niveles medios y ba-
jos de la administracion. Explica los objetivos generales, las metas y las estrategias de la empre-
sa, asi como cualesquier otras instrucciones que se necesiten para desarrollar los planes estratégico
y tdctico de utilidades. También suele denominarse como declaracion de las premisas de plani-
ficacién o declaracion de las directrices de planificacion.

Las instrucciones ejecutivas de planificacién, que emite la administracién superior, comunican
la base de planificacién que es necesaria para que participen todos los niveles de la adminisira-
cion en el desarrollo de los planes estratégico y tactico de',}}:'tilidades para el préximo afio presu-
puestal. El liderazgo ejecutivo es fundamental para desarrollar y articular esta base de planificacion,
incluyendo la formulacién de estrategias relevantes. En consecuencia, en este punto del proceso
de planificacidn, se ha establecido ya la base para articular los objetivos generales y especificos de
la empresa, asi como las estrategias que faciliten su logro. Por ejemplo, tanto el gjecutivo a car-
go del departamento de ventas como el gerente de 1a Planta 2 reciben las premisas de planifica-
cién y las instrucciones del procedimiento correspondientes para formular, digamos, planes de
ventas a cinco aflos y a un afio, en un caso, y planes de utilidades para la Planta 2, en el otro. Vol-
vemos, pues, al principio fundamental que fue enunciado en el capitulo anterior; en otras pala-
bras, la comunicacidn es parte esencial del proceso de planificacion.

Preparacion y evaluacién de los planes de proyectos

Recordemos que los planes de proyecios comprenden horizontes variables de tiempo pues cada
proyecto tiene una dimension de tiempo particular. Los planes de proyectos incluyen conceptos
como planes para mejorar los productos actuales, instalaciones fisicas nuevas y mds amplias, in-
cursién en nuevas industrias, abandono de productos e industrias, nueva tecnologia y otras acti-
vidades de gran envergadura que pueden identificarse de manera separada para los propdsitos de
1a planificacion. La naturaleza de los productos es tal que éstos deben planificarse como unida-
des diferentes. Al planificar un proyecto, el espacio de tiempo a considerar normaimente debe ser
el periodo de vida previsto del proyecto. A los proyectos aprobados deben entonces asigndrseles
tiempos (o programarse) en los planes estratégico y tactico de utilidades. Ademads de cualesquier
proyectos que se encuentren e¢n vias de aprobacién o realizacidn, la administracién ejecutiva de-
berd promover la formulacién de propuestas de proyectos de cualquier fuente dentro de 1a ermpresa,
como una politica continua. En congruencia con este enfoque, durante el ciclo formal de planea-
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cion, la administracién debe evaluar y decidir acerca del estado del plan de cada proyecto en pro-
ceso y seleccionar cualesquier nuevos proyectos que habran de iniciarse durante las dimensiones
de tiempo cubiertas por los planes estratégico y tactico de utilidades para el préximo gjercicio.
Aunque esta fase se mostré secuencialmente en el recuadro 3-1, no pretendemos insinuar que
la administracién se (pre)ocupe una sola vez al afio en ello. Sin embargo, es esencial que la pre-
paracién y la evaluacidn de los planes de proyectos actuales o futuros se lleven a cabo sobre una
base formal como una de las fases de la planificacién de utilidades que se delinean en el recua-
dro 3-1.

Desarrollo y aprebacion de los planes estratégicd y tactico de utilidades

Cuando los gerentes de los distintos centros o dreas de responsabilidad de la empresa reciben las
instrucciones de planificacién de la administracién ejecutiva y los planes de proyectos, pueden
dar comienzo a actividades intensivas para desarrollar sus planes estratégico y tdctico de utilida-
des respectivos. El plan estratégico de largo alcance y el plan tictico de corto plazo por lo gene-
ral se desarrollan de manera conjunta. Es posible (aunque poco frecuente) que la administracidn
ejecutiva o el principal funcionario de finanzas desarrolle los planes estratégico y tdctico de uti-
lidades. Esta practica no es recomendable pues niega la participacién plena de los gerentes de los
niveles medios en el proceso de planificacién. Esta falta de participacion puede provocar efectos
desfavorables en el comportamiento. Trataremos con mayor amplitud la presupuestacién partici-
pativa mds adelante en este capitulo.

En el supuesto de que exista una presupuestacion participativa y que ya haya recibido las ins-
trucciones de Ia administracién ejecutiva, el gerente de cada drca de responsabilidad iniciard in-
mediatamente las actividades, dentro de la misma, para desarrollar un plan estratégico de largo
alcance (digamos, a cinco afios) ¥, en armonia con dicho plan a cinco afios, un plan tictico de uti-
lidades de corto plazo (un afio). Una fuente centraliz@da, normalmente la funcién financiera, de-
bera suministrar cierta informacion relativa a los formatos y procedimientos aplicables, con el fin
de establecer el formato general, el grado de detalle y otros requisitos pertinentes de procedimien-
to y formato que son esenciales para la incorporacién de todos los planes de las 4dreas o centros
de responsabilidad en los planes globales de utilidades de la compaiifa como una sola unidad. To-
da esta actividad debe coordinarse entre los distintos centros, de conformidad con Ia estructura
organizacional. En el recuadro 3-3 se delinea el proceso de desarrollo de un plan tipico de utili-
dades de corto plazo para una compaiiia no fabricante.

A medida que se formulan y completan los dos planes de utilidades, debe iniciarse el proce-
so de aprobacidn, el cual implica la aprobacién, la no aprobacion o la modificacion, basandose
ya sea en: a) la accion de la administracion ejecutiva o b) la presentacion y justificacion, por par-
te de los gerentes de las dreas de responsabilidad, ante el nivel inmediato superior de autoridad.
Este dltimo proceso de aprobacidn se emplea con frecuencia debido a 10s numerosos beneficios
que reporta. Este proceso de aprobacién, en su punto culminante, exigird que el gerente de cada
drea de responsabilidad sea programado para que presente ala administracion ejecutiva sus planes,
acompafiados de las justificaciones que los soporten. Cada miembro del grupo de la administracion
gjecutiva deberd recibir una copia de los planes de los distintos centros para que los estudien an-
tes de la presentaciém final. El gerente de cada drea de responsabilidad tiene la oportunidad de ha-
cer una presentacion completa de los planes, permitiéndosele que miembros de su personal de
asesorfa, o de linea, le auxilien en su presentacion. Después de la junta, debera tenerse una platica
a fondo, sobre una base de “quita y pon”, en la que participaran los miembros del grupo ejecuti-
vo y el gerente del centro de responsabilidad. Los propdsitos primordiales de la presentacion y de
las platicas que tengan lugar son: 1) dar al gerente del drea de responsabilidad plena oportunidad
para “vender” sus planes a la administracién ejecutiva; 2) conceder a los empleados del comité
ejecutivo la oportunidad de discutir entre ellos, y con el gerente responsable, iodas las repercic-
siones y supuestos pertinentes implicitos en los planes, y 3) desarrollar el mejor plan posible que
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puedan concebir los talentos combinados de todo el grupo, incluyendo al gerente del 4rea involu-
crada. Tal vez de estas platicas salga alguna modificacion de los planes, o bien, los planes quizd
seconsideren idoneos en todos sus aspectos importantes. Es notable la forma en que este enfoque
vigoriza la comunicacién, Ia coordinacién y el reforzamiento positivo. Es a través de este pro-
ceso como puede desarrollarse 1a base para la total coordinacién de los planes y esfuerzos opera-
cionales.

Una vez concluido el proceso participativo de aprobacidn para cada drea de responsabilidad
y resueltas todas las diferencias relevantes, se combinan los distintos planes y programas que some-
tieron los principales centros de responsabilidad con los planes estratégico y tdctico de utilidades
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de la empresa, en forma global. El proceso de combinar los diferentes planes, cada uno de los cua-
les est4 supuestamente en armonia con las premisas de planificacion ya antes comunicadas por la
administracién ejecutiva, normalmente se lleva a cabo como una funcién centralizada de aseso-
ria (“staff””) bajo la supervision del principal funcionario de finanzas. Algunas compafias desig-
nan a un miembro de “staff” (el director de planificacién y control o el director del presupuesto)
para coordinar estas actividades de la PCU.

Una vez que se han completado en su totalidad ambos planes globales de utilidades para la
empresa, la administracion ejecutiva debe someter el paquete integro de planificacidn a un minu-
¢ioso analisis y evaluacidn para determinar si los planes globales representan la combinacidon mas
realista que pueda desarrollarse bajo las circunstancias prevalecientes. Al llegar a este punte, am-
bos planes de utilidades deberdn ser aprobados formalmente por el gjecutivo de mds alto nivel y
distribuirse a los gerentes de [as dreas involucradas. Sobre el particular, podemos observar que,
por razones de seguridad, sdlo los ejecutivos del nivel superior de la administracién reciben una
copia completa de los planes de utilidades.

El caso global, al final del capitulo, ilustra un plan estratégico y tactico de utilidades
parcialmente formulado. A partir del capitulo 4 se presenta un caso detallado de PCU que
ayudara a complementar la exposicion.

Implantacién de los planes de utilidades |

LLa implantacién de los planes de la administracién, que se han desarrollado y aprobado en el pro-
ceso de planificacion, entraiia la funcién administrativa de conducir a los principales subordina-
dos hacia el logro de los objetivos y metas de la empresa. Por consiguiente, la administracion eficaz
en todos los niveles exige que los objetivos, las metas, las estrategias y las politicas de la empre-
sa sean comunicados a los subordinados y que éstos los comprendan claramente. El liderazgo de
la administracién ofrece numerosas facetas. Sin embargo un programa de planificacién y control
integral de utilidades puede ayudar mucho en el desempeno de esta funcién. Los planes, las es-
trategias y las politicas que se desarrollan a través de una participacion considerable establecen
Ia base de la comunicacién efectiva. Los comentarios que anteceden destacan el hecho de que los
objetivos y las metas deben ser realistas y realizables; es decir, deben presentar un verdadero reto
a la empresa en su conjunto y a cada drea o centro de responsabilidad. Los planes se deben desa-
rrollar con la conviceidn de la administracion superior de que van a cumplirse, o incluso rebasar-
se, en todos los aspectos principales. Si se observan estos principios en el proceso de desarrollo,
los distintos ejecutivos y supervisores comprenderan claramente sus responsabilidades, asi como
el nivel de desempefio que se espera de ellos.

La distribucién de los planes de utilidades dentro de la empresa fue mencionada en un parra-
fo anterior. Es conveniente que la distribucién del plan de utilidades incluya una “declaracién de
las premisas de planificacién”, hecha por el ejecutivo de mds alto nivel, enfatizando el desarro-
llo, el reto y la motivacion positiva. Después de los planes de utilidades, debe programarse una
serie de platicas sobre el plan de utilidades. Conforme a dicho plan, ¢l funcionario ejecutivo de
miés alto nivel debe reunirse inicialmente con los demds ejecutivos de la administracién superior
para discutir la implantacién y la accidén a emprender de acuerdo con los objetivos y metas espe-
cificados en los planes de utilidades. Deben sostenerse pldticas similares hasta llegar a todos los
centros de responsabilidad principales. Estas reuniones tienen comeo objetivo desarrollar Ia con-
ciencia hacia la utilidad, la orientacion del desempefio y la tenaz, aunque flexible, aplicacién de los
planes para alcanzar los objetivos. En estas pliticas debe cubrirse también el aspecto, mis amplio,
del proceso administrativo, incluyendo el reforzamiento positivo y otros problemas del compor-
tamiento. Asimismo, se debe hacer hincapié en la necesidad de la accidn persistente v de la fle-
xibilidad al implantar los planes y el proceso de control. Debe ponerse particular énfasis en la forma
en que los sucesos ¥ problemas previstos serdn manejados en los distintos niveles de la adminis-
tracion. Los planes de utilidades no pueden manipular al negocio v, por consiguiente, no deben
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limitar a la administracién en el aprovechamiento de las oportunidades, incluso de aquellas que
no se contemplen en los planes de utilidades. LLa aplicacién del principio de administracién por
excepcidn y del principio de la flexibilidad, ambos con respecto a los sucesos y oportunidades im-
previstos y en el proceso de control, deben ser puestos de relieve.

En el recuadro 4-6 del siguiente capitulo se muestra un ejemplo real de Declaracién de las
Premisas de Planificacion.

BTy

desempeno

Uso de los informes periddicos de

En tanto se implantan los planes de utilidades, durante el periodo especificado en el plan tdctico
se necesitaran informes periddicos de desempeiio, los cuales son preparados mensualmente por
el departamento de contabilidad. Asimismo, se formulan informes especiales de desempefio mads
frecuentes sobre una base de “segin se necesiten”. Dichos informes de desempeiio: a) comparan
el desempeiio real con el desempeiio planificado, y b) muestran cada diferencia como variacién
favorable o desfavorable de desempefio.

En el capitulo 1 se presentaron los informes de desempeiio bajo el titulo de “La esencia del
control administrativo”. Asimismo, en el capitulo 2 se explicaron los informes de desempeiio bajo
el titulo “El control administrativo empleando la PCU”. Y en el recuadro 2-2 se mostré el forma-
to para un informe de desempefio que se emplea comtinmente. (Podria ser de gran ayuda repasar
todos esos comentarios.)

Por otro lado, debe hacerse una distincion clara entre los informes financieros para uso ex-
terno y los que se emiten para uso interno. Los segundos pueden subclasificarse como: a) infor-
mes estadisticos que proporcionan precisamente las estadfsticas internas cuanfitativas bésicas
acerca de las operaciones de la empresa; b) informes especiales para la alta administracién sobre
problemas no recurrentes v especiales, y ¢} informes periddicos de desempefio. Estos iiltimos se
centran en el control dindmico y continuo especificamente para las responsabilidades asignadas
a la administracidn en sus distintos niveles. Tales informes son primordialmente repetitivos, esto
es, informes a corto plazo que se desarrollan para cada una de las areas (o centros) de respon-
sabilidad. La emisién de informes de desempeifio de corto plazo son esenciales para lograr un
control efectivo. Por ejemplo, un enfoque importante del control de ventas compara las ventas
reales con las ventas planificadas, por dreas de responsabilidad. Semejante comparacién hasta fin
de afio tendria escaso o ningun valor porque, para entonces, seria demasiado tarde para emprender
la accién correctiva. in cambio, la disponibilidad de informes de ventas sobre una base diaria, sema-
nal o incluso mensual puede servir como base para la accidn eficaz y oportuna. Las estadisticas
del desempefio real, por si solas, no indican si el desempefio es bueno o malo. Por lo tanto, para
poder hacer una evaluacion del desempeiio real, éste debe compararse con metas realistas o es-
tandares de desempeio. Por ejemplo, para establecer estdndares realistas de gastos se emplea el
concepto de los presupuestos flexibles.

Uso de los presupuestos flexibles

El presupuesto flexible de gastos se conoce también como presupuesto variable, presupuesto de
escala movil, presupuesto de control de gastos y presupuesto por férmulas. El concepto de pre-
supuesto flexible se aplica exclusivamente a los gastos. Es algo completamente diferente al plan
de utilidades, pero se usa para complementarlo. Muchas compafiias no emplean procedimientos
de presupuestos flexibles. En cambio, otras integran la planificacién de utilidades y los procedi-
mientos del presupuesto flexible.

Los presupuestos flexibles suministran informacidn realista acerca de los gastos que permite
calcular las cifras presupuestales para distintos voliimenes de produccidn o tasas de actividad en
cada drea de responsabilidad. Para hacer estos cdlculos, el presupuesto flexible se vale dc una
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formula para cada gasto en cada centro de responsabilidad. La férmula ofrece la relacion de ca-
da gasto con la produccién (volumen de trabajo) en el drea de que se trate. Cada férmula com-
prende un factor constante del gasto y una tasa variable para el mismo gasto.

En ¢l caso de un gasto fijo, la tasa variable es de cero; en el caso de un gasto variable, el fac-
tor constante es de cero; v, tratdndose de un gasto semivariable, hay un valor tanto para el factor
constante como para la tasa variable. Asi pues, para aplicar este concepto en un departamento, ca-
da gasto debe clasificarse en alguna de estas tres categorias:

Gastos fijos —los que permanecen esencialmente constantes en el corto plazo, sin importar los
cambios en la produccién o en el volumen de actividad.

8 Gastos variables —los que varian directamente {(en proporcién) con los cambios en la produccion.

Gastos semivariables —los que no son ni {ijos ni variables pero que tienen un componente que es
tan fijo como variable.

Podemos ilustrar cada una de estas categorias suponiendo que existen tres tipos de gastos en
el departamento 1, como se muestra enseguida. Los sueldos de supervisién de $10 000 mensuales
son un gasto fijo porque no cambian con los distintos niveles de produccién. El material indirec-
to que se emplea en el proceso de fabricacidén constituye un gasto variable, a una tasa variable de
$1.50 por 100 horas de mano de obra directa de actividad (es decir, la medida de 1a produccién).
La mano de obra indirecta es un gasto semivariable porque tiene ambos componentes de gastos
—3$450 fijos por mes (la constante) mas $5.50 (la tasa variable) por 100 horas de mano de obra
directa. Supondremos, también, que la produccidén (el trabajo ejecutado por la actividad) en el
departamento 1 puede medirse de mejor manera en términos de horas trabajadas de mano de
obra directa.

DEPARTAMENTO 1: FORMULAS DEL PRESUPUESTO FLEXIBLE DE GASTOS

Sueldos de supervisién $10 0G0 $0.00
Materiales indirectos G 1.50
Mano de obra indirecta $450 $5.50

Supongamos ahora que justamente ha terminado el mes de enero y que los datos contables
reales para el mes son como sigue:

DEPARTAMENTO 1: DATOS DE GASTOS REALES

Produccién {actividad del departamento) 2 000 horas de mano de obra directa
Sueldos de supervisién $10 000
Materiales indirectos $40
Mano de obra indirecta $540

El presupuesto flexible de gastos puede utilizarse para desarrollar, de manera realista, un i
forme de desempeiio en gastos para el departamento 1, al final de enero, como sigue:
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DEPARTAMENTO 1: INFORME DE DESEMPENO EN GASTOS POR ENERO

VARIACION

GASTO. - 'DE GASTOS STy "FLEXIBLE R REAL__ES"'__ " EN GASTO$
Sueldos de supervision $10 000 fijos mas

cero variables - $10000 $10 000 $0

Materiales indirecios Cero fijos méas variables
de {$1.50 x 20) 30 40 (10}

Mano de obra indirecta $450 fijos mas variables
de ($5.50 x 20} 560 540 20
Total $10 590 $10 580 310

Los paréntesis indican variaciones desfavorables.

Este ejemplo muestra la pertinencia del enfoque del presupuesto variable al control de gastos.
Para ilustrar la pertinencia, supongamos que el plan tactico de utilidades mostraba 1 500 horas
de produccién planificada. Por consiguiente, las tres metas presupuestales incluidas originalmente
en el plan tictico de utilidades fueron: a) sueldos de supervisién, $10 000; b) materiales indirec-
tos, $1.50 X 15 = $22.50; y ¢) mano de obra indirecta, $450 + ($5.50 X 15) =$532.50. La com-
paracion de los gastos reales de enero con estas metas presupuestales habria arrojado variaciones
desfavorables de $17.50 en materiales y de $7.50 en mano de obra indirecta, ninguna de las cua-
les seria correcta o justa para el supervisor del departamento. Las metas del presupuesto flexible
resuelven este problema de produccién diferencial.

Las férmulas del presupuesto flexible pueden utilizarse eri dos fases del proceso de la PCU.

En el ejemplo anterior vimos cdmo pueden usarse las férmulas en los informes de control
del desempefio. También pueden emplearse para desarrollar los importes de gastos que se inclu-
yen al elaborar el plan tactico de utilidades. Si se desarrollan las férmulas flexibles de gastos al
mismo tiempo que los planes estratégico y tictico de utilidades, se pueden usar para calcular los
importes de 1os gastos presupuestados para el plan tactico de utilidades. Esto se hace multiplicando
la produccién o actividad planificada de cada centro de responsabilidad por la correspondiente ta-
sa variable de gastos aplicable a cada centro y después sumando al producto obtenido cualesquier
gastos fijos asignados al repetido centro.

Este ejemplo muestra la relacién complementaria, o la integracién, del plan tactico de utili-
dades, los informes de desempeiio y los presupuestos flexibles de gastos. Ocasionalmente se di-
ce que la técnica de los presupuestos flexibles representa una duplicacién. Al contrario, cuando
estas técnicas de la PCU son comprendidas y empleadas de manera apropiada, se complementan
unas con otras. Los presupuestos flexibles de gastos se elaboran por lo general muy al principio
del periodo de planificacién del presupuesto porque, como se ha indicado, proporcionan los da-
tos de costos para el plan tdctico de utilidades. Los presupuestos flexibles de gastos, asi como
otros andlisis complementarios, se comentarian con detalle en capitulos posteriores.

Implantacion del seguimiento

El seguimiento es parte importante del control eficaz. En vista de que los informes de desempe-
fio se basan en las responsabilidades asignadas, constituyen ¢l soporte de la actividad de segui-
miento. Es importante distinguir entre la causa y ¢l efecto. L.as variaciones en desempefio son
efectos (los resultados); 1la administracion debe determinar las causas subyacentes. La identifi-
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cacion de las causas es responsabilidad principalmente de la administracion de linea. Diche dar-
se prioridad inmediata al analisis para determinar las causas que originaron las variaciones en
desempeiio, tanto favorables como desfavorables. En el caso de variaciones desfavorables de de-
sempefio, después de identificar las causas basicas, y no los resultados, debe escogerse una alter-
nativa para la accidn correctiva e implantarse enseguida.

Si se trata de variaciones favorables de desempefio, también deben identificarse las causas
subyacentes. Este caso rara vez requiere de la accidn correctiva y, mds bien, las causas funda-
mentales de las variaciones a menudo aportan informacion valiosa para manejar la eficiencia y
para desarrollar reforzamientos positivos en las operaciones y empleados que muestran no ser
muy exitosos. Se le denomina “transferencia del éxito™.

Por tltimo, debe haber un “seguimiento particular de las acciones pasadas de seguimiento™.
Este paso debe orientarse a: 1) determinar la efectividad de las acciones correctivas anteriores y
2) proporcionar una base para mejorar los procedimientos de planificacidn y control futuros.

El objetivo principal de estos breves comentarios sobre 1os seis componentes mas importan-
tes de la PCU (recuadro 3-2) fue el de presentar un “cuadro de brocha gorda” de un programa de
planificacién y control integral de utilidades. Es muy conveniente que tengamos aqui una pers-
pectiva general a fin de que pueda comprenderse la exposicién, en capitulos subsecuentes, sobre
la aplicacién de la PCU en relacién apropiada con el proceso global. Tenemos la conviccién de
gue el pleno potencial de las distintas técnicas, procedimientos y enfoques involucrados sélo po-
dra realizarse si se integran en un sistema coordinado, practico y comprensible. Todos los con-
ceptos, técnicas y enfoques descritos como partes componentes del sistema se comentan con la
amplitud requerida en la literatura existente sobre administracion y contabilidad. Sin embargo, se
han hecho pocos intentos por compilarlos en un “paquete” de modo que sus interrelaciones pue-
dan comprenderse méas claramente y de que pueda realizarse su pleno potencial dentro de una em-
presa. En la presente obra, dichos elementos se retinen en un paquete que refleja la forma en que
se aplican en compafiias bien administradas.

La planificacién de utilidades entrafia la seleccidn de periodos definidos para los planes esiraté-
gico y tactico (frecuentemente de cinco afios y de un afio, respectivamente). La fase de la plani-
ficacién anual para estos presupuestos es anterior al ejercicio presupuestal. La replanificacidn, para
tomar en cuenta la informacioén que se retroalimenta, tiene lugar en el momento en que se nece-
site en el curso del afio presupuestal. Este patron de tiempo es apropiado para aquellas compariias
que puedan planificar en forma realista con un afio de anticipacidn.

En cambio, algunas organizaciones experimentan condiciones que hacen que les resulte in-
conveniente planificar adentrdandose demasiado lejos en el futuro. Tales organizaciones pueden
recurrir a la planificacién continua de utilidades. Este enfoque exige una planificacién y replani-
ficacidn frecuente a causa de la dindmica del medic ambiente o de la tecnologia.

El procedimiento que se sigue normalmente para la planificacién tactica, cuando se emplea
la planificacién continua de utilidades, es preparar un plan anual (o semestral) de utilidades, el
cual se modifica v rehace cada mes (o trimestre) quitando sucesivamente el mes (o trimestre) que
acaba de terminar y agregando un periodo similar en el future, Para ilustrar ¢l método de plant-
ficacién continua, supongamos que antes de enero se prepara un plan tictico de utilidades que
abarca, digamos, hasta junio. Al terminar enero, se rehace el plan semestral de utilidades quitail-
do enero y agregando julio, modificando al mismo tiempo las proyecciones para el periodo de te-
brero a junio, si se estima procedente. Por consiguiente, este método tiene como resultado un plan
semestral continuo de utilidades para el negocio.

Factores como las temporadas de ventas, la duracion del iempo de proceso o manufactara (¢
la rotacién de mercancias), los ciclos estacionales, los ciclos naturales de los negocios para lain-
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dustria de que se trate, las consideraciones financieras y otras condiciones operacionales pueden
influir en la duracién del periodo abarcado por la planificacién de utilidades.

Con respecto a la frecuencia de la preparacién y la modificacidn del plan de utilidades, las
compaifiias bien administradas, que ya tienen muchos afios de experiencia con los programas de
planificacion y control de utilidades, han encontrado que debe emprenderse la replanificacion
formalmente, y en amplia escala, por 1o menos sobre una base anual. El uso del método con-
tinuo establece explicitamente los tiempos y la frecuencia del proceso de replanificacion. Ahora,
por lo que se refiere al plan estratégico de utilidades de largo alcance, algunas compaiiias no si-
guen un patrén de revisién y modificacién anual, sino més bien la politica de “revisar y modificar
cuando las circunstancias hayan cambiado de manera significativa”. En nuestra opinion, seme-
jante politica no es del todo recomendable. Por ¢l contrario, resulta ilégico, desde el punto de vis-
ta del concepto de administracion, adoptar la norma de modificacién periédica del plan de largo
alcance que, en general, debiera ser congruente con la actividad de planificacién formal para ¢l
plan tactico de corto plazo.

De cuando en cuando, todas las compaiiias experimentan sucesos imprevistos lmportantes,
como huelgas o pérdidas por siniestros (por ejemplo, incendios, inundaciones, terremotos, etc. ), con
la consiguiente replanificacién. Cuando ocurren sucesos importantes durante ¢l periodo cubierto
por el plan de utilidades de corto plazo, surge el problema de si se debe 0 no modificar el plan para
los meses restantes del periodo presupuestal a fin de tomar en cuenta el efecto del acontecimien-
to relacionado. En caso de que éste ocurra (a no ser que se presente hacia el final del ejercicio) es
evidente que si procederd la completa modificacion del plan tictico para lo que resta del afio. Por
el contrario, si son sucesos de poca importancia, por lo general no ocasionan modificacién en el
plan basico de utilidades. La continua modificacion de los planes, para tomar en cuenta eventos
menores y emergencias, tiende a destruir la credibilidad del plan y a daiiar la seriedad con la que
los gerentes atienden ios planes durante su desarrollo e implantacién.

El ejecutivo de mads alto nivel en la administracion tiene, en definitiva, la responsabilidad de la
planificacién y control de utilidades. Sin embargo, debe haber una asignacién concomitante de
responsabilidades a los ejecutivos de linea y de asesoria. Cada gjecutivo de linea debe tener asig-
nada un area (o centro) de responsabilidad: 1) para que sc incluyan en el plan las decisiones ope-
racionales 2) para la implantacién y 3} para el control. El programa de planificacién y control de
utilidades debe establecerse sobre una base firme de responsabilidad de linea y de un compro-
miso de desarrollar, implantar y cumplir el papel de cada centro en lo que se refiere al logro de
los objetivos v las metas de la empresa. No podemos exagerar la immportancia de que un programa
de planificacidn y control de utilidades deba ser visto como un enfoque que auxilia a los puestos de
linea en el cumplimiento de sus responsabilidades bésicas, los cuales deben mirar los planes como
si fueran propios y asumir, pues, plena responsabilidad para su realizacion.

En cambio, las responsabilidades de asesoria (“staff””) de un programa de PCU comprenden:
= 1) disefiar y mejorar el sistema, 2} supervisar y coordinar el funcionamiento del sistema, 3) pro-
— ,: porcionar asistencia técnica experta, andlisis y asesoramiento a los gerentes de linea, y por tlti-
' mo, 4) desarrollar y distribuir los informes de desempefio.

Debe asignarse al principal funcionario de finanzas una responsabilidad total de “staff” por
el programa de planificacién y control de utilidades. Normalmente, la funcién financiera incluye
a un director de presupuestos, o director de planificacion y control, a quien debe asignérsele la
responsabilidad supervisora de asecsorfa. En vista de la importancia de una planificacién y control
de utilidades eficaces, el puesto, en el grupo de “staff”, de la persona responsable del programa de-
be ser tal que infunda mando y respeto en toda la compafiia. Es conveniente que la persona res-
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ponsable de la funcién de planificacién y control de utilidades reporte directamente al principal
funcionario de finanzas o, en su defecto, al ejecutivo de més alto nivel. Si hay un director de pre-
supuestos, asi como un principal funcionario de finanzas, es preferible que el primero reporte al
segundo, quien, a su vez, debe reportar al ejecutivo de mas alto nivel. Los puestos que se sugie-
ren para el principal funcionario de finanzas y el director de presupuestos no suponen que dichos
funcionarios deban tener autoridad de linea con respecto a los insumos de informacion para la
planificacién y el control (salvo deniro de sus propias dreas de responsabilidad). A los ejecutivos
de “staff” no se les debe dar la responsabilidad de *“hacer cumplir el presupuesto”.

Las tareas caracteristicas del director de presupuesios en un programa de PCU son las si-
guientes:

1 Asesoraral ejecutivo de nivel mds elevado, a los comités apropiados de la administracién superior, y a
otros, sobre todos los aspectos del programa de planificacion y control de utilidades.

Recomendar los procedimientos de planificacidn y control, as{ como los requisitos técnicos de cada
componente del programa.

Asumir responsabilidad por la organizacién del programa y de los calendarios necesarios para hacerlo
operalivo.

Suministrar supervision técnica general sobre el programa de planificacién y control de utilidades.

Disefiar y recomendar las formas, cédulas e informes esenciales pertinentes al programa de planifica-
cién y control de utilidades.

Supervisar la preparacién y modificacidn del manual de planificacién y control de utilidades, asf como
de otros materiales relacionados, para que el principal ejecutivo de la comnpaiiia los apruebe.

Suministrar un andlisis de los costos, ingresos, etc., pasados y futuros segin los soliciten los gerentes
que los necesiten.

Traducir ciertas decisiones de politica preliminar a sp probable, o alternativo, efecto financiero sobre
las operaciones futuras.

Preparar informes de desempefio por dreas de responsabilidad y por otras clasificaciones relevantes.

L D &0 o o LSS Lad ]

e}

Ayudar a analizar y a Interpretar las variaciones entre las metas reales y las planificadas {en una base
de asesoria, exclusivamente).

e
el

Efectuar trabajos de oficina especificos relacionados con el programa de planificacién y control de uti-
lidades.

12 Supervisar la modificacién tanto de los planes de utilidades como del programa de planificacién y con-
trol.

13 Llevaracabo diversos andlisis estadisticos (a solicitud del 4rea interesada) que se relacionan con el pro-
q
grama de planeacién y control de utilidades.

Recibir los planes tentativos que se les presenten y turnarlos a los ejecutivos apropiados para su revi-
si6n y modificacion, en su caso.

5 Organizar, coordinar y dirigir sesiones y conferencias apropiadas de capacitacién relacionadas con el
programa de planificacién y control de utilidades.

146 Reproducir y distribuir, conforme a las instrucciones del ejecutivo de m4s alta jerarquia, los distintos
componentes de los planes de utilidades.

Ias compaiifas mejor administradas tienen un comité ejecutivo, o alguno similar, en el pro-
ceso de planificacion y control de utilidades. Dicho comité, integrado por miembros de la admi-
nistracién de alto nivel, debe incluir al presidente y vicepresidentes (sin faltar, por supuesto, al
principal ejecutivo de finanzas). El ejecutivo de maés alto nivel a menudo funge como presidente
de este comité para los prop6sitos de la planificacion y el control. Basicamente, este comité de-
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tener la responsabilidad de desarrollar el plan sustantivo para cerciorarse de que todos los as-

pectos del plan de utilidades para las subunidades se muestran sélidos y en orden y, cuando se
combinan con el plan integral de utilidades de la compaiiia, para asegurarse de que representan

ios

mejores planes que puedan desarrollarse bajo las circunstancias dadas. Las responsabilidades

directas de este comité, formado por miembros de 12 administracién superior, son las siguientes:

1
2

=

= fiv

Desarroliar el plan sustantivo.

Recibir y revisar los planes de utilidades de los centros de responsabilidad mds importantes y hacer re-
comendaciones apropiadas para su mejoramiento.

Recomendar decisiones sobre las partidas importantes que se incorporan en los planes de utilidades y
que puedan dar lugar a conflictos ¢ a la falta de coordinacidn entre las subdivisiones funcionales de ia
empresa.

Recomendar cambios para mejorar los procesos de planificacién y control relacionados con el progra-
ma de planificacién y control de utilidades.

Recibir y analizar los informes periddicos de desempefio de las dreas de responsabilidad.

Considerar las distintas alternativas y hacer recomendaciones y tomar decisiones para la accion correc-
tiva.

Hacer las recomendaciones procedentes para que se modifiquen los planes de utilidades, si las condi-
ciones lo justifican.

Hacer recomendaciones para cambios en las politicas y procedimientos del programa de planificacion
y control de utilidades, para mayor efectividad.

’
¥

Normalmente, es conveniente contar con un manual de planeacién y control de utilidades a fin
de intensificar la comunicacion, especificar los procedimientos y permitir una estabilidad razonable
en el funcionamiento del sisterna. Un manual de planeacion y control de utilidades (o de presu-
puestos) debe comprender lo siguiente:

[
2

3
4

5

Una declaracidn de los objetivos del programa de PCU.

Los procedimientos que habrin de seguirse en el desarrollo de Jos planes de utilidades:
€ Instrucciones y formatos que se usardn
3 Procedimientos para tomar decisiones sobre planificacion:

—Ejecutivos operacionales.

—FEjecutivos de asesoria (“‘staff™).

—-Comit€ del presupuesto integrado por miembres de la administracién superior.

Un calendario de planificacién y control de utilidades que especifique las fechas de terminacién de ca-
da parte del plan de utilidades y para la presentacidn de informes.

Instrucciones para distribucién de las cédulas del plan de utilidades.

Instrucciones y procedimientos relativos a los informes de desempeifio.

€ Responsabilidad y procedimientos de preparacion de los informes:
—Resultados reales.
—Datos y variaciones presupuestados.
—Andlisis de las variaciones.

b Forma, contenido y procedimientos para los informes de desempeiio.

€ Instrucciones para distribuir los informes de desempefio.
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& Procedimientos para emprender la accidn correctiva sobre las variaciones:
{f Variaciones desfavorables.
b Variaciones favorables.

# Procedimientos de seguimiento y replanificacion.

Los comentarios dados en el capitulo 2 y en el presente, ponen el énfasis en los conceptos y la
aplicacién de 1a PCU a las funciones de 1a administracion de planificar, dirigir y controlar, Esto
atafie a la mayoria de las empresas, sin importar su tamafio ni que sean o no fabricantes. Uno de
los problemas en la planificacién de largo alcance, en nuestra opinién, ha sido la confusién acer-
ca de su naturaleza real y a la inclinacion a efectuar la planificacién de largo plazo sobre una ba-
se informal y muy particular.

Otro problema es el no poder distinguir entre la planificacion estratégica de largo plazo y los
pronésticos. La segunda es una actividad dindmica que normalmente se encomienda a especialis-
tas del “staff” técnicamente capacitados. Su propdsito es predecir un resultado probable de una
determinada serie de circunstancias para un periodo especificado en el futuro. Un pronéstico des-
cansa en supuestos especificados que hace el pronosticador. Con frecuencia, algunos de los datos
que son ttiles en el proceso de planificacidn se obtienen de los prondsticos. En cambio, la plani-
ficacién, como la hemos delineado en comentarios anteriores, es una actividad esencialmente ge-
rencial (a diferencia de una actividad técnica de “staff”’) que entrafia decisiones especificas en
cuanto a los objetivos, metas y estrategias de la empresa. También requiere de la preparacion de
planes estratégicos y tacticos de utilidades.

Otro de los problemas que se presentan comiGnmente ¢s ia planificacién parcial. Por 6_]61’1’1-
plo, algunas compaiiias limitan su planificacion de Iargo plazo a una sola drea clave, como la de
adiciones de capital. No se presta atencién al desarrollo de planes integrales que abarquen a todas
las facetas de las futuras operaciones previstas. La preocupacién por la planificacion estratégica de
s6lo una o pocas de las dreas clave ha tendido a reducir el campo de la actividad de planificacion
por la administracién. El tercer tipo de problema tiene que ver con la definicién del término largo
alcance (o largo plazo}. Algunas compafiias se refieren a su plan anual de utilidades como plani-
ficacion de largo alcance. En estos casos, ¢l plan sustantivo con frecuencia suele recibir una aten-
cion inadecuada.

En cambio, muchas otras empresas ponen atencion tnicamente al plan financiero. Las expo-
siciones en los prumeros cuatro capitulos de este libro ubican a los planes sustantivo y financiero
en una perspectiva adecuada.
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“Una tarea baswa de’ la admlmstracmn supenor s~ ductividad, el crecimiento y el desarrcllo de los em-

- : ay; _e'las principa- ~. °  pleados. Por s parte 1as metas de los cmpleados inclu-
los empleados: . yen, satisfaccron en el ernpieo recompensas oportum—

' dades de carrera’ y el cred1to ‘moral.

ASO GI.OBAI. PARA DEMOSTRACION

m SU:PERIO'E:H CQMPUTER SERVICE AND SALES COMPANY |
~ (COMPANIA SUPERIOR DE SERVICIO Y VENTA DE COMPUTADORAS)

: Se continda con el caso de la “Superior” que se inicié en el capitulo 1 y se contindo en el capitulo 2.
. Conviene que repase usted esos dos casos antes de proceder con la continuacion de los mismos
- en el presente capitulo. Ha de observar que el caso en el capitulo 2 incluia un plan del negocio
_ que abarcaba hasta el 31 de diciembre de 20E, para la Superior Computer Service and Sales Com-
' pany. Este caso tiene como objetivo mostrarle un panorama general del proceso de la PCU recu-
= rriendo a una situacién real sumamente simplificada.
: I.a compafiia continud su crecimiento productivo hasta 20F. Los estados financieros del afio,
terminado el 31 de diciembre de 20F, inclnian, por ejemplo, los siguientes datos:

| ’ - 20F v
Ingresas por servicios: .
. Servicio de computadoras $2%0 000 $260 000
Miquinas de escribir y copiadoras 75 000 80 000
Ingresos totales $355 000 ~$340 000
Gastos™ 265 000 260 000
Utilidad neta $90 000 $80 000

" *Incluyen el sueldo del duefio y los intereses del préstamoe. El capital se pagé integramente.

En virtud del éxito de la compafiia desde su formacion, y especialmente durante el periodo
de 20D al 20F, Sparks demosird considerable interés en mejorar la planificacién y el control de
su empresa. Por otro lado, el banco recientemente aprobé a la compaiiia una linea de crédito por
$500 000. Durante ese tiempo, se usaron algunos recursos para el desarrollo de una “pequefia
computadora de gran calidad”.

Estamos ahora en enero 1 de 20G y ya se ha terminado el plan para el ejercicio presupuestal
de 20G. También se ha concluido el plan estratégico de utilidades a tres afios (que abarca hasta
20I). A continuacién se dan algunos de los resimenes del programa de PCU para 20G, que se de-
sarrollé en la compaiiia. Debe observarse que la Superior Computer Service and Sales Company
empezari a fabricar y a vender una pequefia computadora portatil para “probar el mercado”. Es-
ta actividad serd financiada mediante un préstamo bancario por $500 000.

Enseguida se muestran los resimenes del plan de utilidades para 20G (sdlo para fines de ins-
truccién),

1 Evaluacién de las variables externas:
& Poblacién —territorio comercial de aproximadamente 1 milldn; con un crecimiento aproximadeo de
3% anual.
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E’.‘? Ventas de la industria —estimadas en $750 000 para 20G; probablemente aumenten en un 10% du-
rante los proximos tres afos,

€ Competencia —pequefios competidores numerosos; la mayoria tiene problemas financieros y de
calidad del producto. Sin embargo, uno de los competidores esta aumentando considerabiemente
su participacion en el mercado.

Objetivos de la compaifiia:

Aumentar su participacion en el mercado y ampliar sus actividades a la fabricacién y venta de una
pequefia computadora.

Prestar a los clientes servicios alin mejores y ofrecerles un nuevo producto.

<l

€ Mejorar la calidad de la administracién en todos los niveles.

d Convertir a la compafiia en un lugar més interesante para trabajar.
e

Ser un buen cindadano social en la comunidad.

Metas especificas para 20G, 20H y 20I:

£ Crecimiento de los ingresos por servicios a una tasa de 8 por ciento anual.

> Rendimiento de 20% sobre la inversién del duefio.

€ Fabricar la nueva computadora —con pérdida en 20G y en 20H; y con utilidad en 201.

Estrategias para alcanzar las metas:

€1 Mejorar las instalaciones con el fin de incrementar la eficacia y hacer mds agradables las condicio-
nes de trabajo para los empleados.

b Incrementar los recursos y 1a destreza en mercadotecnia. Intensificar la publicidad y las activida-
des directas con los clientes. Aumentar los contactos directos con nuevos clientes potenciales.

€ Modificar el programa de capacitacién técnica para el personal de servicio.

d Iniciar un programa especial para introducir el nuevo producto.
£l

Plan estratégico (largo plazo) de utilidades (resume;f'y formulacién parcial dnicamente):

ESTADQ DE RESULTADOS PRESUPUESTADO (PLANEADOC}:

H

Ingresos por servicios $383 000 3417 000 3446 000

Venta de computadoras: Unidades 10 30 100

Importes 20 000 60 000 200 000

Ingresos totales 403 000 477 000 646 000

Gastos: Servicios (287 000) (317 000) (345 000)

Computadoras (70 000) (90 000> (140 000)
Utilidad neta:

Servicios 96 000 100 000G 101 000

Computadoras (50 000} (30 000) 60 000

Total $46 000 $70 000 $161 000

Rendimignto sobre la
inversion del dueiio
{(utilidad neta <+ inversion del dueifio) 11% 15% 239,

NOTA

No se muestran balances generales estratégicos, plan de adiciones de capital, estadios de fluju de
efectivo ni cédulas de soporte.
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& Plan tactico {corto plazo) de utilidades (resumen y formulacién parcial inicamente):

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADOS (PLANIFICADO) PARA 20G:

CONCEPTOS A

Ingresos por servicios

Servicio de computadoras $86 000 $72 000 $57 000 $72 000 $287 Q00
Mdaquinas de escribir y fotocopiadoras 26 000 25 000 18 000 27 000 96 000
Ingresos totales por servicios 112 000 97 000 75 000 99 000 383 000
Ingresos por ventas de computadoras -0- -0- 4 000 16 000 20 000
Total de ingresos? 112 000 7 000 79 000 115 000 403 000
Gastos:
Servicio de computadoras 64 000 58 000 52 000 58 000 232 000
Servicio de méquinas de escribir
y fotocopiadoras 14 400 14 100 11 800 14 700 55 000
Gastos totales de servicio 78 400 72 100 63 800 72700 287 000
Venta de computadoras
(incluye costos y gastos de ventas) 12 600 20 900 19 200 17 300 70 000
Total de gastos? 91 000 93 000 83 000 90000 357 000
Utilidad neta:
Servicio de computadoras 22 000 14 000 5 000 14 000 55 000
Serv. Mdquinas de escribir
y fotocopiadoras 11 600 10900 6 200 12 300 41 000
Total utilidad neta en servicio 33 600 24 900 Lt 200 26 300 96 000
Venta computadoras (pérdida) (12 600) (20900) . (15 200) (1 300) {50 000)
Utilidad neta total $21 000 $4 000 $(4 000) $25 000 $46 000

* Mismas cifras que se muestran en el plan estratégico.
* Véase cédula anexa de:

Ingresos —<clasificados por dreas de responsabilidad.
Gastos —clasificados por controlabilidad y responsabilidad asignada.

- NOTAS

£4 No se muestran los estados financieros planeados ni las cédulas de soporte. Se ilustran en capftulos pos-
teriores.

b Antes del inicio de cada trimestre, se planean las cantidades mensuales para el periodo, principalmen-
te para fines de control.

£ Latemporada del servicio de computadoras es como sigue:

$287 000 $86 000 $72 000 $57 000 $72 000
100% 30% 25% 20% 25%

: . ) . .
& Los gastos por servicio de computadoras se basaron en una férmula del presupuesto flexible, como si-
gue:
(=]
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Gastos fijos: $108 000 (o sea $27 000 por trimestre)
Gastos variables: 43206 (de cada ddlar de venta)
Primer trimestre:

Gastos fijos $27 000
Gastos variables: (43206 X $86 000) 37 000+
Gastos totales $64 000

* Redondeada al millar mas cercano.

€ La férmula del presupuesto flexible para los gastos de servicio a mdquinas de escribir y fotocopiado-
ras fue la siguiente: fijos, $6 000 por trimestre, y variables, 0.32292 por ddlar de ventas.

© NOTA

-~ Debe verificar la exactitud del estado de resultados presupuestado, presentado antes.
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DESCRIPCION
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CASD 3-T1 Los dos socios no se ponen de acuerdo

Durante varios afios, B.T. Krandall ha vendido una linea de suministros para hoteles, moteles y
establecimientos similares. Cuando tenia cuarenta y cuatro afios de edad, Krandall ya habia aho-
rrado una buena cantidad, que invirtié en acciones comunes. Krandall y B. B. Knox decidieron
abrir una pequefia compaiiia de distribucién en el estado en ¢l que residia Knox. Se constituyo la
sociedad Krandall-Knox para distribuir una linea de suministros similares a los que Krandall ha-
bia vendido durante varios afios. Este altimo invirtié $50 000 v Knox $20 000. Inicialmente con-
trataron tres vendedores para desarrollar una distribucién en todo el estado. Knox se encargaba
de las compras, los envios y las entregas a clientes, asi como de diversas tareas administrativas.

La compafiia tuvo éxito principalmente debido al trabajo de Krandall con el personal de
ventas, asi como al hecho de que el competidor mds fuerte era una antigua compaifiia “familiar™
Krandall creia que su competidor operaba todavia “al estilo de los dias del cabalio y el carrito”,
lo cual no estaba muy alejado de la verdad.

En el término de diez afios, Krandall-Knox habia crecido notablemente. Los datos que se tabu-
lan enseguida muestran el crecimiento correspondiente al final del primero, quinto y décimo afios:

PRIMERANO -~ - QUINTOANO .. =~ DECIMO ANO
Empleados en la oficina matriz 2 4 5
Equipo de ventas 3 10 22
Empleados generales 0 1 3
Activos totales $60 000 $100 000 $135 000
Monto de las ventas 120 000 200 000 300 000
Sueldos de los socios 12 000 22 000 24 300
Utilidad (después de sueldos) 18 000 24 000 27 000

L]

De acuerdo con el contrato de la sociedad, un contador puiblico independiente tenia que prac-
ticar una auditoria. Después de la presentacién del dltimo informe de auditoria, el CP entrego a
Knox un memorando por separado en el que hacia notar la tendencia de las utilidades en relacion
con ¢l activo y las ventas totales, lo que, junto con otros datos, “indicaba ciertas deficiencias in-
ternas que estaban desarrolldndose”. El memorando sugerfa que, en vista del creciente tamario de
la compafiia, debia considerarse muy scriamente la necesidad de mejorar el sistema de contabili-
dad y de establecer un programa de planificacion y control de utilidades. Agregaba que podria ser
particularmente ttil un programa de PCU para: 1) asignar precios, 2) incrementar el volumen de
ventas, 3) controlar los gastos y 4) administrar los inventarios. Asimismo, se hacia notar que el
control de los inventarios parecia un problema de la empresa que se iba agravando.

Knox quedé6 impresionado con las sugerencias: “Krandall, yo creo que el CP tiene algo inie-
resante; ; por qué no ponemos en marcha lo antes posible un programa? Ciertamente, nuestro mar-
gen de utilidad se estd encogiendo”. “Bueno, no sé. Me tendria que oponer a un presupuesto, si
eso es a lo que ellos se refieren. La compaififa para la que yo vendia antes, tenfa un presupuesto y
siempre me estaba acosando con el presupuesto de gastos y el presupuesto de la cuota de ventas.
Realmente yo nunca necesité ningiin presupuesto y, si hubiera podido ahorrarme el tiempo y ia
preocupacién, podria haber vendido todavia mds”, fue la respuesta de Krandall.

_ SEPIDE

Andlice la situacién, identifique el problema o problemas fundamentales y presente las recomendacio-
nes que considere procedentes, debidamente soportadas.
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CASD 3-2 ¢Qué informe de desempeno deberia usarse?

La

Micro Corporation emplea procedimientos del presupuesto flexible para controlar sus gastos.

A continuacién se muestra el presupuesto flexible para el centro de costos 23.

PRESUPUESTO FLEXIBLE DE GASTOS PARA EL ANO 20X, CENTRO DE COSTOS NO. 23

VARIABLE POR -
00 HORAS-MAQUINA -

1

Sueldos de supervisién $900 $ —
Mano de obra indirecta 200 90
Partes para mantenimiento 50 ‘ 05
Suministros utilizados — .60
Energia consumida 30 .10
Gastos varios 40 12
Depreciacion sobre maquinaria 100 —
Total §1 320 $1.77
SE PIDE
@ Esta siendo elaborado el plan anual de utilidades, el cual comprende una estimacién de la produccién

<

d

planificada del trabajo en el centro de costos 23. 3Qué importe debe mosirarse de cada costo en el plan
del centro de costos 23, a) para la produccién estimada de enero de 20 000 horas-méquina?, b} para
la produccion anval estimada de 260 000 horas-méquina dirgttas? Muestre sus cdlculos.

Se aprobé el plan de utilidades y ha terminado ya el mes de enero del nuevo afio. El departamento de
contabilidad informé los siguientes datos relativos al centro de costos 23 para ese mes. Horas-méquina
reales: 24 000. Gastos reales: sueldos de supervision, $900; mano de obra indirecta, $415; partes
para mantenimiento, $65; suministros utilizados, $140; energia eléctrica consumida, $50; gastos diversos,
$70; y gasto de depreciacién, $100. Empleando estos datos y los importes planificados que se desa-
rrollaron en el punto a, prepare un informe de desempefio comparando los gastos reales con las asig-
naciones presupuestarias. Abra cuatro columnas de valores: gastos reales, importes del plan original
de utilidades; variaciones-importe; variaciones-porcentaje del presupuesto.

Prepare un informe de desempeiio comparando los resuliados reales con las asignaciones del presu-
puesto flexible ajustadas al trabaijo real ejecutado; 240 000 horas-maquina directas.

3Cual de los informes de desempefio debe usarse para el centro de costos 232 zPor qué?

CASO 3-3 Estrategia —gastos fijos y variables

Simplex Corporation fabrica y vende dos productos similares (Super y Super D). I.a compaiiia ha
estimado que, aparte de los aumentos en el volumen global, un aumento en las ventas de uno de

los

productos, e¢n una base de unidades, disminuiria proporcionalmente las ventas del otro pro-

ducto. Sin embargo, no puede descontinuarse ninguno de ellos pues se apoyan mutuamente. La
administracién estd pensando en tres posibles alternativas para efectos de la planificacion estra-
tégica: 1) impulsar las ventas de Super, 2) impulsar las ventas de Super D, o 3) impulsar por igual
a ambos productos. Se han preparado las siguientes estimaciones para el presupuesto:
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R R O SUPERR . SUPERD
Precio unitario de venta $10.00 $13.00
Gastos indirectos de fabricacién fijos
($120 000 asignados sobre una razén de 1:3) 1.00 3.00
Costo unitario variable de los articulos vendidos 6.00 7.00
Comisiones de ventas (20% del ingreso de ventas) 2.00 2.60
Utilidad neta por unidad $1.00 $.40

- SE PIDE

€& 3Cudntas unidades de Super y Super D se usaron para calcular las estimaciones presupuestales ante-
riores?

b Prepare el presupuesto anterior para mostrar los importes totales.

€ Con base en los datos que se dan, 3qué alternativa debe elegir la administracién? Apoye su decision
con cifras y comentarios apropiados, y un presupuesto modificado, como soporte de su andlisis. Supon-
ga que el volumen total de ventas en unidades sigue igual que antes.

CASO 3-4 ¢l contralor de una aerolinea prepara el presupuesto

Northeastern Airlines, Inc., opera un servicio por computadora en un 4rea de cuatro estados. El pre-
sidente de la compaiiia manifesto al compilador del caso, que durante los dltimos tres afios la em-
presa habia empleado los presupuestos. Este tltimo se enter6 de una particular secuencia de sucesos
relativos al préximo afio presupuestal (que coincide con el afio civil). Hacia mediados de octubre
del afio pasado, el presidente de la compaiiia telefongé al contralor para preguntarle “; Acaso no
es tiempo de empezar a hacer los preparativos del f)"resupuesto para el afio entrante?”’ Aunque el
contralor tenfa sobre su escritorio muchos problemas acumulados, estuvo de acuerdo con el pre-
sidente. Después de colgar el auricular, el contralor se quedd pensativo, “Cémo me gustaria poder
hallar alguna forma para no seguir soportando este trabajo de prondsticos”. El lunes 5 de noviem-
bre, el contralor reunié a la gente clave del staff para discutir “los presupuestos para el aflo en-
trante”, anticipandose a una liamada del presidente que probablemente recibiria alrededor del 1
de diciembre.

Como lo esperaba, el presidente le llamé el 3 de diciembre y le pidid que le llevara “los es-
tados resumidos del presupuesto para el proximo afio, acompafiados de sus recomendaciones”. Al
dia siguiente, el contralor pasé toda la mafiana con el presidente discutiendo los estados proyec-
tados (un estado de resultados detallado por trimestres, un balance general al dia tiltimo del afio
cubierto por el presupuesto y un presupuesto trimestral de caja). En respuesta a una pregunta que
le hizo el presidente, el contralor le informd que “estos pronésticos son una compilacion de los
mejores juicios de mi personal sobre las proyecciones de las tendencias de los resultados reales
del afio pasado”. El presidente expresé algunas ideas definidas sobre un incremento en el ingre-
so por ventas y en la utilidad que “debe ser incluido en el presupuesto”. Asimismo, ¢l presidente
seitalé que, aunque las negociaciones con el sindicato probablemente originarian un aumento ¢n
algunos de los costos de mano de obra, los gastos debian presupuestarse, en general, “un tanto
mds apretados que el afio pasado”. Durante la comida, ese mismo dia, el presidente y el contralor
discutieron estos asuntos con el vicepresidente de ventas y el vicepresidente de manufacturas. De
estas discusiones, el contralor llegé a la conclusién de que tenian que hacerse algunos cambios
“para complacer al presidente”. Este ordené al primero “planificar una junta para el 15 de diciem-
bre a fin de dar los tltimos toques al presupuesto del afio entrante”. El presidente esperaba que el
contralor tuviera listos los nuevos estados del presupuesto, para considerarlos en una reunisn du-
rante la comida en esa fecha, con los dos vicepresidentes antes mencionados.
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Como lo habia previsto el contralor, en esa junta se aprobaron los nuevos estados del pre-
supuesto; durante la tltima semana de diciembre se distribuyeron copias del mismo a los cuatro
presidentes. Al final de cada trimestre, se hace una comparacién de los resultados reales con el
presupuesto.

La Northeastern Airlines, Inc., iene actualmente un nivel de ingresos de aproximadamente
diez millones de délares y emplea aproximadamente a trescientos trabajadores.

SE PIDE

Prepare una apreciacion consfructiva, aunque critica, del enfoque presupuestal que usa Northeastern
Airlines, Inc. Incluya sus sugerencias para ef cambio.

CASD 3-5 Disminuye la competencia y se creda un problema

Supreme Corporation es una pequefia compaiiia que fabrica tres diferentes modelos de un sencillo
articulo para el hogar. Fl producto se vende a través de canales de mayoreo independientes, en un
drea que cubre tres estados. Recientemente, un competidor parece haberse salido del mercado. La
administracién de Supreme Corporation estd interesada en una evaluacién del efecto de este su-
ceso sobre las operaciones y las utilidades, porque cree que es de esperarse un incremento en la
demanda de los prodactos de la compafiia.

La administracion de esta empresa nunca ha empleado la planificacién y control de utilida-
des. Ha hecho su planificacién sobre una base informal y no sistemadtica. Al comentarse la nueva
noticia con los miembros del consejo de administracién (quienes se rednen trimestralmente), el
presidente discutid, en términos generales, el probable volumen (en unidades) y los precios uni-
tarios con motivo de la nueva situacion. El consejo aprobé la resolucion de que el CP de la com-
pafifa preste su ayuda a través de algunos andlisis relativos a esta cuestién.

El estado real de resultados para el ejercicio pasado (m’ay simplificado y con cifras redon-
deadas) mostré los siguientes datos:

Ventas $500 000
Costos v gastos:

Materiales directos $110 000

Mano de obra directa 80 000

Gastos de fabricacién —fijos 20 000

(Gastos de fabricacién —variables 40 000

Gastos de adiministracidén 30 000

Gastos de venta 120 000
Total 400 000
Utilidad neta $100 000

Posteriormente, al analizar la situacion (siguiendo ciertos procedimientos recomendados por
el CP), la administracion desarrolld las siguientes estimaciones para ¢l aflo entrante:

El volumen fisico (unidades) de las ventas aumentard en un 20 por ciento.
Los precios de los materiales aumentaran en 15%.
Los gastos de administracién se elevaran, en tofal, 10%.

Las cuotas de salarios de la mano de obra directa se incrementarin en 20%.

W odn e B =

I.os gastos de venta aumentaran, en fotal, en 30% del monto de las ventas, si se elevan los precios de
venta. Sino se aumentan éstos, los gastos de venta se incrementardn, en total, sélo en 10% del monto
de las ventas.
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& Habri una reduccién de 10% en el contenido del material, de cada unidad de los articulos terminados.

7 Los gastos fijos de manufactura, de $20 000, no cambiarén.

" SEPIDE

Con base en estas estimaciones, la alta administracién pidié al contralor que preparara dos estados de
resultados presupuestados, como sigue:

CASO A

El monto de la utilidad que se obtendria suponiendo que no se cambien los precios de venta.

CASO B

El monto de la utilidad que se obtendria suponiendo que los precios promedio de venta se au-
menten de modo que se perciba un rendimiento de 20% sobre los activos totales estimados de
$655 000.

Use el siguiente formato:

Ventas $500 000
Costos y gastos:
Matrls. directos 110 000
M. de o. directa 80 000
Gts. de fabr. —fijos 20000
Gits. de fabr. —variables 40 000
Gis. de admodn. 30 000
Gts. de venta 120 000
Total $400 000
Utilidad $100 000
Caélculos:

b Evaloe los resultados tanto del caso A como del caso B {en cuanto a cualquiera de las limitaciones {o
beneficio practico).

€ 3Qué andlisis y enfoques adicionales sugeriria usted que fueran dtiles para la administracién?






- Aplicacion

de la planificacién
~ y control integral
| de utilidades

Los capitulos 5 a 13 presentan una exposicion detallada de los componentes de planificacion y
control de un programa de PCU, por lo tanto, es importante tener una visién general de la aplica-
cién y control de tal programa y de Ias interrelaciones de sus diversos componentes. El propdsi-
to del presente capitulo es ofrecer ese panorama general de la planificacidén. Para afiadir realismo
y perspectiva, utilizaremos el estudio de un caso real, que hemos simplificado para los fines de
instruccion. El caso, que se refiere a la Superior Manufacturing Company, se continia en capitu-
los posteriores para una mayor ilustracion. En generéf, los aspectos del caso relacionados con cada
capitulo se encontraran al final del mismo. En vista de que se trata de un caso extenso, su conti-
nuidad de un capitulo a otro constituye un vehiculo de aprendizaje. Por consiguiente, se exhorta
al lector a que dedique cuidadosa atencion al caso y siga su continuidad. La amplia visién de la
planificacion y control integral serd evidente a tedo lo largo de la exposicién a medida que usted
va estudiando, en detalle, las técnicas, los enfoques y los procedimientos.

En este capitulo presentamos un presupuesto resumido para cada una de las partes de un pro-
grama de planificacién y control integral de utilidades, que se muestra en el recuadro 3-2.

La Superior Manufacturing Company surgié de Superior Compu-Service, que credé H. T. Sparks
el 2 de enero de 20A (véase el caso global del capitulo 1). Durante los afios 20A, 20B y 20C, la
compaiiia era simplemente una empresa de servicio. Comenzando en 20D, cambié su nombre al
de Superior Computer Service and Sales Company (Compaiflia Superior de Servicio y Venta de
Computadoras) (véase el caso global del capitulo 2). Se incluy6 la palabra “Sales” (Venta) por-
que el duefio quiso empezar vendiendo algunos productos relacionados con las operaciones de
servicio de la compaiifa. Esta continué creciendo durante los afios 20D a 20G. A partir de 20H,
la compafiia empezd a fabricar y a vender una pequefia computadora portdtil, ademis de sus
operaciones de servicio (véase caso global del capiiulo 3}. Durante los afios 20H, 201 y 20], la
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compania experimentd un mayor éxito que el previsto en su primer plan estratégico de utilidades
(véase caso global del capitulo 3),

Durante 19K, que en realidad correspondié a 1990, una importante corporacion comprd
la Superior Computer Service and Sales Company como una subsidiaria 100% de su propiedad.
Sparks recibio aproximadamente $2 millones en efectivo por la venta de la compailia, conser-
vando el derecho legal a usar el nombre de “Superior” en caso de que volviera a empezar otra
compaiiia de computadoras.

Al afio stguiente, Sparks v otros cuatro inversionistas compraron todas las acciones en circu-
lacién de una empresa fabricante de computadoras Hlamada Avon Company. L.os nuevos duefios
cambiaron el nombre de la compaiiia recién adquirida al de Superior Manufacturing Company.
Nos encontramos ahora en el afio de 2001, al que, para facilidad de la instruccién, designaremos
como 20X1. El afio para el cual esta siendo preparado el presupuesto es 20X2. (A partir de este
punto, designaremos los afios, en el caso global, numéricamente como 20X1, 20X2, etc.)

Durante los tltimos cuatro afios, el funcionario de finanzas de la compaiiia ha preparado, ca-
da afio dnicamente y en forma resumida, un estado de resultados y un balance general presupues-
tados. En la junta de enero de 20X1 del nuevo consejo de administracion, Sparks presentd una
mocion para que el “presidente de la compaiiia establezca un comité especial de administracion,
integrado por cinco miembros, para desarrollar un andlisis a fondo de la aplicacién y el potencial
de un programa integral de planificacion y control de utilidades para la Superior”.

La situacién real de la Superior ha sido simplificada casi en todos sus aspectos para los fines
de esta exposicion. Han sido conservados el tamaifio y el detalle suficientes para ofrecer un eficaz
material de instruccién, evitande, sin embargo, el excesivo detalle que sélo tenderia a oscurecer
los angulos relevantes. Para los propdsitos de ilustracion del caso, la SMC distribuye dos produc-
tos (que designaremos productos X y ¥ por conveniencia en nuestras explicaciones) en tres dis-
tritos de ventas, y la division de manufactura comprende tres departamentos de servicio y tres
departamentos productivos.

Aproximadamente seis meses después de su designaci@?, el comité especial preparé un in-
forme compieto para el consejo de administracién y el comité ejecutivo. El comité especial reco-
mendaba enérgicamente poner en marcha, cuanto antes, un programa integral de planificacién y
control de utilidades. También recomendaba que, antes de su arranque real, se hiciera un cuida-
doso estudio de la estructura organizacional de la compaiia y de las correspondientes responsa-
bilidades de las diversas subunidades. El presidente aprobd la recomendacién del comité. En el
recuadro 4-1 se muestra la estructura de organizacién y las respectivas responsabilidades de la
compafiia. Asimismo, se prepard un manual detallado de organizacidn que especifica las respon-
sabilidades de cada ejecutivo y gerente, el cual fue aprobado por el presidente y distribuido a los
distintos niveles de la administracion.

Observe las diversas dreas de responsabilidad, la organizacién de la funcién financiera y el
comité ejecutivo.

El comité especial hizo notar también que “el sistema de contabilidad debe readecuarse a la
estructura organizacional a fin de que todos 1los costos, ingresos ¥ otros renglones de medicidn
que se informan a través del sistema de contabilidad, se acumulen y se den a conocer, para los
efectos internos, sobre una base de responsabilidad”. De hecho,'el comité recomendaba lo que
se conoce como sistemna de contabilidad por dreas de responsabilidad. Se modificaron las clasifi-
caciones de las cuentas y se prepard un manual o instructivo de contabilidad, detallando el cata-
logo de cuentas por dreas o centros de responsabilidad. Dicho manual también especificaba ¢l
tipo de asientos que habrian de hacerse ahora en cada cuenta. Por otra parte, precisaba que debian
usarse costos estandar para los materiales y la mano de obra directos y expresaba, igualmente, las
politicas sobre las asignaciones de los costos indirectos y sobre la aplicacién de los cargos indi-
rectos a los articulos producidos, asi como muchos otros detalles del sistema de contabilidad de
COSIOs.

En forma semejante, el director de planificacidn y control de utilidades, que era un puesto de
nueva creacidn, prepard un manual detallado de planificacién y control de utilidades de acuerdo
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* En el comité ejecutivo.

con el manual de contabilidad. Estos tres manuales,(declaraciones de politicas generales) fueron
sometidos posteriormente a la consideracién del comité ejecutivo. Tras de algunos ligeros cam-
bios fueron aprobados por el presidente y distribuidos como “procedimientos uniformes de la
compaiifa”, con vigencia para el afio de presupuesto de 20X2. En el recuadro 4-2 se resume la in-
formacidn seleccionada del manual de planificacién y control de utilidades de SMC, tal como se
aprobé y actualizé finalmente, y que describe a grandes rasgos las partes basicas del programa in-
tegral de planificacién y control de utilidades de esta compailia.

1  Objetivos del programa de planificacién y control de utilidades.
Resumen . 2  Responsabilidades y procedimientos en la evaluacién anual de las variables ambientales
del manual de- que afectan al futuro éxito de la compafiia.

A ]

Evaluacién anual, por el comité ejecutivo, de la declaracién de los objetivos generales de
la compafiia.
4 Indicacién, por parte de la administracion superior, de las medidas especificas de la com-
pafiia, sobre una base anual:
a. Obijetivo de crecimiento.
b. Obijetivo de rendimiento sobre la inversién.
c. Objetivos sociales.
5  Desarrollo de estrategias basicas por parte de la administracién ejecutiva.
6  Procedimiento para desarrollar los planes de utilidades:
a. Distribucién de las premisas de planificacién.
b. Planes de utilidades:
1} Plan estratégico {largo alcance) de utilidades —periodo de cinco afios, detallade
por afio; revisién y modificacion anual.
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‘Resumen

del manual de
PCU de la Superior
Manufacturing
Company con
vigencia a partir
del T de enero de
20X2

2} Plan tctico {corto plazo) de utilidades —periodo de un afio, congruente con el pe-
riodo anual que se usa para propésitos de los informes financieros; detallado por
trimestres (cada trimestre se desglosa a su vez por meses, durante el mes que pre-
cede al inicio de cada trimestre).

3} Presupuestos flexibles de gastos —se preparan anualmente para los gastos de la
fabrica, los gastos de distribucion y los gastos de administracion.

Responsabilidades por la preparacion de los planes de utilidades:

1) Responsabilidad general —el presidente (y el comité ejecutivo).

2) Aprobacién de las premisas de planificacién -—el presidente (y ef comité ejecutivo).

3) Supervisién general del programa presupuestario —el ejecutivo de finanzas y el
director de planificacién y control de utilidades.

4} Plon de ventas —el vicepresidenfe de ventas.

5} Presupuesto de gastos departamentales —los gerentes de los respectivos departa-
mentos {andlisis estadisticos, andlisis de costos y ofros servicios esenciales para el
desarrolio de los presupuestos de gastos, el director de planificacién y control de
utilidades).

6) Consolidaciones y resomenes de los planes de utilidades —el director de planifi-
cacidn y control de utilidades.

7} Presupuestos de manufactura —el vicepresidente de manufactura.

8} Presupuestos de flujo de efectivo y de adiciones de capital —el tesorero.

Puesta en marcha de los presupuestos departamentales —el gerente de cada departa-

menfoc:

1) Planes de utilidades.

2} Presupuestos flexibles de gastos.

Aprobacicnes de los planes de utilidades:

1) Aprobacion inicial por parte del respectivo gerente responsable.

2} Aprobacién por parte del gerente del nivel inmediato superior.

3} Presentacién y discusidn de los planes de utilidades con el comité ejecufive.

4} Aprobacion final —el presidente.

Calendario de la planificacién de ufilidades {los* ¢1qnes estratégico y tactico de utilidades
se preparan simultaneamente):

a.

b.

Septiembre 30 —distribuir la declaracion de fas premisas de planificacion.

Octubre 1 —inictar la preparacién del plan de ventas y de los presupuestos flexibles
de gastos departamentales.

Noviembre 15 —quedarén terminados el plan de ventas y los presupuestos flexibles.

Diciembre 1 ——presupuestos de producciéon, materiales, mano de obra directa y gas-
tos indirectos de fabricacion, ferminados.

Diciembre 7 —presupuestos de proyectos propuestos y planes fentativos de utilidades,
presentados al comité ejecutive para andlisis, sugerencias y evaluacién.

Diciembre 12 —copia final de los planes de utilidades modificados y las correspon-
dientes propuestas, revisadas por el comité ejecutivo.

Diciembre 14 —aprobacién final de los planes de utilidades por parte del presidente.
Diciembre 22 —terminar la produccién de los planes de utilidades.

Diciembre 30 —distribuir los planes de utilidades acompaiados de carta de envio pre-
parada por el presidente.

Presupuestos mensuales —hacia fines de marzo, junio y septiembre, respectivamente,
desgloses mensuales de los presupuestos trimestrales.

Presupuestos de control de gastos —alrededor del dia veinticince de cada mes, el di-
rector de planificacién y control de utilidades someterd a consideracién de los distin-
tos gerentes departamentales, las estimaciones de gastos para el presupuesto, basa-
das en la produccién planificada para el mes entrante.

Informes mensuales de desempefioc —el director de planificacién y control de utilida-
des distribuird, a més tardar el siete del mes siguiente, los informes de desempefio
cubriendo el mes anterior {el departamento de contabilidad suminisirard los datos rea-
les; el departamento de planificacién y control de utilidades dard las cifras para el pre-
supuesto).
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Periodos de los p‘cmég de utilidades de la VSull:ae‘i-i‘o:;

El afio que corre es 20X1, y el periodo cubierto por el plan es 20X2 en adelante. Por lo tanto, el
plan tactico de utilidades de corto plazo comprenderd al aiio 20X2 y el plan estratégico de utili-
dades de largo plazo abarcard los afios de 20X3 a 20X7.

llustracién de la evaluacion de las variables pertinentes
y de las fuerzas y debilidades de la compaiiica

Durante la primera parte del afio en curso, el presidente de la Superior llegé a la conclusién de
que el comité ejecutivo no habia considerado de manera adecuada las variables controlables, ni
las no controlables, que afectan a la compaiifa. Ademads, no se contaba con un anélisis a fondo
de las fuerzas y las debilidades de la empresa. Para establecer una base que concedicra mayor imm-
portancia a estos factores en el proceso de pianificacidon y para lograr alguna ayuda experta, el
presidente contraté a un consultor externo, quien preparé un informe que presenté el 3 de febre-
ro. El informe era extenso y en ¢l mismo se dedicaron secciones enteras a dos problemas: a) las
variables pertinentes y b) las fuerzas y debilidades. Con respecto a las variables pertinentes, el
consultor desarrollé la matriz que se muestra en el recuadro 1-3, 1a cual se complementd con and-
lisis y recomendaciones. El consultor recomendaba que se diera mayor atenciodn a la apreciacién
anual de las variables no controlables y sefialaba especificamente algunos puntos que ameritaban
ser atendidos con respecto a la planificacidn del impacto de aguéllas sobre la compafia.

El informe del consultor incluia una lista de las fuerzas primarias de la compaiiia, a saber:
a) calidad de los empleados, b) equipo financiero de la compaiiia y c) actitudes participativas
fomentadas por la administracién. Las principales debilidades que se indicaban en la lista eran:
a) falta de estrategias innovadoras y agresivas de mercadotecnia, b) excesivas devoluciones de
productos vendidos, debido a su .calidad, y c¢) insuficiente participacidn en los problemas socia-
les de largo plazo. Después de discutir el informe, la administracién superior decidié incorporar
la mayoria de las recomendaciones en la futura planificacion.

Hustraciéon de la declaracién de los objetivos generales

La declaracion de los objetivos generales de 1a compaiia se volvié a redactar en su totalidad,
para resaltar la importancia de algunas de las principales recomendaciones del consultor y para
mejorar su presentacion, con el fin de poder incluirla en el informe financiero anual que se distri-
buye a los accionistas. En el recuadro 4-3 se muestra ¢l borrador final, el cual ya contiene las mo-
dificaciones hechas por el comité ejecutivo y aprobadas por el presidente.

El objetivo general de largo plaze, de Superior Manufacturing Company, es crear y man-
tener un ambiente empresarial que eleve al maximo el inferés y las motivaciones de todes
sus empleados. Este clima debe caracterizarse por acciones honestas y rectas de elevado
tono ético; altas normas de desempefio y recompensas realistas y justas por esa compe-
tencia. Para alcanzar estas metas, se requiere una evaluacién equitativa del desempeiio
Manufacturing de las personas, particularmente de quienes ocupan puestos en la administracion. La aten-

Combany, Tde cion apropiada al bienestar y a las condiciones de frabaje de los empleados, asi como la
enero de 20X2. compensacién realista por el desempeiio, exigen que la compaiiia opere sobre una base
e R de rentabilidad, tanto en el corto como en el largo plazo, y que perciba vna tasa razo-

nable de rendimiento sobre los fondos invertidos en el negocio.

Declarac-on de
los objetivos -
generules,
Superior
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Declaracion de
los obijetivos -
generales,
Superior
Manufaciuring
Company, 1 de
enero de 20X2

Otro objetivo general de la compaiiia es incrementar las ventas mediante la expansion de
sus operaciones incursionando en nuevos productos y nuevas areas geograficas. Este ob-
jetivo de crecimiento de la compaiiia implica, a su vez, la ampliacién del nimero de em-
pleados, de las instalaciones y de los recursos financieros. Concretamente, el objefivo de
crecimiento de la compaiiia es expandirse a una tasa més répida que la industria en la
que Opel’Cl.

Asimismo, un obijetivo general es desarrollar un nimero creciente de clientes que confien
en los productos que distribuye la compatia y en la honestidad basica de todos los repre-
senfantes de la misma, y de la propia compahia en general. Para cumplir este objetivo
global, pretendemos fabricar y distribuir Gnicamente producios de calidad y mantener un
nivel de excelencia elevado en la fabricacién de esos productos. Nuestra politica de pre-
cios seré competitiva si se le asocia o la calidad y la confianza. Queremos que nuestros
clientes se sientan orgullosos de los productos que adquieren de nosotros, porgue nos da-
mos cuenta de que nuestros clientes actuales deben ser nuestros mejores “vendedores”.

Superior Manufacturing Company es una corporacién {sociedad anénima) propiedad de
aproximadamente tres mil accionistas; por lo tanto, otro objetivo general es percibir una
tasa razonable de rendimiento sobre la inversion de los duefios y desarrollar para ellos
una empresa mas grande y dindmica. Aspiramos o hablar francamente con nuestros ac-
cionistas, en cuestiones de politica general y de desempefio financierc de la compaiiia.

Otro de los objetivos generales es desempefiar el papel de un ciudadano corporativo res-
ponsable en el méas vasfo entorno de la comunidad. Este papel implica la participacion
responsable en los asuntos de la comunidad y en la promocién de programas ambicio-
sos dirigidos a mejorar el bienestar social y econémico de la ciudadania en general. Con-
gruenfe con nuestros objetivos de utilidades, la compaiiia emprendera programas para
capacitar y emplear a las personas de toda condicién social, con particular énfasis en los
necesitados. En estas cuestiones, las directrices fundamentales serén el impacto a largo
plazo sobre el secior més amplio de la comunidad y sobre los asuntos de largo alcance
de la compafiia. 74

El Gltimo obijetivo general de la compafiia es operar con una filosofia positiva y dinamica
de administracién, la cual es vital para una compaiiia competitiva y en crecimiento. En el
cumplimiento de este obijetivo, los esfuerzos de largo plazo serén planificados y ejecuta-
dos para aumentar, confinua y consistentemente, la destreza y habilidades de la adminis-
tracién en todos los niveles y aprovechar plenamente las téenicas e innovaciones més
avanzadas, a medida que se desarrollen. Al llevar a cabo este objetive, la administracién
se compromete a dar prioridad o los objetivos de largo alcance sobre los resultados a cor
to plazo y a instituir un programa de desarrollo de la administracién, que asegure un ade-
cuado suministro de jévenes gerentes dentro de la compaiiia, de modo que el éxito a lar-
go plazo de ésta esté garantizado. En el desempefio de este papel, la administracion se
compromete asimismo, a adoptar un enfoque bien informado de los problemas del com-
portamiento en la industria y a la plena participacién gerencial de quienes han sido en-
contrados competentes. Durante 20X2 se pondré en marcha un programa de administra-
cién del comportamiento.

El Presidente

Hustraciéon de la declaracion de metas especificas

En congruencia con la declaracién de los objetivos generales, el comité ejecutivo desarrollé la de-
claracion de metas especificas para la compafiia, que se muestra en el recuadro 4-4.1

! William E. Thomas, ed., Readings in Cost Accounting, Budgeting and Control (Cincinnati: South-Western Publishing,
1983), Readings Nos. 6 y 12.
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1
‘Declaracién de'
metas especificas,
Superior
Manufacturing
Company, 1de .
enero de 20X2.
2
3
4
5
6
7
g

Obijetivo de crecimiento —un crecimiento anual de 4 por ciento en el volumen de ventas
para los préximos cinco afios; el crecimiento para 20X2 debe ser aproximadamente de
3%y, para el siguiente afio, cerca de 4%, y después deberd exceder al 4%, en los aifos
subsecuentes del plan a cinco afios. Los factores relevantes que influyen en este plan de
crecimiento son los siguientes:
El producio Z se introducird en el mercado o principios de 20X3.
Dos afios después, entrar en e mercado asidtico.
Durante 20X2 se iniciaré un programa intensivo de entrenamiento en el mercado.
Las politicas de precios de los productos no sufriran cambios.
Se financiaran de manera apropiada esfuerzos de ventas agresivos y sofisticados.
Ob,lehvo de o compadia —el rendimiento sobre la inversion —24% antes de impuestos;
el rendimiento real sobre la inversién para el afio en curso serd aproximadamente de
22%. Este objetivo deberd ser realista si:
a. Se cumple el plan de ventas.
b. Los objetivos de control de costos se planifican y cumplen de manera redlista.
c. Lainversion en activos se planifica y controla en forma realista.
Los objetivos de mérgenes de utilidad son como sigue:
a. 15%, antes de impuestos, para toda la compaiiia.
b. Margen directo de utilidad en operacién de los distritos: del sur, 21%; del este, 23%;
del occidente, 23%.
Objetivo del flujo de efectivo —generar internamente suficiente efectivo para el reembol-
so de la deuda y para las operaciones corrientes.
Objetivo de investigacion —emprender y completar el andlisis y a evaluacion del produc-
to X para mejorar sus aplicaciones. Experimentar con, y probar, la perfinencia de ciertas
sugerencias de los clientes acerca de los productos X y Y. Continuar activamente la inves-
tigacién para desarrollar nuevos productos. Planificar un aumento en el presupuesto de
investigacion de aproximadamente 5% sobre el del afio pasado {vea [os datos reales que
s& anexan).
Objetivo de la productividad de la pfanfa —planificar un incremento redlista en la pro-
ductividad {eficiencia en las operaciones de la fabrica); este incremento se reflejaria en
los planes a través de un mayor control de calidad, un mejor control de los gastos y cos-
tos unifarios més bajos, especialmente para los gastos indirectos de fabricacion y los costos
de mano de obra. También deben incluirse planes para mejorar la tecnologia de la plan-
ta y para ampliar las aplicaciones de nuestros recursos de computacion.
El plan de utilidades incluird la puesta en marcha de un programa formal de administra-
cién del comportamiento y de revitalizacién del sistema de evaluacién del desempefio,
con especial atencién en la evaluacién de las habilidades administrativas de todos los ni-
veles.
Objetivo del control de costos —los planes deben incluir un compromiso de mejorar el
control de los costos en todos los niveles de la administracién y relacionar los desembol-
sos con la produccién {productividad). Se empleardn presupuestos flexibles de gasios en
ef control de éstos. Se pondré énfasis en no reducir los gastos, sino més bien en mejorar
la relacién entre los gastos y la produccién. Los planes de utilidades deben incluir estima-
ciones de gastos basadas en necesidades reales justificadas por los programas. Se llama
la atencién de todos los gerentes y supervisores hacia la politica de la compafifa relativa
al control de los gastos; es decir, la flexibilidad sera el foco de atencion de la administra-
cién, de manera que, cuando ocurran sucesos imprevistos, se tengan disponibles fondos
adicionales para las necesidades esenciales, aun cuando aquéllos no estén contempla-
dos en el presupuesto. igualmente, cuando decrezcan las necesidades y se tengan asig-
naciones, presupuestales excedentes, [os fondos no utilizados se emplearan en cubrir otras
necesidades a juicio de la gerencia afectada. Los fondos de esta natfuraleza, no eroga-
dos, no se reflejardn desfavorablemente en las solicitudes presupuestales del centro de res-
ponsabilidad correspondiente. '

) p a0 oo
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llustracién de la declaracion de esirategias basicas

En armonia con la evaluacién de las variables pertinentes, los objetivos generales de la empresa
y las metas especificas, la administracién superior desarrollé las estrategias basicas para el pré-
ximo afio, seglin se resume en el recuadre 4-5.

Declaracién de
las estrafegias
.bésicas, Superior
Manvfacturing
Company, 1 de
enero de 20X2

Aumentar la penetracion en el mercado y mantenernos o la vanguardia de la competen-
cia en todas las éreas de comercializacion, Se seguirén agresivamente las siguientes es-
trategias para alcanzar esta meta:

a. Establecer la investigacion de productos {desarrollo de nuevos productos y mejoria de
los productos actuales} sobre una base presupuestal de largo alcance. Para fal fin,
comprometeremos una parte creciente de los fondos que estaran disponibles para la
investigacién durante los préximos cinco afios.

b. Durante 20X3, introducir el nuevo producto {producte Z) en todas las dreas del mer-
cado que se han mostrado considerablemente prometedoras, en las tres pruebas que
se han llevado a cabo hasta la fecha. Se planificarén y financiaran esfuerzos promeo-
cionales especiales.

¢. Aumentar la calidad de nuestros productos a través de:

1) Una mayor eficiencia tecnolégica en nuestras plantas.

2) Una incrementada competencia de empleados seleccionados de la fabrica {y de
supervisores de la misma).

3) Técnicas mejoradas de control de calidad.

d. Revitalizar el programa de capacitacién para nuestros especialistas de mercadotecnia,
poniendo especial énfasis en los esfuerzos agresivos de ventas sobre un nivel selecto,
con el fin de interesar a los clientes preferidos.

Salvo por lo que hace a las necesidades de corto plazo, financiar todas las operaciones

de expansion de la compadiia con efectivo generado internamente.

Incrementar agresivamente la eficiencia de nuestios productos d través de:

a. Mejorar la calidad del personal productive mediante:

1) Lo cuidadosa evaluacién, y mejoria, del control de calidad.

2} Laidentificacién de las debilidades en el desempefio individual, y su correccién, me-
diante la capacitacién y enfoques positivos sobre una base de sano comportamiento.

3} La mejoria de la selectividad en el empleo inicial.

4) El mantenimiento de la maquinaria en éptimas condiciones de funcionamiento.

b. Usando los Gltimos avances tecnoldgicos para las instalaciones productivas, incluyen-
do la ampliacién de nuestras aplicaciones de computacién en la fabrica.

Elevar ia excelencia de la adminisfracién en todos los niveles ampliando nuestros progra-

mas de desarrclle de ejecutivos. En el curso del proximo afio, desarrollaremos un plan for-

mal para elevar la competencia de nuestros gerentes mas jévenes. Proporcionar una sufi-

ciente y disponible oferta de individuos competentes para puestos en la administracion a

niveles més altos.

Aumentar nuestro rendimiento sobre la inversién, de conformidad con los objetivos gene-

rales, para lo cual:

a. Aumentaremos nuestra penetracién en el mercado, como se especifica en el punio 1
anterior,

b. Mejoraremos el conirol de gastos en fodos los niveles, y relacionaremos el costo y otras
erogaciones con la produccién (productividad).

c. Continuaremos nuestra actual estrategia de asignacién de precios.

B

e

llustracion de las premisas de planificacién

Cada afio se inician las actividades formales de planificacién en los niveles méds bajos de la admi-
nistracién, con base en un “memorandum de las premisas de planificacién” que el presidente envia
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a los gerentes de las principales dreas de responsabilidad. Al memorando en cuestion se anexan
las correspondientes directrices e instrucciones desarrolladas por el comité ejecutivo y aprobadas
por ¢l presidente. En el recuadro 4-6 se ilustra el memorando repetido de las premisas de planifi-

cacién.

de lds premisas de

planificac

npara

A todos fos vicepresidentes y gerentes divisionales:

Los propositos de esta carta, con sus anexos, son: a) poner en marcha las actividades for-
males de planificacién, en cada una de sus respectivas éreas de responsabilidod, para el
proximo periodo de planificacién (20X2 en adelante) y b) proporcionar las metas, las di-
rectrices y los procedimientos de planificacién que usaremos para desarrollar los planes
de utilidades de 20X2. No hay cambios en las politicas establecidas en el manual de pla-
nificacién y control de utilidades. Para su comodidad, se les proporciona nuesiro calen-
dario de planificacién. Se hace notar que éste se ha modificado ligeramente para que se
ajuste al afio civil de 20X2. De conformidad con nuestros manuales de procedimientos uni-
formes y las responsabilidades asignadas, se desarrollarén los planes de proyectos, el
plan estratégico de utilidades a cinco afios y el plan téactico anual.

Pueden estar justificadamente orgullosos de los logros de nuestra compafiia a lo largo de
toda su existencia, particularmente en los aiios recientes. Son encomiables el interés, el en-
tusiasmo y la comprension que han demostrado en fodos los niveles de la administracién.
Desde el comienzo, quierc exhortar a cada uno de ustedes, colectiva e individualmente,
a continuar presentando sugerencias constructivas para elevar la eficiencia operacional
de nuestra compaiiia, el progreso de nuestra administracién y la eficacia de nuestros pro-
gramas de administracion.

El afic pasado, nuestro volumen de ventas alcanzé niveles récord y, a mi juicto, nuestras
eficiencias operacionales estabiecieron también nuevas marcas sin precedente. Esta bien
que nos sinfamos satisfechos por nuestros éxitos en el pasado, pero es importante que con-
centremos nuestras energias y atencidn eh el futuro, que se nos presenta prometedor. En
este confexto, los lineamientos que se les proporcionan en esta carta, representan los jui-
cios colectivos de su comité ejecufivo y el mio; fienen como obijetivo sentar una base para
alcanzar aun mayores logros en el futuro, logros que, ala larga, serén en beneficio de to-
dos los empleados, individual y colectivamente.

El comité ejecutivo justamente ha terminado una apreciacién a fondo de la compaiiia en
vista de nuestras expectativas de largo plazo. Como resultado de ello, hemos llegade ala
conclusién de que debemos poner un mayor énfasis en las estrategias de mercadotecnia,
la calidad consistente de nuestros productos y cierfos programas que satisfacen necesida-
des sociales en el ambiente, més extenso, de la comunidad. Este énfasis incrementado ha
sido incorporado en las orientaciones que se adjuntan a esta carta. También se anexa una
copia de la declaracién de los objetivos generales. Notaran que ésta ha sido modificada
notablemente en relacién con la del afio pasado.

Para su guia, y anexos a esta carta, se les proporcionan los siguientes elementos:

BN —

Declaracién de los objetivos generales.

Declaracién de metas especificas.

Resumen de las estrategias basicas.

Datos histéricos {relativos a la industria y nuestra compaiiia para algunos de los Gltimos
afios). Los datos que se presentan fueron seleccionados por el vicepresidente de finanzas
con base en su pertinencia a los problemas de planificacién de ustedes. Si desean datos
adicionales, podrén obtenerlos fcilmente al solicitarlos.

Estadisticas econémicas {incluyendo proyecciones econémicas y comentarios pertinentes
que pueden serles Utiles en la toma de ciertas decisiones de planificacién para sus respec-
tivas éreas de responsabilidad). Estos datos fueron desarrollados por los analistas econé-
micos recurriendo a diversas fuentes. Si se requieren datos adicionales, deb:ardn ustedes
acudir con el vicepresidente de finanzas.
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Memorando " -
de las premisas de
planificacién para
20X2, Superior
Manufacturing
Company, 25 de-
septiembre de
20X1 ;

Calendaric de planificacién. _

Instrucciones preparadas por el director de planificacién y control de utilidades, acerca
del formato de las cédulas y otros aspectos relacionados con la incorporacién de los re-
sultados de sus planificaciones a los planes generales de la compafiia. Les ruego comuni-
carse con el director para la aclaracién de cualesquier dudas con respecto al procedimien-
to, formaio o administracion del presupuesto.

En la preparacion de los planes para sus respectivas areas de responsabilidad, deben em-

plearse los siguientes supuestos fundamentales:

a. Se espera que la industria continge su expansién en aproximadamente 3% anual. El
crecimiento de nuestras ventas seguird rebasando la tasa promedio de la industria.

b. Se espera que las condiciones generales de los negocios continten al actual ritmo de
crecimiento durante los préximos cinco afios. Se espera una ligera baja en las condi-
ciones de los negocios durante el segqundo semestre de 20X2 {vean el andlisis econé-
mico que se acomparia).

¢. No se prevé ninguna crisis econdmica, social o militar importante.

Para que cuenten con una guia adicional y para discutir sus problemas especificos, dentro
de las préximas dos semanas tengo pensado planificar varias juntas con los vicepresiden-
tes y ofros miembros importantes del grupo de la administracién superior. Después de estas
pléticas, cada vicepresidente programard reuniones con sus gerentes clave, para tratar y
diseutir las politicas relativas al programa de planificacion y control de utilidades. Ademas,
deben discutir con su gerente de supervision estas guias y su aplicacién para establecer una
base que sirva para lograr una participacién importante en el proceso de planificacién.

Es esencial que nos apeguemos al calendario de planificacién y que hagamos nuestros
mejores esfuerzos para desarrollar programas y planes précticos y evaluarlos después en
términos monetarios a fin de que dispongamos de un plan realista de los probables resul-
tados financieros para 20X2 y afos siguientes.

No debemos olvidar que la planificacién es una, responsabilidad seria de la adminisira-
cién. Por lo tanto, debemos desplegar el esfuer’zo requerido para desarrollar planes rea-
lisias. En el proceso, cada miembro del comité ejecutivo, incluyéndome a mi, estaremos
disponibles para asesoramiento, sugerencias y evaluaciones tentativas. Se invita a cada
miembro de la administracién a que trabaje estrechamente con el ejecutive financiero,
quien tiene responsabilidad de “staff” por la supervision general del funcionamiento del
programa de planificacién y control de utilidades. No obstante, a este respecto quiero
aclarar, al igual que el vicepresidente de finanzas, que la divisién de finanzas actuara Oni-
camente con un cardcter de asesor, esto es, para ayudar en el aspecto técnico.

Los ejecutivos y gerentes de linea son directamente responsables por los insumos de deci-
sién. Una vez terminado, el plan de utilidades debe ser considerado como el conjunto de
los planes y compromisos de los gerentes operacionales y no del grupo de “staff”.

Confio en que desarrollaremos un excelente plan de utilidades y en que cumpliremos o re-
basaremos sus metas al terminar el periodo cubierto por la planificacion. Con la coope-
racion y esfuerzos constructivos de ustedes, se asegurard el logro de este objetivo.

El Presidente

llustracion de la planificacion de proyectos

La compafiia ha venido empleando la planificacidén de proyectos para sus proyectos de gran en-
vergadura. Por ejemplo, el nuevo producto Z se ha establecido como un plan de proyecto. Se de-
sarrollardn planes de proyectos para cubrir el periodo estimado de vida del esfuerzo. Cada afio se
actualizardn todos los planes de proyectos. Se alentaran las ideas para nuevos productos en todos
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los niveles de la administracién. La compafifa ha desarrollado una serie de procedimientos para
ascgurar que todas las ideas y sugerencias sean objeto de cuidadosa atencidn y evaluacién. De
acuerdo con estos procedimientos, a cada sugerencia se asigna un nimero de proyecto y, si el pro-
yecto e¢s aprobado, se incorpora a los planes estratégico y tactico de utilidades.

El recuadro 4-7 contiene una sugerencia que ha sido sometida a los trdmites requeridos, hasta
los pasos de las distintas evaluaciones, y ha sobrevivido para su inclusién en los planes de utili-

THE SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

RESUMEN DE PROPUESTA DE PROYECTO

PROYECTO MNo. 1-101 ~ FECHA _ Enerc 15, 20X2
DIVISION © DEPARTAMENTO Compahia
ORIGINADO POR  A.B. Commerce TITULO Vicepresidente

EVALUACIONES: (Cédigo de archive: 20 )

Fecha de Supervisor Recomendacidn
terminacién
Politica 8-1-94 Hudson Procede con evaluaciones técnicas y econdmicas
Técnica 7-195 Hommer Favorable
Econdmica 9-1-25 Donley Costo $120,000 [est.}

APROBACIONES:

Aprobacién tenfativa por el Comité Ejecutivo Endro 1, 20X0

Aprobacién por el Presidente para incluirse en el plan de utilidades fechade  Incluido en 20X2

Planes para construccion para iniciar en 20X3.

Autorizaciéon del proyecio [AFE) fechade

REVISIONES posteriores o fa aprobacién para inclusién en el plan de utilidades:
1}
2)
3]

RESUMEN DEL PROYECTO:

DESIGNACION MNuevo edificio —para expansion de planes periédicos
' (véase archive 20-1-101-9)
FECHA ESTIMADA DE ARRANQUE Enero 20X3 FECHA ESTIMADA DE TERMINACION Sept. 20X3
PRICRIDAD A5
ESTIMACIONES DE COSTOS [Flujo de efectivo}: TOTAL $ 120,000

POR ANC: Afio 1 $120,000 Afio 2 Afo 3 Afio 4 Afo 5
Balance
ANALISIS DEL RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION 17% {DCJ) Ver archivo
20-1-1019

COMENTARIOS
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dades a uno y cinco afios. En este recuadro se indican los trdmites de evaluacién y aprobacion, asi
como las instrucciones para que se incluya ¢l proyecto en los planes periédicos de utilidades. El
presupuesto de adiciones de capital que se ilustra més adelante, comprende este proyecto. Obser-
ve que el proyecto fue sugerido siete afios antes y que se aprobd definitivamente para ser inclui-
do en los planes de utilidades de 20X2.

Hustracion de los planes estratégico y téactico de utilidades

La Superior Manufacturing Company elabora anualmente dos planes periédicos de utilidades: un
plan estratégico de largo alcance, que abarca un horizonte en el tiempo de cinco afios, extendién-
dose mas alld del afio entrante (en efecto, de 20X3 a 20X7), vy un plan tictico de corto plazo que
cubre doce meses, coincidiendo con el periodo del préoximo presupuesto (afio civil de 20X2). En
primer lugar, ilustraremos algunas partes del plan de utilidades de largo alcance y enseguida ve-
remos algunas ilustraciones tomadas del plan de utilidades de corto plazo.

Plan estratégico de utilidades de largo alcance

El plan estratégico de largo alcance para la Superior Manufacturing Company estd de acuerdo con
los objetivos generales de la empresa, 1os objetivos especificos y las estrategias de largo plazo que
se han ilustrado antes. El plan de largo plazo es amplio y muestra sélo datos concentrados. Parte
de este plan es mas o menos informal, segin se desprende de los compromisos tentativos que asume
el comité ejecutivo en juntas de planificacién. La parte formal del plan de largo alcance consta de
los siguientes componentes bésicos, detallados para cada uno de los afios: estado de resultados,
balance general, proyeccion del flujo de efectivo, plan de desembolsos de capital, necesidades de
personal, planes de investigacion y un plan de penetracién en el mercado a largo plazo. Asi, pues, ¢l
plan de largo alcance cubre todas las dreas clave de la act1v1dac1 contemplada: ventas, gastos, in-
vestigacion y desarrollo, desembolsos de capital, efectlvo utilidades y rendimiento sobre la
inversién. El componente estado de resultados, del plan de largo alcance para la Superior Manu-
facturing Company, s¢ muestra en el recuadro 4-8.

Observe en el recuadro 4-8 que aunque las ventas se presentan como una cifra total para
cada arfio, existe un plan de apoyo que proporciona mads detalles acerca de los distintos productos,
gastos de distribucién y esfuerzos promocionales planificados. Un rasgo importante es la clasifi-
cacion de los gastos en dos componentes: gastos variables y gastos fijos (que se tratan con deta-
lle en capitulos posteriores). La planificacién de tres importantes razones financieras (relaciones): dos
indices de rentabilidad; el margen de utilidad y rendimiento sobre la inversién y la tendencia de
crecimiento, se reflejan en el monte total de las ventas.

Plan tactico de utilidades de corto plazo

Para tener un panorama general de un plan completo de utilidades de corto plazo, en la presente
seccién se muestran varios planes resumidos de utilidades de corto plazo, en la presente seccién
se muestran varios planes resumidos de utilidades de la Superior Manufacturing Company, que
han sido seleccionados para el efecto. Los planes que aqui se ilustran son principalmente resulta-
dos anuales; los detalles por meses, dreas de responsabilidad y productos se comentaran e ilustra-
ran al final de los capitulos subsecuentes. Los restimenes anuales y los comentarios que se dan en
este capitulo cubren sélo los detalles esenciales para: 1) que se tenga una comprensién general
del plan anual de utilidades y 2) ofrecer una vision de conjunto del plan integral de utilidades de
corto plazo. Se deberd repasar previamente el organigrama y la declaracién de los objetivos ge-
nerales, las metas especificas, las estrategias y el memorando de las premisas de planificacidn,
como antecedente al estudio de estas cédulas. Note cdmo encaja el plan tdctico de utilidades en
el plan estratégico de largo alcance.
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AN "ﬁﬁéé)_‘,(Eti:f_TADQ. .
$7 000 $7 400 $8000 $8800 $9 500

Ventas $5 691
Gastos

variables 3700 3870 | 3940 | 4560 4880 5350 5890 &340
Utilidad
marginal 1991 20931 2160 | 2350 2520 2650 2910 3140
Costos fijos 1100 1160 | 13101 1400 1430 1470 1580 1680

Conceplos

diversos (15) 10 (20) (50) {20) (30} (16) {20)
Utilidad antes .

de impuestos 06 @23 870 1 000 1110 1210 1346 1 480
Impuestos

estimados 270 325 260 490 540 590 650 700

Utilidad neta $636 $598 $610 $510 $570 $620  $696  $780

Razones:

Margen de utilidad

—antes de
impuestos 15.9 15.5 14.3 14.3 15.0 15.1 15.3 15.6

Rendimiento
sobre la inver-
sidn —antes
de impuestos  28.0 27.6 17.4 29.6 30.0 30.0 31.0 31.0

Tendencia
de las ventas  93.3 978 100.0 1147 121.3 131.1 144.3 1557

¥

- - . 7 - * " | L
Nota: En vista de que este plan estratégico estd siendo preparado durante agesto de 20X1, la columna de “Real
para 20X1 comprende siete meses de datos reales y datos proyectados para los restantes cinco meses de 20X1.

En especial, cabe hacer notar que los presupuestos y subpresupuestos gue se ilustran, en és-
== tey en capitulos posteriores, se segmentan como sigue:

1 Por responsabilidad organizacional. Hemos hecho hincapié en que la participacion es valiosa en el
proceso de planificacion y que el control puede ejercerse eficazmente mediante responsabilidades asig-
nadas. Por consiguiente, el programa de planificaciéon y control de utilidades debe desarrollarse,
primordialmente y ante todo, ajustindose especificamente a la estructura organizacional y a las respon-
sabilidades correspondientes asignadas. Este marco de referencia es comiin en casi todas las cédulas
que se incluyen en el plan de utilidades de corto plazo, asi como en los informes periédicos que se formu-
lan y se distribuyen, durante el afio, a todos los niveles de la administracion.

2 Por periodos intermedios (o subperiodos). La Superior Manufacturing Company segmenta el plan tac-
tico de utilidades para el primer trimestre del periodo anual, sobre una base mensual; las estimaciones
para los trimestres subsecuentes se desglosan, a su vez, por periodos mensuales durante el afio. Es pai-
ticularmente importante 1a segmentacién por periodos en virtud de que, para que sean pertinentes, mu-
chas de las metas deben ser metas inmediatas. Por ejemplo, una cuota anual de ventas no motivaria a
los vendedores tanto como una serie de cuotas mensuales o incluso diarias. El plan estratégico de uti-
lidades se divide por afios.

3 Por clasificaciones del costo de los productos. El plan tictico de utilidades debe estructurarse en forma
tal que satisfaga las necesidades de construccién de los costos de los productos, costos de los proyec-
tos y costos de otra naturaleza que no necesariamente se basan en las responsabilidades organizaciona-
les o en periodos uniformes. '
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Algunas de las cédulas del presupuesto, que se iJustran en €ste y en capitulos posteriores, s¢
disefian en forma que reflejen el enfoque utilizado para su desarrollo. Este formato se emplea
linicamente para fines de ilustracién. Para los planes definitivos de utilidades, algunas de estas cé-
dulas, que se usan tnicamente para efectos de ensefianza, deben ser redisefiadas para mejorar su
legibilidad, y otras muy bien pueden omitirse en el plan de utilidades que, en realidad, se distri-
buye dentro de la compafiia.

Para facilitar la comprensidn, distinguiremos los diversos subpresupuestos por niimero de
cédula, a diferencia de otras ilustraciones en el texto que se designan como recuadros. En los
comentarios que siguen se ofrece un panorama general de las cédulas del presupuesto, seleccio-
nadas para este propdsito, de la Superior Manufacturing Company. Al llegar a este punio, s ne-
cesario concentrarse en: 1) las fuentes de datos en ia que se apoyan las decisiones y que servirdn
también para desarrollar la informacién que se muestra en los diferentes presupuestos {planes),
2) el flujo de la informacion entre fase y fase, y 3) el formato de las cédulas, que muestran las cla-
sificaciones de las responsabilidades, de los horizontes en el tiempo y de los productos.

llustracion del plan tactico de utilidades

Una vez que sc han recibido las premisas de planificacion, el siguiente paso en la elaboracién de
los planes de utilidades para la Superior Manufacturing Company es desarrollar el plan de ven-
tas. Los planes estratégico y tictico de ventas constan de tres partes diferentes: 1) el volumen pla-
nificado de ventas, al precio unitario planificado para cada producto; 2} el plan promocional de
ventas (publicidad y otros costos promocionales), y 3) el plan de gastos de venta (o de distri-
bucién), como son la remuneracién a vendedores y otros gastos de levantamiento y surtido de
pedidos. La Superior Manufacturing Company vende dos productos (designados X y Y} en tres
distritos de ventas (designados del sur, del este y del occidente). El plan de ventas es responsabi-
lidad directa del vicepresidente de ventas, quien presenta un plan tentativo de ventas al comiié
ejecutivo, después de haber sido modificado de conformidad con los juicios de sus miembros.

En la cédula 1 se muestra el resumen del presupuesto anual de ventas (tal como quedd
aprobado) para la compafifa, abarcando el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2. Para pro-
positos de instruccidn, se emplea el encabezado “Ref.” (referencia) en una columna que, en dife-
rentes renglones, indica las fuentes de los datos. Cuando la fuente es una cédula anterior, como
la de autoridad para la toma de decisiones, se emplea la palabra “insumo” (de decisidén). Obser-
ve que los insumos basicos que se usan para desarrollar la cédula son: 1) el precio unitario de ven-
ta planificado (que es una decisién de la administracién superior) y 2) el nimero planificado de
unidades que se venderdn (suponiendo el precio de venta planificado v los esfuerzos promocio-
nales planificados, y de otra indoles que impulsen las ventas). Los demds componentes del plan
de ventas se ilustran en el capitulo 5.

Si la Superior fuera un negocio comercial, desarrollaria un plan de ventas de la manera an-
tes descrita. Una empresa de servicios procederia en la misma forma, reemplazando las colum-
nas de productos por las principales categorias de servicios suministrados.

Hustracion del plan de produccion

Una vez concluido el plan de ventas, el siguiente paso en 1a elaboracion de un plan de utilidades de
corto plazo para la Superior Manufacturing Company es desarrollar un plan de produccién, el cual
implica determinar ¢l mimero de unidades de cada producto, que debe ser fabricado para cumplir
el plan de ventas y mantener los niveles planificados del inventario de articuios terminados. Al pla-
nificar las necesidades de produccion, se necesita otro insumo de decision, esto es, la decision de
la administracion acerca de los niveles del inventario de articulos terminados que habrén de incluir-
se en los planes. Por consiguiente, el resumen del presupuesto de produccién que se muestra en la
cédula 2 se desarrolld utilizando el mismo plan de ventas contenido en la cédula 1, los inventarios
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- iniciales de articulos terminados y los niveles de los inventarios finales de articulos terminados. Por
.. el momento no discutiremos la politica de inventarios, salvo que asumiremos que los inventarios fi-
. nales que se muestran en la cédula 2 son congruentes con la politica de inventarios de }a Superior.

La planificacion y programacién de la produccidn son funciones de la fabrica, que entraiian

. la determinacion de la cantidad de articulos a producir y de los tiempos de la produccidn; por lo

tanto, el plan de produccidn es responsabilidad primordial del vicepresidente de manufacturas. El

¢+ producto X se procesa a través de los tres departamentos productivos de Ia fabrica, y el producto
“. Y se procesa Unicamente en los departamentos 1 y 3.

Observe, en los parrafos que siguen, que el plan de produccién constituye Ia base esencial

para planificar los costos de la materia prima directa, de la mano de obra directa y de los gastos

indirectos de fabricacion.

CEDULA 1. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del plan tactico de ventas —Volumen en délares por distrito, por producto
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

. PRODUCTO X ___PRODUCTOY..
"7, . TOTALES . UNIDADES . - IMPORTE. DES. ' IMPORTE
Ref. (Insumo) (Insumo)
Distrito de ventas (Insumo
del Sur X —$5.00; de
Y —$2.00* decision) $2 120 000 340000 $1 700000 210000 $420 000
Disirito de ventas {Insumo
del Este X —$5.10; de
Y —$1.10* decision) 2 907 000 500 000 2550000 170000 357 000
Distrito de ventas {Insumo 7
del OCeste X —$5.10; de
Y —$2.10* decisién) 1 048 000 160 000 816 000 120000 252 000
Total $6 095000 1000000 $5066000 500000 $1 029000

* Precio unitario promedio de ventas planificade. (Para detalles, véase la cédula 21.)

CEDULA 2. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto de produccion®
por unidades de productos para el afic que termina el 31 de diciembre de 20X2

Ref.

- Ventas presupuestadas {en unidades} 1 1 000 000 500 000
£ Més inventario final planificado
' de articulos terminados, diciembre 31, 20X2 (lnsumao) 200 000 120 000
Unidades totales requeridas 1 200 000 620 000
Menos inventario inicial de articulos
terminados, enero 1 de 20X2 {Se da) 240 000 100 000
Produccién planificada para 20X2 960 000 520 00

* Para detalles, véanse lus cédulas 22 y 23.
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llustracion del presupuesto de materia prima directa

ILa materia prima directa, como un costo de manufactura, estd representada por los materiales y
partes utilizados directamente en la fabricacién de los articulos terminados. El presupuesto de ma-
teria prima directa muestra la cantidad estimada de materiales y partes que se requieren para pro-
ducir el nimero de unidades planificadas de articulos terminados, en el presupuesto de produc-
cién. No muestra ningiin importe. El insumo bésico de informacién es el nimero de unidades de
cada tipo de material y parte requeridos para fabricar cada unidad de articulo terminado. Por con-
siguiente, la preparacién del presupuesto de materia prima directa exige un estudio cuidadoso de
los productos para determinar las tasas unitarias de consumo. Dichas tasas se multiplican por el
mimero planificado de unidades de articulos terminados que se producirdn, para calcular las uni-
dades totales de los materiales y partes requeridos.

En la cédula 3 se muestra el resumen del presupuesto de materia prima directa, en unidades,
para la Superior Manufacturing Company. Cabe notar que la compafiia utiliza tres materias pri-
mas designadas como A, B y C. En un capitulo posterior (cédulas 24 y 25), se muestran los calcu-
los en que se apoya esta cédula.

llustracion del presupuesto de compras

El presupuesto para materia prima directa provee al gerente de compras los datos que éste nece-
sita para desarrollar un plan de compras. Esto requiere un insumo de decisidn, es decir, la politi-
ca de la administracion superior con respecto al nivel de los inventarios de materia prima. Usan-
do el presupuesto para materia prima, y con base en Ia politica de inventarios, puede planificarse
el niimero de unidades de cada tipo de materia prima que deberid comprarse para soportar los
planes de produccidn, segiin se muestra en la cédula 4, o sea el resumen del presupuesto de com-
pras. Por ultimo, también se requiere un insumo de decisidn (el precio unitario de compra pla-
nificado para cada tipo de materia prima). Con este insumo ’adicional, puede calcularse el costo
total de las compras planificadas de cada materia prima.

CEDULA 3, SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto de materio prima directa, en unidades*
por materia, por producto, por departumento para el afic que termina el 31 de diciembre de 20X2

: Ref.
Por producto: 24
X y 960 000 1 920 000 1 920 000
Y 25 520 000 520 000
Total 1 480 000 2 440 000 1 920 000
Por departamento:
No. 1 1 480 000
No. 2 1 920 000
No. 3 520 000 1 920 000
Total 1 480 000 2 440 000 1 220 000

* Para detalles, véanse las cédulas 24 y 25.
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CEDULA 4. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto de compras*
para el aiie que termina el 31 de diciembre de 20X2

ERIA PRIMA DIRECTA:

Ref.
Unidades requeridas
para la produccién 3 1 480 000 2 440 000 1 220 000

Més inventario final
deseado al 31 de

diciembre de 20X2 {Insumo) 245 000 370 QGO 450 000
Unidades totales requeridas 1 725000 2810000 2 370 000
Menos inventario inicial,

enero 1 de 20X2 (Se da) 220 000 360 000 460 000
Unidades que se comprarén 1 505 000 2 450 000 1 910 000
Precio unitario de compra

planificado {Insumo) $.30 $.20 $.25

Costo total de las compras $451 500 $490 000 $477 500

* Para detalles, véanse en capitulos posteriores las cédulas 26, 27 y 28.

El presupuesto de compras es responsabilidad directa del gerente de compras, quicn
trabaja bajo la supervision directa del vicepresidente de manufactura. Es responsabilidad del ge-
rente de compras estar enterado acerca del mercado para los articulos que deba comprar. Por lo

. tanto, es también responsabilidad del gerente de compras planificar los costos unitarios que se uti-
lizardn en el presupuesto de compras.

Observard que en el resumen del presupuesto de compras se especifican tanto las unidades

 de materia prima como el importe de su costo. Esta cédula es una de las piedras angulares tanto
% para el estado de resultados planificado como para el plan del flujo de efectivo, que se explican
mas adelante.

llustracion del presupuesto de mano de obra directa

© La mano de obra directa s¢ define como los costos directamente identificables con la produc-
“. ci6n de unidades especificas de articulos terminados. El plan de produccién (cédula 2) suminis-
. tra los datos bésicos para planificar las necesidades de mano de obra directa. El presupuesto de
+ este elemento del costo requiere dos insumos de decisién adicionales: a) las horas estdndar de ma-
no de obra directa por unidad de articulos terminados y b) las cuotas promedio de salario por ho-
ra planificadas. Este presupuesto debe suministrar las horas y el costo planificados de mano de
obra directa por responsabilidad organizacional y por producto. El vicepresidente de manufac-
tura es directamente responsable del desarrollo del presupuesto de mano de obra directa. Los
tres gerentes de los departamentos de produccién y el grupo de medicién de estandares desarro-
llan, en forma conjunta, los insumos de decisidon (esto es, los tiempos y las cuotas de salarios es-
tadndar) para este presupuesto. En la cédula 5 se muestra el resumen del presupuesto de mano de
obra directa para Superior Manufacturing Company.

Si se tratara de una empresa comercial o de servicios, no procederia nmgun presupuesto de
mano de obra directa. El costo del trabajo de los empleados se presupuestarfa como un gasto
de operacién, junto con los demds renglones principales de gastos incurridos en la opetacion del
negocio.
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CEDULA 5. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto de mane de obra directa por producto,
por departamento para el afic que termina el 31 de diciembre de 20X2

Ref. 2 {Insumo de {Insumo de
‘ decision) decision)
Por producto:
X 940 000 1.0 260 000 $1.50 $1 440 000
Y 520 000 4 208 000 1.50 - 312000
Totall 1 168 000 $1 752 000
Por departamento (area de responsabilidad):
1* 488 000 $2.00 $976 000
2" 192 000 1.50 288 000
3* 488 000 1.00 488 000
Total 1 168 000 $1 752 000

* Céleulos mostrados en cédulas 30y 31,

llustracion del presupuesto de servicios del edificio

Antes de ejemplificar la planeacion de los costos indirectos de fabricacién, debemos considerar
el presupuesto de servicios del edificio, pues la Superior Mapafacturing Company utiliza un edi-
ficio para las tres principales funciones que lleva a cabo en las oficinas centrales: administracién,
produccién y ventas. Simultineamente a las actividades de planificacion de utilidades, segiin se
ilustra para el vicepresidente de ventas vy el vicepresidente de manufactura, el supervisor del edi-
ficio debe preparar un presupuesto de servicios del edificio. Dicho presupuesto, que se ilustra en
ta cédula 6, es una proyeccion de gastos basada en el uso esperado del edificio. El supervisor del
edificio es directamente responsable de este presupuesto y debe trabajar en coordinacion con
los demds gerentes para calcular algunas de las estimaciones. Por ejemplo, los salarios del perso-
nal de servicio del edificio se basan en las decisiones de la alta administracion; el gasto de depre-
ciacion es determinado basicamente por el departamento de contabilidad; y el seguro y los im-
puestos reflejarian las politicas de la gerencia y las tasas correspondientes que se determinan de
manera externa. La Superior Manufacturing Company asigna los gastos del edificio a las tres prin-
cipales funciones sobre la base del espacio de piso ocupado; la asignacién planificada se muestra
en la cédula 6.

El presupuesto de servicios del edificio para una firma comercial o de servicios seria seme-
jante al que se muestra en la cédula 6.

Hustracién del presupueéto de gastos indirectos de fabricacién

Tenga presente que la Superior Manufacturing Company opera tres departamentos productivos y
tres departamentos de servicios en la fabrica. Por lo tanto, los presupuestos de cargos (gastos) in-
directos de fabricacion para cada uno de estos seis departamentos debe prepararlos el vicepresi-
dente de manufactura. A su vez, dicho vicepresidente establece una politica que exige a cada
supervisor de departamento que desarrolle su presupuesto tentativo de gastos indirectos de fabri-
cacion.
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CEDULA 6. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto de servicios del edificio®
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

TOTAL EN EL ARIO

Salarios de supervisién $24 000

Reparaciones y mantenimiento 7 18 000
Depreciacién 60 600
Seguro 3 600
fmpuestos 2 400
Sueldos 27 000
Calefaccion 13 000
Agua 2000
Total $150 000
Asignacion del costo de los servicios del edificio {con base en el espacio ocupado):
Ventas (20%) $30 000
Administracién {20%) 30 000
Fabrica {60%) 90 000
Total $150 000

* Para detalles, véase la cédula 34.

El presupuesto de produccion muestra la produccién planificada de cada producto manufac-
turado; por lo tanto, éste constituye la base para planificar los costos de los gastos indirectos de
fabricacion. Asimismo, sirve como base para proyectar ¢l volumen planificado de trabajo o
de actividad para cada departamento de produccién. A su vez, las actividades planificadas de ca-
da departamento de produccién integran una base para la estimacién del volumen de trabajo o de
actividad que puede esperarse en cada uno de los tres departamentos de servicio de la fébrica; el
departamento de gastos indirectos generales de la fibrica es el centro administrativo de la misma;
el departamento de energia produce la electricidad para uso en los departamentos de produc-
cidn; el departamento de reparaciones repara maquinaria y otro equipo accesorio en las instala-

"* ciones que utilizan los tres departamentos de produccién.

Los presupuestos de gastos indirectos de fabricacion para cada uno de los seis departamentos
de la fabrica, como fueron aprobados por el vicepresidente de manufactura, se presentan resumi-
dos en la cédula 7. Observe que todos los gastos se planifican por dreas de responsabilidad (esto
es, por departamento). Las cuentas de gastos que se enumeran para cada departamento son las mis-
mas que se usan en el sistema de contabilidad por 4reas de responsabilidad. T.os costos estdn basa-
dos en ¢l trabajo o volumen de actividad, el cual, a su vez, se basa ya sea en: a) las estimaciones
directa hechas por los gerentes o b) las férmulas departamentales del presupuesto flexible.

La asignacién de los servicios-del edificio ($90 000 de la cédula 6) se presenta en la cédula 7
como una cifra total, ya que no se reasigna individualmente a los seis departamentos. Este trata-
miento refleja el hecho de que los supervisores departamentales no ejercen control sobre el cos-
to de los servicios del edificio ni sobre la asignacion del mismo. El control del costo en cuestién
es responsabilidad del superintendente del edificio.

Una firma comercial o de servicio desarrollard también un presupuesto de gastos generales
semejante al que se ilustra en la cédula 7.

Hustracion del presupuesto de inventarios

Al llegar a este punto, los gerentes habran planificado los costos de la fabrica. S¢ cuenta asi con in-
formacion para desarrollar las cifras monetarias de los inventarios de: 1) materias primas, 2) produc:



CEDULA 7. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Gastos indirectos de fabricacion —Resumen del presupuesto*
por departamento, para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

- /DEPARTAMENTOS DE SERVICIOS -

CARGOS

GENERAIES -

DEPARTA-

©DEPARTA:

DIRECTOSDE -~ MENTODE - ' MENTODE'
CFABRICACION. |, .+ ENERGIA” -~ REPARACIONES
Ref.

Salarios de supervisién {Insumos de $120 000 $22 440 $35040 $96 000 $36 000 3600 $313 080
Mano de obra indirecta decisién) 145 800 3648 44 248 193 496
Partes para mantenimiento ! 10920 624 4240 é 800 22 584
Combustible ! 24 000 24000
Uso de suministros generales “ 32240 1 440 14 600 1 360 49 640
Gastos de viaje y representacion ! 7040 7 040
Telefonos y telégrafo “ 7 856 7 856
Depreciacién i 7 320 768 - 4392 1 560 5 400 120 19 560
Seguro ! 1200 120 600 240 840 36 3036
Impuestos i 1 800 240 720 360 ?60 84 4164
Papeleria y Gtiles de escritorio ‘ 3744 3744
Sueldos y salarios g 36 000 4 800 40 800

Totdl $319 280 $29 280 $103 840 $116 800 $110 000 $10 000 $689 200
Asignacién de costos de servicios del edificio $0 000

Totol de gastos indirectos de fabricacién $779 200

* Para detalles, véanse las eddulas 33 v 34.

Bé
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cién en proceso y 3) articulos terminados. Se entregan al director de planificacién y control copias de
. los presupuestos de produccidn, materia prima, compras, mano de obra directa y gastos indirectos
": de fabricacién. El personal técnico de asesoria emplea estas cifras para calcular y compilar los datos
. " que se requieren en la determinacién de los niveles presupuestados de los inventarios (unidades e im-
. portes) y el costo de los articulos vendidos. Para calcular estos dos presupuestos, no se necesitan in-
sumos de decision adicionales, con excepcién del método del flujo del costo de los inventarios
. que habri de emplearse. La gerencia de la Superior Manufacturing Company aplica la politica de flu-
Jo de los costos de las primeras entradas y primeras salidas, para todos sus inventarios.

En la cédula 8 se muestra el presupuesto de inventarios iniciales y finales. El resumen del
presupuesto correspondiente al costo de 1o vendido se presenta en Ia cédula 9. Los detalles se ex-
plican en capitulos posteriores.

CEDULA 8. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto de Inventarios iniciales y finales*
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2
{Insumo de decisién —Método PEPS)

i Ref,

Materias primas:

Material A 220 000 $.30 $66 000 245 000 $.30 $73 500
Material B 360 000 .20 72 000 370 000 .20 74 000
Material C 460 000 26 119 6006 450 000 .25 112 500
Total $257 600 $260 000

. et et

Produccién en proceso 10 000 1.38 $13 800 10 000 1.38 $13 800

(Prod. Y —Depto.3)
Productos terminados:

Producto X 240 000 3.36 $806 400 200 000 3.36  $672 000
Producto Y 100 000 1.38 138 000 120 000 1.38 165 600
Total $944 400 $837 4600

* Yéanse las cédulas 27 y 60.

llustracién de los presupuestos de gastos
de distribucién y promocionales

El plan global de ventas de Ia Superior Manufacturing Company consta de tres componentes:
1} volumen planificado de ventas (cédula 1), 2) gastos promocionales planificados y 3) otros gas-
tos de distribucién planificados. Los gastos de distribucién y promocionales de esta compaiiia se
combinan en un mismo presupuesto, ¢l cual muestra presupuestos separados para cada uno de los
tres distritos de ventas y para las actividades de ventas en la oficina central (por areas de respon-
sabilidad). El vicepresidente de ventas, de conformidad con las politicas de planificacién de la
compaiiia, pidié a cada supervisor de distrito de ventas que le presentara sus planes de gastos en
congruencia con el volumen de ventas planificado en cada distrito. Los ayudantes del vicepresi-
dente planificaron los gastos de venta para la oficina matriz. En la cédula 10 se muestran estas
cuatro propuestas de gastos de distribucion (o de venta), segiin fueron aprobados por el vicepre-
sidente de ventas. La asignacién del costo de los servicios del edificio ($30 000, de ta cédula 6)
se ilustra en la cédula 10.
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CEDULA 9. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto del costo de lo vendido*
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

Ref.
Uso de materias primas directas:

Inventario inicial, Ene. 1 de 20X2 8 $257 600

Compras de materias primas 4 14192 000

Total 51 676 600

Menos inventario final, Dic. 31 de 20X2 8 260 000
Costo del uso de materias primas $1 476 600
Mano de obra directa 5 1752000
Gastos de fabricacién 7 779 200
Cargos fotales a manufactura 3 947 800
Mas inventario inicial de produccién en proceso 8 13 800
3 9461 600
Menos inventario final de produccién en proceso 8 13 800
Costo total de los articulos producidos 3 947 800
Mds inventario inicial de articulos terminados 8 944 400
4 892 200
Menos inventario final de articulos terminados 8 837 400
Costo de lo vendido $4 054 600

* Para caracteristicas, véase fa cédula 61.
$
ty

Las estimaciones de costos se basaron en el volumen de actividad que muestra el presupues-
to de ventas aplicando, ya sea: a) el juicio personal o b) las férmulas de los gastos variables para
cada distrito de ventas. Los importes de los gastos promocionales (publicidad) se basaron en las
metas y estrategias especificas dadas a conocer en el memorando de los objetivos de planifica-
cién.

llustracién del presupuesto de gastos de administracién

Los tres departamentos administrativos generales son administracion, contabilidad (incluyendo
al director de planificacion de utilidades) y tesoreria. El jefe de cada uno de estos departamentos
presentd un presupuesio de gastos para consideracion y aprobacion por parte del vicepresidente
de finanzas. Estos tres presupuestos de gastos se muestran en la cédula 11. El vicepresidente de

- finanzas preparé el presupuesto de “otros ingresos” de la compaiifa, ¢l cual se presenta en la cé-
-~ dula 12.

. llustracién del estado de resultados presupuestado

Se entregan copias de los presupuestos de ventas, de costos de la fébrica y de gastos generales al
director de planificacién, quien los necesita para preparar el estado de resultados planificado. El

personal de finanzas estim6 los impuestos sobre la renta y completo el estado de resultados pre-
supuestado que se muestra en la cédula 13. Observe que el margen de utilidad presupuestado de
14.13% estda muy cercano al objetivo del 15% que se especifica en la declaracidn de metas (re-
cuadro 4-4). El presidente decidié que el imporie del dividendo planificado fuera de $12 000. El
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CEDULA 10. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto de gastos de distribucién*
para el ano que termina el 31 de diciembre de 20X2

CUENTA

Ref.
Salarios de supervisién  {lnsumo de  $144 000 $72 000 $96 000 $36 000  $348 Q00
Gastos de viaje y decisién)
de representacién 38 207 25279 30812 11 641 106 639
Teléfono y telégrafo ” 15 861 9 379 14 828 4915 44 983
Depreciacién —equipo
de oficina “ 600 600
Papeleria y utiles
de escritorio “ 11 049 11 049
Gastos de automédviles “ 25913 25913
Comisiones “ 84 800 114 280 42720 243 800
Fletes y express “ 19198 192 471 7 844 44 513
Publicidad “ 40 000 24 000 36 000 12 000 132 000
Total $296 330 $234656  $313 391  $115120 $959 497
~ Asignacion del costo
de servicios del edificio é 30 000
Total de gastos
de distribucion $989 497

* Para detalles, véase o cédula 42. .

. personal de finanzas prepard el estado de utilidades retenidas (acumuladas) presupuestado, que
se muestra en la cédula 14, usando para el efecto los datos de 1a utilidad neta presupuestada y ¢l
dividendo planificado.

ltustracién del presupuesto de adiciones de capital

El presupuesto de adiciones de capital comprende conceptos como ampliaciones de la planta,
nuevos edificios, reparaciones mayores extraordinarias que deben capitalizarse, programas de
construccion y adquisiciones de maquinaria. El presupuesto de adiciones de capital que se inclu-
ye en el plan tdctico de corto plazo, solamente constituye la parte especifica del plan estrat€gico

i de largo alcance de adiciones de capital, que se materializard durante el afio en el que se ejerce el

 presupuesto. El presupuesto de adiciones de capital que se incluye en el plan anual de utilidades
* de 1a Superior Manufacturing Company, fue preparado por el vicepresidente de finanzas con su
.. personal. Sin embargo, los insumos de decisién para este presupuesto fueron desarrollados y de-

- cididos por los ejecutivos de linea y después fueron aprobados por el comité ejecutivo y por el
presidente de la compaiifa. Cabe hacer notar que cada partida que se incluye en el presupuesto de
adiciones de capital es un plan de proyecto, como el que se ejemplifica en el recuadro 14-7. En
la cédula 15 se muestra el resumen del presupuesto de adiciones de capital para la Superior Ma-
nufacturing Company. Observe gue se incluyen las necesidades de efectivo de 20X2 para las adi-

= ciones de capital.
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CEDULA 11. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto de gastos de administracién®
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

o

| CUENTA - © ADMINISTRACGION . CONTABIEIDAD:
Ref.
{Insumo de
Salarios de supervisién decision) $60 000 $48 000 $34 000 $144 Q00
Gastos de vigje y _
de representacién “ 9 000 1 200 1 200 11 400
Teléfono v telégrafo " 2114 1210 3158 13 482
Depreciacibn —equipo
de oficina “ 600 2 400 1 200 4 200
Seguro “ 240 240 480 P60
Impuestos “ 240 360 120 720
Papeleria y Otiles
de escritorio i 122 610 1 829 2 561
Anticipo de honorarios
a los abogados “ 1 800 1 800
Pérdida en cuentas
incobrables o 12190 12 190
Honorarios de auditores ” 2 400 2 400
Total $83 516 $54 020 $56 177 $193713
Astgnacién del costo
de servicios del edificio . 30 000
Total de gastos de e
administracién ' $223 713

* Para defalles, véase la cédula 44.

CEDULA 12. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto de otros ingresos y gastos para el afio que fermina el 31 de diciembre de 20X2

: Ref.
. Ofros ingresos: {Insumo de
Infereses ganados {sobre el fondo para el edificio) decision) $500
Ingresos varios v 37120
Total - $37 620
Otros gastos:
Gasto de intereses 3750

Neto (otros ingresos) $33 870
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CEDULA 13. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Estado de resultados presupuestado*® para el aiio que termina el 31 de diciembre de 20X2

_ _ PORCENTALJE
IMPORTE . DE LAS VENTAS
Ref.
Ventas ' 1 $6 095 000 100.00
Costo de lo vendido 9 4 054 600 6652
Utilidad bruta en ventas $2 040 400 33.48
©. Menos: o
Gastos de distribucién 10 989 497 16.23
Gastos de administracién 1 223713 3.67
Total $1 213210 12.90
. Utilidad en operacién $827 190 13.57
 Mas neto de ofros ingresos y gastos 12 33 870 56
Utilidad antes del impuesto federal sobre la renta $861 060 14.31
. Impuesto federal sobre la renta (Insumo de decision} 258 318 4.24
= Uiilidad neta $602 742 9.89
* Para detalles, véanse las caédulas 64, 65 y 6.
CEDULA 14. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Estado de vtilidades retenidas {acumuladas) presupuestado
para el aiie que termina el 31 de diciembre de 20X2
e Ref.
. Saldo de utilidades refenidas, ene. 1 de 20X2 (Se da) $522 770
“ Més utilidad neta presupuestada 13 602 742
Total $1 125 512
Menos dividendos presupuestados {Insumo de decision) 12 000
Saldo de utilidades retenidas, dic. 31 de 20X2 $1 113512

llustracién del presupuesto de flujo de efectivo

. El presupuesto de flujo de efectivo presenta las fuentes (u origenes) y los usos (o aplicaciones) pia-

- niftcados para el efectivo durante el ano presupuestado. Las cédulas del plan de utilidades que se
han preparado y explicado hasta ahora, con ciertos ajustes, suministran la informacién que se ne-
cesita para desarrollar el presupuesto de flujo de efectivo, cuya elaboracién es responsabilidad di-
recta del vicepresidente de finanzas. I.a cédula 16 presenta el presupuesto del flujo de efectivo de
la Superior Manufacturing Company. En este presupuesto, los desembolsos de efectivo por gastos
no son por los mismos totales de gastos que se indican en los presupuestos de gastos, porque hay
ciertos renglones que no implican salida de efectivo, como son: el gasto de depreciacién, los gas-
tos acumulados y el gasto (o pérdida) por cuentas incobrables. Estas cantidades, que se manejan
sobre la base de contabilidad por acumulacién (esto es, que no implican movimiento de efectivo),
se presentan en el estado de resultados, pero no entrafian, repetimos, un movimiento corriente de
efectivo. La cédula 16, que es un resumen de todo el afio, no contiene los ajustes y cdlculos nece-
= sarios para convertir los ingresos y los gastos planificados sobre una base de acumufacién, a una
“ base de flujo de efectivo. Tales ajustes y clculos se comentardn en un capitulo posterior.
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CEDULA 15. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto de adiciones de capital para el aiio que termina el 31 de diciembre de 20X2

CRECHA

- EST'MADA CO
" DETERMINACION ~° ESTIMADO
Nuevo edificio Ene. 20X3 Sept. 20X3 $120 000 $120 000
Maquinaria-Depfo. 1 Julio 20X3 Sept. 20X3 10 000 10 000
Herramientas
de reparacién Ene. 20X3 Ene. 31 de 20X3 200 $ 200
Motor-generador Dic. 20X2 Dic. 31 de 20X2 8 500 8 500
Total $138 700 $8 700 $130 000
Activos financiados: - T
Nuevo edificio 20 000
Efectivo total requerido en 20X2 para adiciones de capital $28 700
Datos de depreciacian:
Herramientas de reparacion —Vida 5 afios, sin valor de desecho.
Motor generador —Vida 10 afios, sin valor de desecho.
* Para detalles, véanse las cédulas 46 y 47.
CEDULA 16. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del presupuesto del flujo de efectivo*
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2
Ref. ,
Saldo inicial de caja, enero 1 de 20X2 {Se da) $54 000
Fuentes de efectivo presupuestadas:
Cobros de cuentas por cobrart $6 095 886
Oftros ingresos 12 37120
Producto de documentos por pagar a corto plazo {lnsumo de
decisién) 100 000
Total de ingresos de efectiva presupuestados 6 233 006
Total de efectivo disponible $6 287 006
Usos de efectivo presupuestados:
Compras de materias primas-cuentas por pagart $1 429 140
Mano de obra directa 5 1 752 000
Gastos indirectos de fabricacion® 612 800
Gastos de distribucion® 958 897
Gastos de administraciént 173 243
Servicios del edificiot 84 000
Adiciones de capital 15 28 700
Documentos por pagar {Insumo de
decisién) 250 000
Dividendos 14 12 000
Partidas acumuladas y diferidas {Insumo de
decisién) 3592710 .
Total de desembolsos presupuestados 5 660 490
Saldo final de caja, diciembre 31 de 20X2 $626 516

* Para detalles, véanse las cédulas 50, 54 y 57.
1 Céleulos explicados en capitulos posteriores.



CAPITULO 4. APLCACIKON DE LA PLANIFICACION Y CONTROL INTEGRAL DE UTIDADES 105

llusiracion del balance general presupuestado

El balance general proyectado informa acerca del efecto del plan de operaciones sobre el activo,
el pasivo y el capital de la compafifa. El director de presupuestos prepara el balance general pre-
supuestado a partir de los planes que se muestran en otros componentes del plan de utilidades. En
la cédula 17 se presenta el balance general anual planificado, de la Superior Manufacturing Com-
- pany. El detalle de los cédlculos se explica en capitulos posteriores.

Aprobacién final de ios planesre-srrclfégico y téctico de utilidades

Los planes de utilidades, el estratégico de largo alcance y el tictico de corto plazo, de la Superior
Manufacturing Company, que se ilustran en el presente capitulo, se retinen bajo la supervision del
director de planificacién y control. Cuando se termina su consolidacién, se distribuyen copias de
ambos planes entre los miembros del comité ejecutivo, mds o menos una semana antes de la se-
siém final de planificacién. Cuando el comité ejecutivo y el presidente estan convencidos de que
se han desarrollado los mejores planes posibles dadas las circunstancias, los planes son aproba-
dos por el presidente y devueltos al vicepresidente de finanzas, para su distribucién de acuerdo
con la politica de la compaiifa. Cada vicepresidente recibe una copia completa de los planes de
utilidades; otros gerentes reciben iinicamente las partes que son relevantes para sus responsabili-
dades operativas particulares.

El siguiente paso importante tiene que ver con la funcién de direccidn de la administracion;
esto es, el liderazgo necesario para implantar los planes de utilidades y proveer el control que
asegure el logro de los objetivos generales y las metas especificas, incluidos en ambos planes de
utilidades. Este paso requiere del esfuerzo agresivo y continuo por parte de la alta administracion,
seguido por el de todos los gerentes, para alcanzar o rebasar las metas en cada drea o centro de

responsabilidad. )

S

Expiicucnén del péesuphesi-go flexible de gastfos

Los informes de desempeiio de 1os gastos pueden elaborarse utilizando alguno de los dos siguien-
tes enfoques:

| Comparacidn con el presupuesto fijo —I.os resuliados reales se comparan con los gastos planifica-
dos, que se constderan en el plan tactico de utilidades, para determinar las variaciones.

y Comparacién con el presupuesto flexible —I.os resultados reales se comparan con las férmulas del pre-
supuesto flexible aplicadas a la produccién o actividad real para calcular las variaciones en desempeiio.

La Superior Manufacturing Company emplea presupuestos flexibles de gastos para los gas-
tos indirectos de fabricacién, gastos de distribucién y gastos de administracién.

Por ejemplo, durante la parte inicial del proceso presupuestal para 20X2, la compaififa prepa-
r6 el Presupuesto flexible de gastos para los departamentos de manufactura, como se muestra en
la cédula 18 (formulado sélo parcialmente). Observe los componentes fijo y variable de cada gas-
to. La actividad o produccidn en el departamento 1 se mide en horas de mano de obra directa.

En un programa de PCU se emplean presupuestos (férmulas) flexibles con dos propésitos di-
ferentes:

| Preparacién del plan tdctico de utilidades: para calcular los importes de los gastos planificados en ca-
da drea de responsabilidad. Esto significa que deben desarrollarse presupuestos (férmulas) flexities pa-
ra cada area desde el principio del periodo de desarrollo del presupuesto.
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CEDULA 17. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Balance general presupuestade al 31 de diciembre de 20X2

ACTIVO
. Activo circulante:
Caja
Cuentas por cobrar*
Menos: Provision para
cuentas dudosas®

Inventario de materias primas
Inventario de produccién en proceso
Inventario de arficulos terminados
Seguro pagado por adelantado
Inventario de suministros generales

Total del activo circulante
Fondos de trabajo:
Fondo para el edificio*
Activo operacional {fijo):
Terreno
Edificio
Menos: Depreciacién acumulada
Magquinaria y equipo
Menos: Depreciacion acumulada
Total del active operacional

Total del active

PASIVO Y PARTICIPACION DE LOS ACCIONISTAS [O CAPITAL CONTABLE)

Pasivo circulante:
Cuentas por pagar®
Horarios auditoria externa
por pGgClr
Impuesto predial por pagar
Intereses acumulados por pagar
Impuesto federal sobre la renta
por pagar
Total del pasivo circulante
Pasivo a largo plazo:
Documentos por pagar
a largo plazo

Total del pasivo
Capital social-acciones comunes

Capital aportado en exceso
al valor nominal

Utilidades retenidas

(o capital contable)

{0 capital contable)

Participacién de los accionistas (o capital contable):

Ref.
16 $626 516
$156 114
$18 190 137 924
8 260 000
8 13 800
8 837 600
17 724
5200
25 000
1 800 000
420 000 1 380 000
288 700
107 740 180 2460
s
$41 960
(Insumo de
decisién) 2 400
7 284
1 750
{Insumo de
decisién) 258 318
$311 712
(Insume de
decision) 50 000
{Se da) 2 000 000
(Se da) 50 000 2 G50 000
14 1113512

Total de la participacién de los accionistas

Total del pasivo y participacién de los accionistas

$1898 764

40 500

1 585 960
$3 525224

$361 712

3163 512

$3 525 224

* Los célculos se explican en capitulos posteriores.
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2 Preparacién de los informes periddicos de desempefio: para calcular los importes del presupuesto de
gastos ajustados a la produccion a actividad real en cada centro de responsabilidad. Los importes de los gas-
tos reales se comparan con los importes ajustados del presupuesto para calcular las variaciones en el
desempeiio de gastos.

. Cdleulo de los gastos presupuestados para el plan
" tactico de utilidades

- Las férmulas del presupuesto flexible (cédula 18) se multiplican por los niveles planificados de

actividad para calcular los gastos presupuestados. Por ejemplo, véase el resumen del plan de vti-
lidades del presupuesto de gastos indirectos de fabricacion en la cédula 7. Los gastos planifica-
dos para 20X2 del departamento 1 se calcularon como sigue:

CEDULA 18. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto flexible de gastos —Departamento de manufactura {parcial)*
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

EPARTAMENTOS PRODUCTIVOS

Sueldos de supervisién $10 000 -
Mano de obra indirecta 3 000 $22.50
Partes para mantenimiento 300 .y 1.50
Suministros utilizados 450 5.50
Depreciacién {con base en
la produccion) — 1.50
Seguros 100 —
Impuestos 150 —
Total $14 000 $31.00

* Véase la cédula 33. La deferminacién de lus cifras se comenta en el capitule 10.

DEPARTAMENTO DE PRODUCCION NO. 1: CALCULO DEL PRESUPUESTO DE GASTOS DE 20X2
{Produccién o actividad medida en hores de mano de obra direcia)

IMPORTE *

" . PRESUPUESTADO
Sueldos de supervisién ($10 000 x 12} mas ($0 x 4880} $120 000
Mano de obra indirecta ($3000 x 12) mas ($22.50 x 4880) 145 800
Partes para mantenimiento {$300 x 12) mas {$1.50 x 4880) 10 920
Suministros utilizados ($450 x 12) més {$5.50 x 4880) 32 240
Depreciacion ($0 x 12) més {$1.50 x 4880) 7 320
Seguro ($100 x 12) mas ($0 x 4880) 1 200
impuestos ($150 x 12} mas ($0 x 4880) 1 8C0

Total ($14 000 x 12} mas ($31.00 x 4880) $319 280
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Se observa que el nivel de produccién o de actividad en el departamento 1 es medido en ho-
ras de mano de obra directa (488 000), [as que se muestran en el presupuesto de mano de obra di-
recta. La cédula 7, que es el resumen del presupuesto de cargos indirectos de fabricacién en el
plan tactico, presenta el total de $319 280 que arrojan los cdlculos anteriores.

llustracion de los informes de desempefio con presupuestos flexibies

El grado en el que se estén cumpliendo, rebasando o dejando de lograr, los objetivos planificados
durante el periodo presupuestal, se da a conocer a todos los niveles de la administracién a través
de informes internos de desempefio. Se preparan informes periédicos de desempeiio para cada
drea de responsabilidad y se distribuyen mensualmente a todos los niveles de la administracion.
Al igual que con los planes de utilidades, a distribucién del paquete total de informes de desem-
pefio se circunscribe a los vicepresidentes; los demas gerentes reciben Unicamente los informes
de desempefio que se refieren a sus respectivas 4reas de responsabilidad.

Para ilustrar el enfoque que emplea la Superior Manufacturing Company, en las cédulas 19
y 20 se muestran dos informes de desempefio diferentes. La cédula 19 es un informe sobre el de-

CEDULA 19. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Informe de desempeiio (resultados reales) de ventas por distrito y por producto. Enero de 20X2

Ref.
Distrito del Sur: .
Producto X 34 000 $170 000 30 000 $150 000 4 000 $20 000 - 13
Producto Y 14 000 28 000 15000 30000 1 000* 2 000* 7*
Total $198 000 $180 000 $18 000 10
Distrito del Este:
Producto Xb 38 000 $190 000 40 000 $204 000 2 000* $14 000 7*
Producio Y 10 000 21 000 11 000 23 100 1 000" 2 100* @
Total $211 000 $227 100 $16 100" 7*
Distrito del Oeste:
Producto X 16 000 $81 600 15 000 $76 500 1 000 $5 100 7
Producto Y ? 000 18 200 8 000 $16 800 1 000 2100 13
Total $100 500 $93 300 $7 200 8
Gran fotal $509 500 $500 400 $9 100° 2
Resumen por producto:
Producto X 88000 . $441600 85000  $430 500 3000 $11100 3
Producte Y 33000 467 900 34000 69 200 1 000* 2 000* 3*
Total $509 500 $500 400 $9 100° 2

«Variacién debida a:

1. Variacién en unidades $12 900
2. Variacién en precio de ventas $3 800"
Total $9 100

b Reduccién de precio autorizada en este distrito a $5.00 por unidad, en vigar durante todo el mes.

Comentarios:

1. Dehe investigarse la razén por la que el Distrito del Sur no pudo cumplir &f pronéstico para el producto Y.

2. El Distrito del Esfe requiere de atencién inmediata.

3. El Distrito del Oeste debe ser felicitado —investiguese la posibilidad de que preste ayuda técnica o administrativa a los demds

distritos.
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CEDULA 20. Superior Manufacturing Company
Informe de desempefio en gastos indirectos de fabricacion, por departamentos. Enero de 20X2
PARTE 1 —Informe departamental de gastos indirectas de fabricacién

“INFORME DE ‘CONTROL PRESUPUESTAL

- VARIACIONES QUE INDICAN

. ‘PRESUPYESTO- EL ESTADO DEL CONTROL:
.. FEXIBIE . FAVORABLE
.. AJUSTADOAL = . —DESFAVORABLE®
S VOLUMEN - % DEL PRE-
REAL ~ IMPORTE = SUPUESTO
Departamento productivo No. 1:@
(Volumen rea! 35 000 HMOD)
Salarios de supervisiont $10 000 $10 000
Mano de obra indirecta 10 550 10 875 $325 3
Partes para manienimiento 1 500 825 675% 82*
Suministros utilizados 2 200 2 375 175 7
Depreciaciont 525 525
Segurot 100 100
impuestost 150 150
Total $25025 $24 850 $175* 1
Departamento producido No. 2:
(Volumen real 13 800 HMOD)
Salarios de supervision® 1870 ) $1 870
Mano de obra indirecta 240 e 262 $22 8
Partes para mantenimiento 60 48 12+ 25"
Suministros utilizados - 8O 109 29 27
Depreciaciént 55 55
Segurot 10 10
Impuestost 20 20 L
Tofal $2 335 $2374 $39° s
Departamento productivo No. 3:
{Volumen real 36 200 HMOD)
Salarios de supervisiont 2920 $2 920
Mano de obra indirecta 3 600 3370 $230* 7t
Partes para mantenimiento 370 331 39" 12*
Suministros ufilizados 1170 1105 65* 6"
Depreciaciént 326 326
Segurot 50 50
Impuestost 60 60 L
Total 8 496 $8 162 $334* 4

1 Estos conceptos son no controlables dentro del departamento.

os importes pora el departamento productivo 1 se caleularon usando las farmulas del presupuesto flexible que se dan en la cé-
dula 18.

b Debido a descompostura de la maquina como resultado de ajustes incorrectos.
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sempeiio en ventas, y la cédula 20 es un informe de desempefio en gastos indirectos de fabri-
cacién. En estos informes de desempefio se observan dos rasgos bien definidos: 1) los informes
se elaboran por dreas de responsabilidad y 2) la comparacién de los resultados reales con las me-
tas planificadas, mostrando las variaciones en el desempefio tanto en cifras monetarias como en
porcentajes del presupuesto. La columna de variaciones dirige la atencion a las partidas excep-
cionales.

En la cédula 20, la columna que corresponde al “presupuesto” se intitula “Presupuesto flexi-
ble ajustado al volumen real”. Este encabezado sugiere el uso del enfoque del presupuesto fle-
xible al control de los gastos. Las cifras del presupuesto de gastos se basan en la produccion
real, no en la produccién que originalmente se planificé para ese departamento. Asi pues, en la
cédula 20, las cantidades de la columna “Presupuesto flexible ajustado al volumen real” se calcu-
laron sumando al importe del costo fijo, 1a parte variable, que s¢ calcula multiplicando las 350
horas de mano de obra directa (produccién real que se mide en términos de las horas reales tra-
bajadas) por las tasas del presupuesto flexible que se muestran en el presupuesto flexible para el
departamento 1, cédula 18. Por ejemplo, el monto de la mano de obra indirecta de $10 875 se calcu-
16 como sigue:

$3 000 + ($22.50 X 350) = $10 875

Algunas compafiias calculan esta cifra del presupuesto con base en las horas estdndar de pro-
duccidn, en vez de las horas productivas reales. Por lo general, es preferible el primer calculo. Es-
to se comenta en un capitulo posterior.

En los comentarios de este capitulo se ha enfatizado la ;ﬁ)licacic’m de la PCU en compaifiias
manufactureras. En la presente seccion se examina la aplicacion de la PCU en empresas no fabri-
cantes. Para comodidad en la instruccién, enfocaremos nuestras explicaciones en compaiiias
comerciales mayoristas y detallistas. En lugar de convertir la materia prima en articulos termina-
dos, para venderse después, las empresas comerciales mayoristas y detallistas emplean mercan-
cias para revenderlas esencialmente en su misma forma o condicién. Ademads, las compafiias no
fabricantes a menudo venden servicios, en ocasiones relacionados con los articulos que venden.
Ias empresas de servicios incluyen compaiiias como bancos, aseguradoras, aerolineas, hoteles y
restaurantes. Una compaiiia comercial mayorista o detallista no elaboraria presupuestos de pro-
duccién, materias primas y partes, mano de obra directa y gastos indirectos de fabricacidn. En
cambio, desarrollaria lo que se conoce como presupuesto comercial, el cual comprende ventas,
inventario v compras va planificados.

Aun cuando los presupuestos en empresas manufactureras han recibido mds atencidn en la
literatura del mundo de los negocios, la presupuestacién integral se ha empleado en mayor medi-
da en los casos de empresas comerciales detallistas que en las empresas fabriles. Ello se debe a
que existe la tendencia a que haya mdas competidores y a que el margen de operacién (esto es, la
utilidad como porcentaje de las ventas) en los negocios comerciales, por lo general es muy bajo.
Si bien no es raro para una empresa fabricante lograr una utilidad de 10% sobre las ventas netas,
una utilidad del 2 al 3% de las ventas se considera buena en muchos negocios detallistas. Por otro
lado, la funcidén de compras es especialmente critica porque: a) muchas lineas de mercancias (co-
mo la ropa de moda) deben ordenarse con bastante anticipacién a la entrega del proveedor, y
b) normalmente se vende una gran diversidad de articulos diferentes en una compafiia comercial
detallista {como una tienda de abarrotes, una drogueria y las tiendas de departamentos). Otra ra-
zon es que, histdricamente, en las compaiifas detallistas (particularmente en las tiendas de depar-
tamentos) se¢ ha dado mds énfasis al control financiero que en las compaifiias manufactureras.
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La planificacion y control integral de utilidades en las empresas mayoristas y de servicios se
apoya sobre la misma base que en las compafifas fabricantes: 1) desarrollo de objetivos, mefas y
estrategias, 2) preparacion de un plan estratégico de largo alcance, 3) preparacién de un plan tac-
tico de corto plazo, 4) liderazgo continuo para alcanzar las metas y realizar los planes, y 5) un
sistema dindmico de control en el que se usen informes de desempefio para todas las dreas de res-
ponsabilidad. Los tépicos que se tratan en los capitulos 1 al 3, tienen una aplicacion equivalente
en empresas no manufactureras. Ademas, en el presente capitulo, los recuadros 4-1 al 4-9 son
también aplicables, de igual manera, en compafifas no fabricantes.

Como en los negocios manufactureros, al contralor o al director de presupuestos debe asig-
ndarsele la responsabilidad de supervisar y desarrollar el programa de la PCU. L.os gerentes de las
distintas dreas de responsabilidad son quienes deben saministrar los insumos de decision para el
plan de utilidades, sobre una base participativa. Es esencial una estructura organizacional bien de-
finida para que resulte eficaz la planificacién y control de utilidades en empresas no fabricantes,
como lo es en las compaiiias manufactureras, por las mismas razones. El organigrama que se
muestra en el recuadro 4-9 indica la forma en que normalmente estan organizadas las tiendas de
departamentos.

Presidenie
Q
Gerente general

simplificado de

una tienda de
departamentos
(integradas las
funciones de

comprar y vender]

I i
Supervisor de
JUPETVISOL ¢ Ayudantes
investigacion
| |
gl g = = e
Gerente de ! © Gerenfe de
R Contralor \ :
comercializacién - operaciones 3

. ’l‘—-.j i ], .w——-‘—_t
Gerente de fa oficina Contador general Gerente de personal
de compras

Gerente de la tienda principal*
{compradores)

Supervisor de compras
{(suministros generales)

Gerente de crédito
y cobranzas
Supervisor de Gerente de servicio
presupuesto y control a clientes

Gerente de sétano™
[compradores)

Gerenle de promocion Superintendente
de ventas del edificio

*Con frecuencia estas funciones se subdividen en lineas de productos (por ejemplo, ropa para damas, ropa para ca-
balleros, articulos para deporte y equipo electrénico).

Muchas compaifiias detallistas establecen sus presupuestos ticticos sobre una base semestral,
desglosédndolos por mes dentro del periodo presupuestal. Los periodos del presupuesto a menudo
abarcan desde febrero a julio y de agosto a enero, pues este patrén de tiempo representa las dos
principales temporadas para los negocios comerciales: primavera-verano y otofio-invierno. Cuan-
do resulte prictico, el presupuesto debe hacerse para un periodo de doce meses, con un desglose
por mes.

En los capitulos subsecuentes se contintda el estudio de la aplicacién de la PCU integral en

empresas no fabricantes.
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Este capitulo ofrece un panorama.-g
- ¢i6én de 1a PCU en un caso tipico. /
capitulo,.se comentaron e ilustraron. las

..+ -Iratarén, con THay

- caso global para Iz
. se muestra, en-forn
- de PCU para 20X2,

Obijetivos generales (recuadro 4-3)

Superior

'Mdnufclcl‘u'i‘ing Metas especificas {recuadro 4-4)
Company,
resumen de la
planificacién
de PCU

Estrategias bdsicas {recuadro 4-5)
Memorando de las premisas de planificacion {recuadro 4-6)
Resumen de propuesta de proyecto {recuadro 4-7)
Plan esiratégico de utilidades de largo alcance {recuadro 4-8)

Plan tactico de utilidades de corto plazo {cédula 1)

Presupuestos
J
Produccién cédula 2) Casto de lo vendido (cédula 9)
Materiales directos [cédula 3] Gastos de distribucién {céduia 10)
Compras {cédula 4) Gastos de
administracién (cédula 11]
Mano de obra directa (cédula 5} %
% Otros ingresos y
gastos {cédula 12)

Servicics del edificio [cédula &)

Gastos indirectos

de fabricacion [cédula 7}
Inventarios [cédula 8) ' Adiciones de capital {cédula 15}

[ i

Estados financieros planificados

i

Y v

Estado de resultados {cédula 13) Estado de fujo de efectivo (céduia 18)

\

Estado de utilidades retenidas (cédula 14) Balance general {cédula 17)
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ficacidn de pr@yectos yla plamficaczon penod1— % 6

1. ¢Cuales consuicra usted gue hayan sido Ios pasos 'plamﬁca(:lon en los e_]emplos quese dan en el ca-
prehmmares 1rnportantes que dio la Supenor Ma- . N pltulo'? i -
nufacturing Company antes de emprender__el pro- 4. A'lo largo de todo el capltulo se 11usttan diversos
grama de planificacién y control de utilidades? o presupuestos y Subpresupuestos para la Superior

2. Indique la ri_alaci:'én‘ entre el “ﬁiemorando. del presi- . o :'Manufactunng Company ¢Cuales son las tres seg-
dente sobre 1a planificacién de utilidades” v la de- mentaciones primarias que se incluyen de manera
¢laracién de los objetivos generales, la evaluacion : exphcna en cada o de ellos?
de las Vaﬂables pertmentes y Ia formuIacmn de es- 5. El plan (presupuesto) de produccxon constltuye la

_ 'trateglas _ S AT T S ' base para otros subpresupuestcs Identlﬁque cada
3. La Superlor Manufacturmg Company usa la plam- o uno de ellos

'Como ut111za la Super101 Manufacturmg Company

“CAL. LComo se. relac:lonan e,stas dos acﬁv1dades de.- : ._Ios.npn_:s,upues;qs_ flcx_lbles de gastos?

CASC 4-1 un departamento de planificacién de largo plazo

El siguiente fragmento se tomo del prospecto de una compaiiia, “La tradicidn y el mafiana”, pro-
ducido por la Tennessee Gas Transmission Company:

La planificaciéon de large plazo

La planificacién siempre ha sido esencial para el éxito a largo plazo de toda empresa y especial-
mente en el actual medio ambiente competitivo de los negocios.

Por consiguiente, nuestro departamento de planificacién de largo plazo ofrece a usted vna
singular oportunidad para desarrollar una amplia base de experiencia en muy poco tiempo, a tra-
vés de miiltiples asignaciones que entrafian un contacto diario con todas las funciones de la Ten-
nessee Gas Transmission Company.

Usted podra efectuar andlisis econdmicos, recomendar estrategias y desarrollar planes apro-
piados que aseguren nuestro éxito continuo. El paso es rdpido y las asignaciones desafiantes, pe-
ro las recompensas incluyen el rdpido desarrollo personal y la satisfaccién de impactar la forma
en que manejamos los problemas criticos que enfrentan la compaiiia y la industria.

El programa de desarrollo en la planificacién de largo plazo, incluye la oportunidad de tra-
bajar en tres 4reas clave:

& Planificacion de largo plazo —Su primera asignacién generalmente empieza con su participacidn
en un andlisis de la industria del gas, con el cual se formard una idea amplia acerca del negocio.
Asimismo, examinard la competencia que existe en la industria en que opera TGT, estudiaid ias
oportunidades de inversion y se enterar del efecto potencial de la legislacién y las normas ragla-
mentarias, que son importantes para la compafifa. Esta experiencia le preparard para participar en ¢l
desarrollo del plan a cinco afios de la compailia, que constituye el instrumento de 12 administracion
y el punto de referencia contra el cual se mide el desempefic de la compafiia misma.
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8 Andlisis econdmico —Como parte de las asignaciones de este grupo, se incluyen estudios econdmi-
cos detallados de todos los componentes de los proyectos y estudios del suministro de gas, evalua-
ciones del financiamiento requerido para los suministros de gas ¥ su comercializacién, asi como el
examen de la factibilidad financiera de los proyectos de gasoductos propuestos.

® Esrrategia—Una responsabilidad clave de esta seccidn es la investigacion y evaluacién de las opor-
tunidades potenciales de nuevos negocios para [a compafifa. El grupo también recomienda las es-
trategias para alcanzar el €xito de nuestro plan de negocios y vigiiar las actividades de esas estrate-
gias, ayudando asf a la administracion a aprovechar las oportunidades que evolucionan con rapidez
en nuestro cambiante mercado.

Aptitudes: La vasta diversidad de tareas y misiones que se ofrecen en la planificacitn de lar-
go plazo requiere de individuos con expedientes académicos sobresalientes, asi como con vigo-
rosas habilidades de comunicacién, tanto en la palabra oral como en la escrita. El candidato cali-
ficado deberd poseer un grado universitario de MBA (maestria en administracién de negocios), 0
un titulo de licenciatura en ingenieria, administracién de empresas o economia. También son
esenciales grandes habilidades analiticas, creatividad y perspicacia para los negocios.

SE PIDE (Esté preparado para discutir lo siguiente}:

&1 ;Este fragmento se relaciona con la planificacién tactica o la estratégica? Expliquelo.
b 3Esie fragmento se opone al concepto de planificacién participativa? Expliquelo.

€ 3Esté de acuerdo con este fragmento desde el punto de vista del comportamiento {o la motivacién)? Ex-
pliquelo. )

CASO £4-2 jOrganicemos el antiguo sistema presupuestal!

[La Easter Company es una empresa comercial mayorista en abarrotes, dentro de un drea que abarca
diez condados. Tiene seis bodegas, cada una ubicada en una ciudad diferente, que varian en tamano
de acuerdo con la poblacién del area circundante. La compaiiia utiliza un sistema centralizado de
presupuestos, que fue disefiado hace como veinte afios por el contador de la compaiiia. Esta perso-
na (junto con sus ayudantes) ha hecho practicamente todo el “trabajo de presupuestos” en el depar-
tamento de contabilidad. Se preparan presupuestos anuales y se distribuyen a los gerentes de las seis
bodegas de la compaiifa. Cada mes se presentan informes a los gerentes, comparando los ingresos y
los costos presupuestados, con los ingresos y costos reales, en una base mensual y acumulativa en el
afio. Se ha preparado un informe resumido del presupuesto para el presidente de la compafifa. Dicho
resumen comprende los informes de cada una de las seis bodegas y de la administracién en general.

Recientemente, se jubild el contador de la compailia y se contratd a un sustituto, a quien sc le
asignd el titulo de vicepresidente de finanzas. Este nuevo vicepresidente de finanzas posee un gra-
do universitario en contabilidad y finanzas y tiene experiencia de tres afios en una firma nacional
de contadores piiblicos. Al momento de contratdrsele, se convino en que “la funcién financiera
seria reorganizada y modernizada, a fin de que la administracién tuviera acceso a los métodos y

"las técnicas mds avanzadas, como un medio para mejorar la rentabilidad de 1a compaiifa”™.

El nuevo vicepresidenie de finanzas hizo una lista de varias ideas para someterlas a conside-
racién y, en su caso, ponerlas en préctica, en un futuro cercano. En la lista se incluyen los siguientes
puntos: 1) iniciar la participacién de la alta administracion en la actividad de planificacién, 2) poner
énfasis en los datos financieros que sean utilizados para los fines internos de la administracion,
3) enfatizar, asimismo, el control, 4) introducir la contabilidad por dreas de responsabilidad, 5) no
incluir asignaciones de costos en los informes de desempefio, 6) implantar la planificacién de pro-
yectos, 7) implantar la planificacién periédica (con base en un patrén de dimensiones de tiempo)
y 8) delegar responsabilidad por los insumos de decisidn para la planificacién.
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¢ SE PIDE

Evalie la situacién que se le presenta al nuevo vicepresidente de finanzas. Explique brevemente la
esencia de cada punto contenido en la lista que preparé este vicepresidente de finanzas. Explique, en
términos generales, cémo podria aplicarse cada uno de estos puntos a la compafia a la que se refie-
re el caso.

CASO 4-3 pesarrolie un plan téactico de utilidades para ganar $100 000

BAT, Inc., produce baterias de alta calidad. Para simplificar el caso, suponga que existen dos pro-
ductos: baterias para autos y baterias para botes. Las baterfas se venden exclusivamente a través
de los canales de menudeo en dos regiones: el suroeste y el sureste. Suponga que la compaiifa es-
td organizada en los siguientes centros o dreas de responsabilidad:

Administracién
(General)
S
Ventas Manufactura
(Administracién) § {Administracién)
SE— , ] [ _;
Regioén del ' " Regidn del
suroeste ’ sureste

Produccion Montaje

Los ejecutivos de la compaiifa estan desarrollandg el plan anual de utilidades sobre una ba-
se de dreas de responsabilidad. Han evaluado las variables pertinentes, acordado los objetivos ge-
nerales y las estrategias basicas de la compaiifa y completado el plan de largo alcance a cinco
afios, sobre una base tentativa. Se han compilado los siguientes datos relevantes (insumos de de-
cisién), para el plan anual de utilidades:

1 Precios de venta a los canales de menudeo: Baterfas para auto, $30; Baterias para bote, $35.
2 Costos promedio de materias primas (por unidad de materia prima}: Material A, $1; Material B, $2.

3 Cuotas promedio de salarios de mano de obra directa (por hora): Produccidén, $4; Montaje, $3.

4 Especificacién de los productos:

' HORAS DE MANO DE OBRA DIRECTA
EQUERIDAS POR UNIDAD DE PRODUCTO

PRODUCCION . MONTAJE ~
Auto 6 1 lé— I
Bote 7 1L 1+ 1
2 2
5 Ventas planificadas (en unidades):
kom0 suesE
Auto 20 000 19 500

Bote - 4 200 5000
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& Niveles planificados de los inventarios (en unidades):

Camficulo 0 miGAL T FINAL :
Baterfas auto 3 000 3500
Baterias bote 1 200 1 000
Mat. prima —A 2 100 1 100
Mat. prima —B 1 500 2 000

Nota: Supenga que no hay ningin cambic en el inventario de produccién en proceso. La compafiia usa el costo UEPS.

7 Los costos planificados por centro de responsabilidad (excluyendo materias primas y mano de obra di-

recta) son:
MANUFAC_".I'U'RA:_ ;
CONCEFTO © "~ ADMINISTRACION BRODUCCION U MONTAJE,

*  Salarios (supervision) $33 450 $62 415 $16 510
Mano de obra indirecta 7350 4 900
Electricidad 4410 2 940
*#Seguro 300 900 600
*#Depreciacién 600 15000 3000
*#mpuestos 2 400 \ I 200 900
* Mantenimiento +, 30000 3 000
Mantenimiento 3675 2 450
Total $36 750 $124 950 $34 300

* Costos fijos; los demas son costos variables.
# Conceptos que no implican efectiva,

8 Los gastos de administracién (generales) y de comercializacién y distribucién se han planificado por
un total de $265 900. Esta suma incluye $30 000 de conceptos que no implican salida de efectivo.

9 E! saldo inicial de caja fue de $33 000; la politica de la compaifiia es mantener un saldo mfnimo de
caja de $30 000. Las compras de materias primas son sobre la base de estricto contado, debido # los fa-
vorables descuentos por pronto pago. El saldo inicial planificado, de cuentas por cobrar, es de $60 000.
Al final del afio se espera que las cuentas por cobrar representen el 5% de las ventas anuales. Asimis-
mo, se requerird efectivo: $50 000 para desembolsos de capital, $75 000 para cubrir cuentas por pagar
v $20 000 para pagar dividendos. Puede obtenerse dinero prestade en miiltiplos de $1 000 a un interés
del 10% anual. Suponga que se consiguen préstamos y se efectiian reembolsos de los mismos, por un
minimo de seis meses, dnicamente a principios de trimestre,

10 La tasa anual del impuesto sobre la renta es de 50% (para simplificacion de los célculos).
~ SEPIDE

Prepare los siguientes subpresupuestos para el plan anual de utilidades empleando los insumos de de-
cision que se dan en los datos anteriores. Disefie los presupuestos de manera que suministren los datos
esenciales que necesitan comunicarse a los distintos gerentes. Use las letras y los fitulos de las cédulas
que se enumeran enseguida.
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a) Resumen del plan de ventas —por producto, por drea de responsabilidad (distrito de ventas). (Su-
ponga: Ventas totales, $1 507 000.)

b) Resumen del plan de produccién —en unidades por producto.

c) Useo planificado de materiales directos (unidades Gnicamente) -por materia prima, por producto.

d) Resumen del presupuesto de compras —por unidades e importes de materia prima. (Suponga:
Costo total de las compras, $410 000.)

e) Niveles planitficados de los inventarios (unidades e importes) —por materia prima (unidades,
costo unitario y costo total}, por articulos terminados (después de completar la cédula j).

1] Costo de las materias primas requeridas para la produccidén (resumen) —por centros de respon-
sabilidad, por producto, por materia prima, como sigue:

PO AREA DE RESP. Y MATERIAL
o _ o PRODUCC[ON P MONTAJE g . _ COSTO
' POR PRODUCTO REF. *°  [(MAT.PRIMAA): ' .  [MAT.PRIMAB) ' ° 7. ~TOTAL*
* Suponga: Gran total, $410 000. |

g) Costo total de la mano de obra directa requerida para la produccién (resumen) —por drea de res-
ponsabilidad, por producto, por material, similar a la cédula f. (Suponga:. Costo total de la ma-
no de obra, $441 000.)

h) Cargos indirectos de fabricacién aplicados a los productos (resumen) —por producto, por depar-
tamento. Las tasas predeterminadas de cargos indirectos de fabricacion, basadas en las horas de
mano de obra directa, son: produccidn, $2.00; montaje, $1.00. (Suponga: Que al multiplicar es-
tas tasas por las horas planificadas de mano de Jobra directa por departamento, se obtiene un to-
tal de $196 000.)

i) Costo planificado de los articulos producidos {(resumen) —por producto (costos, por producto).
{(Suponga: Que es de $21 para baterias para auto y de $22 para baterias para bote, cada una.)

i) Complete la siguiente cédula:

ESTADO DE RESULTADOS PLANIFICADO {RESUMEN) —POR PRODUCTO

Ventas a — $1 507 000
Costo de los articulos vendidos $829 500
Utilidad bruta $110 400
(iastos de administracidn y de Insumo de

distribucién decisién X X 265 900
Utilidad antes de impuestos X X
Impuesto sobre la renta X X
Utilidad neta planificada X X $100 000

k)

Complete la siguiente cédula:
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FUENTES Y USOS DE EFECTIVO PLANIFICADOS

CONCEPTO. . " [ .~ . . REE . 0 oo00h . IMPORTES
Saldo al principio Insumo de $33 000
Fuentes de efectivo planificadas: decisidn
Ventas:
Cuentas por cobrar anteriores
Ventas durante el afio a
Total $1 567 000
Importe estimado pendiente de cobrar a fin
de afio

Flujo de entrada de efectivo por ventas

Efectivo total disponible
Usos de efectivo planificados:

Materia prima directa
Mano de obra directa
Gastos indirectos de fabricacion:

Administracién

Produccién

Montaje
Administracién y distribucién
Impuestos sobre la renta

Total usado para gastos de operacion 1 538 000

Adiciones de capital
Documento por pagar

Dividendos
Total de usos de efectivo 1 503 000
Saldo de caja planificado (antes de cualquier ty
financiamiento) $21 650

CASO 4-4 ¢Debe emplear la compania presupuestos flexibles de gastos?

La Compafia G y M fabrica seis lineas de productos que se procesan a través de cinco departa-
mentos de produccidn en la fabrica. Existen tres departamentos de servicios ademas de los depar-
tamentos de produccidn. La compafiia ha estado presupuestando durante tres afios y se encuentra
ahora en el proceso de actualizar su sistema, incluyendo la reorganizacion de sus informes in-
ternos.

La administracion ha decidido que se distribuyan, a las distintas dreas de responsabilidad, in-
formes mensuales de desempeiio en los que la informacidn esté clasificada por la naturaleza del
desembolso y por unidad o centro de responsabilidad, en la que tuvo lugar la decisién o la accién.
Las cifras monetarias del presupuesto se comparardn con €l desempenio real y las variaciones re-
sultantes se expresaran tanto en importes como en porcentajes del presupuesto por cada gasto. El
contralor ha estado desarrollando las modificaciones de las cuentas y los formatos para los infor-
mes de desempefio. -

Otro problema que atin estd por resolverse es ¢l de, si aplicar el concepto de un presupuesto
fijo o el de un presupuesto flexible, en los informes de desempeiio para los gastos. Las ventas son
sensiblemente estacionales para esta compafiia y no le resulta econémico almacenar un inventa-
rio de articulos terminados, en cantidad suficiente para mantener un nivel estable de produccién
mes a mes. Para ilustrar el problema, nos referimos al departamento de produccion 1. La produc-
cidn (cantidad de trabajo) de este departamento se mide en horas-mdquina directas (cada uno de
los seis productos pasa a través de este departamento). El plan tdctico (corto plazo) de utilidades
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muestra una produccién departamental separada, para enero del afio de presupuesto, de 20 000
horas-mdquina directas. A este nivel de produccién, los sueldos de supervision se presupuestaron
en $8000; los materiales indirectos en $3000; y 1a mano de obra indirecta en $10 000. Desde lue-
g0, hubo otros varios gastos en este departamento; sin embargo, estos tres son suficientes para los
propositos del analisis del caso.

Al finalizar enero, el departamento de contabilidad informé que el departamento 1 operd
realmente al nivel de 22 000 horas-mdaquina directas e incurrid en los siguientes gastos: salarios
de supervisién, $8000; materiales indirectos $3500; y mano de obra indirecta, $11 200.

Al considerar el concepto del presupuesto flexible, se resolvié definitivamente que los salarios
de supervision representan un costo fijo que debe presupuestarse en $8000 por mes; asimismo, se
consideré que los materiales indirectos eran un costo vartable a razén de $0.15 por hora-maqui-
na directa; y que la mano de obra indirecta era un costo semivariable, cuya parte fija mensual era
de $4000 y la tasa variable, de $0.30 por hora-mdquina directa.

SE PIDE

¢ Explique el concepto de un presupuesto fijo, frente a un presupuesto flexible, cuando se aplica af con-
trol de los costos.

b Explique por qué la produccién del departamento 1 no se mide en unidades de articulos producidos du-
rante el periodo.

€ Prepare un informe de desempefio simplificado para el departamento 1 usando el concepto de presu-
puesto fijo.

e Prepare un informe de desempefio usando el concepto de presupuesto flexible.

£ Para este departamento en particular, 3qué concepto de presupuesto cree usted que sea preferible des-
de el punto de vista del control? Explique ia base que elijo para su conclusién.

¥
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En el capfitulo anterior se ofrecié un panorama general de un plan integral de utilidades. Las de-
cisiones de la administracidén que pusieron en marcha el desarrollo de dicho plan fueron las
declaraciones de los objetivos generales, las metas especificas y las premisas de planificacién. De
acuerdo con estas actividades y decisiones se desarrollan los planes de utilidades estratégico (largo
plazo) y tactico (corto plazo). Estos planes se basan en un proceso estructurado de planificaciéon
el cual comprende una serie de pasos secuenciales. Al resultado final se le denomina plan integral
de utilidades. ‘o

El proposito del presente capitulo es analizar el proceso de planificacidn de ventas y las ca-
racteristicas de un plan iniegral de ventas. Se comentan, asimismo, las responsabilidades admi-
nistrativas, los enfoques, las técnicas de prondstico y los distintos usos de un plan de ventas, to-
do lo cual se relaciona con dicho proceso. Se seguird empleando el caso global de demostracidn
(de Superior Manufacturing Company) para ilustrar un plan tdctico de ventas.

El proceso de planificacién de ventas es una parte necesaria de la PCU porque: a) toma en consi-
deracion las decisiones bdsicas de la administracion con respecto a la comercializacion y b} con
base en tales decisiones, constituye un enfoque organizado para desarroliar un plan integral de
ventas. Si el plan de ventas no es realista, la mayoria —si no es que todas—, de las demads partes
del plan global de utilidades tampoco lo es. Por lo tanto, si la administracion considera que no
puede desarrollarse un plan realista, es posible que no haya una justificacién para la PCU. A pe-
sar de los criterios de una determinada administracién, semejante conclusidon puede ser una ad-
ministracion tdctica de incompetencia. Si en realidad fuera imposible hacer una apreciacién del
futuro potencial de los ingresos de un negocio, no habria un gran incentivo para la inversién en
dicho negocio, ya fuera en su inicio o en su continuacién, excepto si se tratara de aventuras me-
ramente especulativas que la mayoria de los administradores e inversionistas prefiere cludir.

Un plan integral de ventas comprende dos planes diferentes pero relacionados: el plan estra-
tégico y el plan tactico de ventas. En un plan integral de ventas se incorporan detalles administra-
tives como son objetivos, metas, estrategias y premisas, los cuales se traducen en decisiones de
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planificacién respecto del volumen planificado (unidades o trabajo) de bienes y servicios, precios,
promocion y esfuerzos de ventas,

Los principales propdsitos de un plan integral de ventas son: a) reducir la incertidumbre acer-
ca de los futuros ingresos, b) incorporar los juicios y las decisiones de la administracién al pro-
ceso de planificacién (esto es, en los planes de comercializacién), ¢) suministrar la informacién
necesaria para desarrollar otros elementos de un plan de control integral de utilidades y d) facili-
tar el control administrativo de las actividades de ventas.

La planificacién y el prondstico de ventas son términos gue a menudo se confunden. Aunque re-
lacionados entre si, tienen propdsitos claramente definidos. Un prondstico no es un plan sino mas
bien una declaracion y/o apreciacién cuantificada de las futuras condiciones que rodean a una si-
tuacion o materia en particular (por ejemplo, el ingreso por ventas), basada en uno o més supues-
tos explicitos. Un prondstico siempre debe manifestar en qué supuestos se¢ basa; por tanto, debe
verse s6lo como uno de los insumos en el desarrollo de un plan de ventas e, incluso, la adminis-
tracién de una compaiiia puede aceptar, modificar o rechazar ¢l prondstico. En cambio, un plan
de ventas incorpora las decisiones de la administracidn, las cuales se basan en el prondstico, en
otros insumos y en los juicios de la administracién sobre conceptos relacionados como volumen
de ventas, precios, esfuerzos de venta, produccién y financiamiento.

Un prondstico de ventas se convierte en plan de ventas cuando la administracién ha tomado
en consideracién su propio juicio, las estrategias planificadas, los recursos comprometidos y el
acuerdo de la administracién de emprender acciones agresivas para alcanzar las metas de ventas.

Es importante hacer una distincién entre el pronéstico de ventas y el plan de ventas, princi-
palmente porque no debe esperarse —ni permitirse— que el personal técnico interno tome las
decisiones y exprese los juicios fundamentales de la administracién, implicitos en todo plan de
ventas. Aln mas, para los efectos de la pronosticacién de las fituras ventas, es dificil cuantificar
la influencia de los actos de la administracion en los potenciales de ventas. Por lo tanto, los ele-
mentos de experiencia y juicio de la administracién deben moldear el plan de ventas. Otra razén
para identificar el pronéstico de ventas sélo como uno de los pasos en la planificacién de las mis-
mas es que los pronosticos de venias son condicionales. Por lo comin deben prepararse antes de
cualquier decisién o plan de la administracion en terrenos como ampliacién de la planta, cambios
de precios, programas promocionales, programacion de la produccidn, expansion o contraccidn de
las actividades de mercadeo y otros compromisos de recursos. Los prondsticos iniciales —y por
lo general debe haber mds de uno para indicar las ventas probables bajo diversos supuestos aiter-
nativos— son una fuente importante de informacion en el desarrollo de estrategias y compromi-
sos de recursos por parte de la administracién superior.

Un autor resaltd la diferenciacién entre el pronéstico y la planificacién como sigue:

Cuando el lider de una organizacién manifiesta que le gustaria tener un prondstico, lo que a menudo
quiere decir es que desea un plan. Desea hacer que algo ocurra y utiliza este plan como un objetivo pa-
ra la gente dentro de su organizacién.!

En armonia con un plan integral de utilidades, deben desarrollarse planes de ventas tanto estraté-
gicos o a largo plazo, como tédcticos o a corto plazo. El caso mis comuiin es un plan estratégico de

L J. Scott Armstrong, Long-Range, Forecasting, from Crystal Ball to Computer (Nueva York: John Wiley, 1978), pag. 5.
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ventas a cinco o diez afios y un plan tictico a un afio. En muchas de las decisiones de ventas y de
produccion se compromete una cantidad sustancial de recursos a través de un periodo de vida que
abarca un gran ndmero de afios. Las estrategias basicas y las decisiones de profunda trascendencia
que implican compromises de recursos y prolongados periodos de vida son dificiles de detener.

A veces puede ser Otil mirar como actividades diferentes el desarrollo de los planes de ven-
tas a largo y a corto plazo. Sin embargo, ambos deben integrarse puesto que, en todos los aspec-
tos importantes, el plan de ventas a corto plazo deberd encajar perfectamente dentro del plan es-
tratégico de largo plazo.

Plan estratégico de ventas

Como un método prictico, una compaiiia puede programar la terminacidn del plan estratégico de
ventas a largo plazo, como uno de los primeros pasos en ¢l proceso global de planeacién. Por
ejemplo, una compafifa que opere dentro del afio civil, puede completar hacia fines del mes de ju-
lio, al menos en forma tentativa, un plan de ventas a largo plazo. Esto le dara suficiente holgura
de tiempo, durante la iltima parte del afio precedente, para contar las consideraciones prelimina-
res que son esenciales para el desarrollo del plan integral de ventas del siguiente afio. Por lo co-
miin, los planes de ventas a largo plazo se desarrollan como cifras anuales. En el plan de ventas
a corto plazo se emplean agrupaciones generales de los productos (lineas de productos), conside-
rando por separado los productos y servicios principales vy nuevos. Los planes de ventas a largo
plazo, generalmente, implican andlisis profundos de los futuros potenciales del mercado, los cua-
. les pueden desarrollarse en una base fundamental integrada por los cambios en la poblacién, el
-~ estado general de la economia, las proyecciones de la industria y, por dltimo, los objetivos de la
compaiiia. Las estrategias administrativas a largo plazo afectarian areas como la politica de pre-
cios a largo plazo, el desarrollo de nuevos productos y las innovaciones en los actuales, nuevas
direcciones en los esfuerzos de comercializacién, la expansion o cambios en los canales de dis-
tribucion y los patrones de costos. La influencia de las decisiones sobre la estrategia administra-
tiva es objeto de una consideracion especial en el’plan de ventas a largo plazo, primordialmente
sobre la base del juicio personal.

Plan tactico de ventas

Un enfoque comiin para periodos cortos que se emplea en una compafiia es planificar las ventas
para los proximos doce meses, detallando inicialmente el plan por trimestres y por meses para el
primer trimestre. Al final de cada mes o trimestre del afio que se cubre, se vuelve a estudiar el plan
de ventas y se modifica afiadiendo un periodo futuro, a la vez que se quita el periodo que acaba de
termninar. Por consiguiente, los planes tdcticos de ventas generalmente estdn sujetos a revision y
modificacidn sobre una base trimestral. El plan de ventas a corto plazo incluye un plan detallado
para cada producto principal y para las agrupaciones de los productos secundarios. Los planes de
ventas a corto plazo suelen desarrollarse en términos de unidades (o trabajo) fisicas y en importan-
tes de ventas y/o de servicios. Los planes de ventas a corto plazo deben también estructurarse por
areas de responsabilidad de comercializacion (por ejemplo, por distrito de ventas), para propésitos
de planificacién y control. Estos planes pueden, ademds, significar la aplicacién de un andlisis téc-
nico; sin embargo, el juicio de la administracién desempeiia un papel importante en su determina-
cién.

El grado de detalle en un plan tactico de ventas estd en funcién del medio ambiente y de las
caracteristicas de la compafifa. Un plan de ventas a corto plazo debe ser detallado, en tanto que
un plan a largo plazo debe expresarse en términos mds generales. Para establecer la politica
que rija el grado de detalle en el plan de ventas a corto plazo, la cuestion principal es el uso de ios
resultados. En primer lugar, la cuestiéon mds importante para los efectos de la planificacion y el
control es la presentacion del detalle por dreas de responsabilidad. En segundo lugar, €l plan de
ventas a corto plazo debe proporcionar el detalle necesario para que otros gerentes funcionales
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tengan una clara comprension de las partes del plan de utilidades. Es decir, los gerentes de pro-
duccién necesitaran los detalles suficientes para planificar los niveles de la produccién y las ne-
cesidades de capacidad de la planta; el gerente de finanzas necesitard también los detalles que le
basten para evaluar y planificar los flujos de efectivo, los costos unitarios de los productos, las ne-
cesidades de inventario, etc. En tercer lugar, la cantidad de detalles depende también del tipo de
industria de que se trate, del tamafio de la empresa, de la disponibilidad de recursos y del empleo
de los resultados por parte de la administracion.

En el recuadro 5-1 se muestran las relaciones entre el plan estratégico y el plan tdctico de

ventas.

Planes estratégico Plan .
S _ P an
y tachico de: Ventas tuﬁhco rtae
. ——— ] R — =] et ESTIA eglCOwb
VﬂntUSf‘f‘RE_sumen : histéricas ventas de ventas
y gréficas $10
Q 'l‘ .
Linea
de
8 'l" ventas
totales
7 -

productos

Importes tolales 6 L planificados
de ventas w12y 13
(millones de dolares) _ | A :
5 N

Otros productos
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Datos de productos: | 1982| 1983| 1984| 1985 1986 [1987 | 1988 1989 {199C ;1991|1992

Producfos actuales:*

Producto 10 1.5011.70(1.90(2.00[1.90 |1.60 |1.30(1.15{ .80 0 0
Producto 11 1.40 | 1.80 |1.9012.25 |2.85 |3.40 |3.90 | 410 4.20 [4.15[3.70
Otros productos 0.35 | 0.50 [ 0.45 | 0.65 [ 0.50 |0.60 ;0.70 | 0.65 | 0.30 [0.15 .
Nuevos productos —L
planificados: *
Producto 12 070 1.00 |1.60|1.95
Producto 13 0.40 1070 11.10 | 1.70
Otros 0.15 {025 1040

Total 3.25 14.00 [4.25 |4.90 [5.25 |5.60 |5.90 | 7.00 |7.15 |7.25 |7.75 :

* Millones de dolares.
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DESARROLLO |

Un plan integral de ventas debe satisfacer los requerimientos del programa integral de PCU vy sex
congruente con el mismo. En el recuadro 5-2 se enumeran las partes de la planificacion integral
de ventas.

Partes de o
planificacién 7
iintegral ' de'ventas: -

Empezando con los cimientos de un plan integral de ventas (recuadro 5-2), una pregunta bésica
es, ;como debe proceder una compaifiia para preparar su plan integral de ventas? Los compeonen-
tes del plan, que se enumeran en el recuadro 5-2, constituyen una guia que puede generalizarse,
para los fines de nuestros comentarios, como sigue:

1 Desarrollar las directrices de la administracién, especificas para la planificacién de ventas, incluyendo
el proceso de planificacién de ventas y las responsabilidades de la planificacion.

% . - .
& Preparar uno (o mds) prondsticos de ventas (o del mercado) de acuerdo con los lineamientos referen-
tes incluyendo los supuestos.

3 Compilar todos los demds datos que resulten pertinentes para desarrollar un plan integral de ventas.

é‘ Con base en los pds0s 1, 2 3, aplicar la evaluacidn y el juicio de la administracién al desarrollo de un
plan integral de ventas.

Asegurar el compromiso de la alta administracién para alcanzar las metas que se especifican en el plan
integral de ventas.

A PARTES FUNDAMENTALES PARA LA PLANIFICACION INTEGRAL DE VENTAS
{véanse recuadros 3-1, 3-2y 3-3):

ILUSTRACION
1 Variables externas, identificacion
y evaluacion Recuadro 1-3
2  Formulacién de objetivos y metas
generales de la empresa Recuadros 4-3 y 4-4
3 Desarrolio de estrategias para la compafiia Recuadro 4-5
4 Especificacion de las premisas
de planificacion Recuvadro 4-6

B PARTES DE UN PLAN INTEGRAL DE VENTAS:

T PLAN TACTICO 7
1 Politicas y supuestos Amplio y general Detallado y especifico para el
de la adminisiracion ano.
2 Plan de comercidlizacion Cifras anuales; Detfallado; por producto y
' {ingresos por ventas principales grupos area de responsabilidad
y servicios)
* 3 Plan de publicidad Generdl; por afio Detallado y especifico
y promocién para el afio
4 Plan de gastos Gastos fijos totales Gastos fijos y variables; por
de distribucion y variables totales; mes y por érea de

(o de venta) " por afio responsabifidad
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“A continuacion comentaremos cada uno de estos cinco pasos. Sin embargo, hacemos hinca-
pi€ en que estos pasos deben modificarse y ejecutarse en distintas formas, dependiendo de las ca-
racteristicas del negocio y de las habilidades de la administracién.

Paso 1T —Desarrollar las direcirices de la administracién
para la planificaciéon de ventas

A todos los miembros de la administracién que participen en el proceso de planificacién de ventas
se les deben suministrar las directrices especificas de la administracién superior, las cuales se de-
ben observar en la planificacion de ventas. Su propésito es lograr la coordinacién y la uniformi-
dad en el proceso de la planificacion en cuestién. Dichas directrices deben enfatizar los objetivos,
las metas y las estrategias de ventas de la empresa. Asimismo, deben dirigir la atencién hacia dreas
como el énfasis en el producto, las politicas generales de fijacion de precios, los principales im-
pulsos de mercado, las estrategias de comercializacién y la posicién de la competencia.

Paso 2 —Preparar prondsticos de ventas

Deben prepararse uno o més prondsticos de venta, cada uno de los cuales debe basarse en dife-
rentes supuestos que se deberdn explicar claramente en el pronéstico. Las directrices de la admi-
nistracion (paso 1 anterior) deben incluir previsiones, tanto estratégicas como tacticas, que sean
congruentes con las dimensiones de tiempo empleadas en los planes integrales de utilidades. Una
fuente prominente explicaba el propésito de un prondstico en los siguientes términos:2

La nocidn de que la planificacién y el prondstico son funciones diferentes, merece aqui mencion espe-
cial. El pronéstico, por lo general, se emplea para predecir {(describir) lo que ocurrira {por ejemplo, en
la demanda de ventas, en los flujos de efectivo o en los nivelg,s de empleo) dada una serie de circuns-
tancias (supuestos). Planificar, por otra parte, implica el uso de prondsticos para ayudar en la toma de
decisiones correctas sobre las alternativas mds prometedoras para la organizacién. Asi, un prondstico
intenta describir lo que suceder4, en tanto que un plan se basa en la nocién de que, emprendiendo cier-
ta accién ahora, quien toma la decision puede afectar los sucesos posteriores en una situacion dada e
influir, de esta manera, sobre los resultados finales en la direccidn deseada. Por ejemplo, si un pronds-
tico muesira que el préximo afio caerd la demanda, 1a administracién quiz4 desee preparar un plan de
accidn que compense o revierta la caida prevista de la demanda. En términos generales, la pronostica-
cidn y los pronésticos son insumos del proceso de planificacidn.

Los métodos de prondstico se clasifican, en general, como: a) cuantitativos, b) tecnolégicos
y ¢) basados en el juicio personal. Estos métodos incluyen la suavizacién de series de tiempo, la
descomposicidn de los factores de las series de tiempo, las series de tiempo extrapoladas, 1a re-
gresién simple, la regresion miiltiple y 1a modelacién. Existen numerosos libros que tratan con
amplitud estos métodos de prondstico.?

Bt E

3 —wCompiIa‘

i

Pas r otros datos pertinentes

Ademds de los pasos 1 y 2, al desarrollar un plan realista de utilidades debe reunirse y evaluarse
toda la demas informacion relevante. Esta informacidn debe relacionarse tanto con las restriccio-
nes como con las oportunidades. Las principales limitaciones que deben evaluarse son:

2 Steven C. Wheelwright v Spyros Makridakis, Forecasting Methods for Marnagement (Nueva York: John Wiley, 19853),
pég. 25. Los prondsticos son un tépico vasto y complejo que estd fuera del alcance de este libro de téxto. Recomenda-
mos mucho esta referencia debido a su énfasis gerencial y sus caracteristicas técnicas vy practicas.

? Fuente citada en Armstrong, Long Range Forecasting y John McAuley, Economic Forecasting for Business Cuncepts
and Applications (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1986).
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1 Capacidad de fabricacion.

2 Fuentes de abasto de materias primas y suministros generales o de mercancias para reventa.
3 Disponibilidad de gente clave y de una fuerza laboral.

4 Disponibilidad de capital.

3 Disponibilidad de canales alternativos de distribucidn.

Estos cinco factores requieren la evaluacién y coordinacion entre los jefes de las distintas
dreas funcionales a fin de desarrollar un plan realista de ventas.

Es crucial la capacidad para producir; su evaluacién involucra al superintendente de la plan-
ta y a otros que se preocupan por las adiciones de capital. No tiene caso planificar un mayor vo-
lumen de ventas que el que se pueda producir ni tampoco es conveniente, normalmente, operar
una planta mads alla de su capacidad econdmica. Por otra parte, puede haber excedente de capaci-
dad productiva e instalaciones ociosas que resultan costosos para la empresa. El presupuesto de
adiciones de capital se relaciona directamente con el plan de ventas porque, con frecuencia, la
nueva capacidad, la redisposicién de las instalaciones, las reparaciones mayores y la ampliacion
requieren una consideracién especial. A menudo, el plan de ventas suele requerir una evaluacion
completa de la capacidad de la planta.

Por otro lado, deben evaluarse las fuentes de abasto de materias primas, los suministros ge-
nerales y las mercancias para reventa; del mismo modo, también deben resolverse cuestiones re-
lativas a la cantidad, precios de venta, calidad y programas de entrega.

La dispoenibilidad de personal puede ser un factor critico en la determinacién de la cantidad
de articulos que pueden producirse y venderse. Este factor puede aplicarse a toda clase de perso-
nal y en especial a los empleados altamente calificados. Este asunto plantea al director de per-
sonal un problema con respecto a los programas de reclutamiento y capacitacion, especialmente
si se planifican importantes incrementos en las ventas y la produccién. A menudo, el costo de ca-
pacitar al personal se convierte en un factor decisivo; asimismeo, un volumen de ventas conside-
rablemente disminuido puede crear serios problemas de personal.

La buena estimacién de efectivo para adiciones de capital y capital de trabajo es también de
importancia critica cuando se planifican las ventas. Este es un problema para cl tesorero de la
compafiia porque entraiia, a su vez, el problema de financiar 1a produccidn, las adiciones de ca-
pital y el esfuerzo de ventas implicito en ¢l plan de ventas. La liquidez es importante porque de-
be disponerse del efectivo necesario para adiciones de capital, investigacién, néminas, materias
primas, inventarios, gastos corrientes, pasivos y dividendos. Las ventas no pueden proveer sufi-
ciente dinero de inmediato si las ventas a crédito son considerables y las cobranzas son lentas.

Rara vez se presta una atencién adecuada a las oportunidades durante el proceso de planifi-
cacién de las ventas. Las oportunidades que suelen presentarse al planificar las ventas incluyen
el redisefio de los productos antiguos y la introduccién de los nuevos, cambios en los territorios
de ventas, innovaciones en la politica de asignacidn de precios (por ejemplo, bonificaciones a los
clientes), empaque atractivo, innovacion en la publicidad, asi como nuevas estrategias de merca-
dotecnia. En todos los casos deben evaluarse tanto los efectos como las acciones esperadas de los
posibles competidores.

Paso 4 —Desarrollar los planes de ventas, tanto
el estratégico como el tactico

Utilizando la informaci6én provista en los pasos 1, 2 y 3, la administracién desarrolla un plan
integral de ventas, para cuyo efecto el proceso de planificacion debe estructurarse en torma gue
maximice: a) la motivacion del equipo de ventas y b) el realismo del plan de ventas. Este proce-
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$0 debe reconocer la importancia de las metas de la administracion, tanto estratégicas como tac-
ticas. Para la motivacién del comportamiento asi como para los imperativos del juicio personal,
el proceso debe propiciar, en la mayor medida posible, 1a participacion de los gerentes de ventas,
desde el nivel mds bajo hasta el més alto. Cuando ello sea factible, también deben participar los
vendedores que tratan directamente con los clientes porque, a menudo, ellos estdn en posibilidad
de obtener de éstos informacién relevante acerca de sus futuros planes de compras y de las pre-
siones de la competencia. Esto significa que, a todos los participantes, debe proporciondrseles in-
formacion pertinente a su papel participativo, generada en los pasos 1, 2 y 3. Resulta mds apro-
piada y 1til una abundante participacién de los gerentes de los niveles medio y bajo al desarro-
Harse el plan de ventas tdctico (corto plazo) que en el desarrollo del plan estratégico (largo pla-
z0), toda vez que en éste debe participar primordialmente 1a alta administracion.

Para desarrollar un plan téctico de ventas, una parte importante del enfoque participativo es
la oportunidad que se ofrece a cada grupo principal participante de presentar, explicar, defender
y responder a las preguntas acerca de un plan de ventas propuesto. El escenario seria para el
gerente de cada territorio de ventas, de conformidad con un calendario elaborado anticipadamen-
te, para que presente un plan de ventas regionales que se recomienda al grupo encargado de Ja pla-
nificacion de ventas y que encabezan los altos ejecutivos de ventas. El estira y afloja en tales se-
siones, siempre que no sea prejuzgado y esté despersonalizado, resulta invaluable en la formacién
de sanos juicios gerenciales. Posteriormente, €l ejecutivo de ventas de mas alto nivel haria una
presentacion similar del plan de ventas propuesto para la compafiia, ante el comité ejecutivo de
la administracién superior, el cual, a su vez, y después de cualquier cambio, lo recomendaria al
presidente para su aprobacion.

El proceso de desarrollar un plan realista de ventas debe ser tinico para cada compaiifa en vis-
ta de las caracteristicas de la misma (sus productos, sus canales de distribucidn y las habilidades
de su grupo de comercializacidn). Existen cuatro diferentes enfoques participativos de uso gene-
ralizado, que se caracterizan como sigue:

€ Compuesto del equipo de ventas (mdxima participacién).
b Compuesto de gerentes de las divisiones de ventas (participacién limitada tinicamente a gerentes).
€ Decisién ejecutiva (participacidn limitada a miembros de la alta administracién).

d Enfoques estadisticos (especialistas técnicos méds una participacidn limitada).

Compuesto del equipo de ventas

Este enfoque enfatiza los juicios y las habilidades del personal que integra el equipo de ventas,
porque provee una serie de evaluaciones y aprobaciones. Se resalta un elevado nivel de participa-
cion, de abhajo hacia arriba, y el enfoque se limita primordialmente a la planificacién tactica de las
ventas a corto plazo, que puede delinearse como sigue:

¥ Laoficina matriz de ventas suministra a las oficinas de distrito un registro de las ventas anteriores, as{
como cualquier politica nueva o actualizada de la administracién, que sea pertinente para los distritos
de ventas al hacerse las estimaciones de éstas para el periodo cubierto en la planificacién. Comiinmen-
te, los datos estratégicos se disponen en una lista bajo un patrén estdndar que deja un espacio en blan-
co para anotar las ventas estimadas.

2 Se pide a los vendedores que llenen estos espacios en blanco con sus estimaciones personales, basan-
dose en los datos histdricos v en su conocimiento del territorio y de sus clientes, asi como en sus esti-
maciones sobre las actuales condiciones econdmicas. Cuando los vendedores proporcionan estimacio-
nes tanto de importes como de unidades, se aplican usualmente los precios corrientes de venta.

3 Las estimaciones hechas por los vendedores son revisadas por el gerente del distrito de ventas corres-
pondiente. El formato mencionado antes tiene espacio suficiente para que el gerente del disiritc haga
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las modificaciones necesarias a las estimaciones de cada vendedor. Los distintos gerentes de distritos
de ventas transmiten ambas estimaciones al mas alto ejecutivo de ventas en una fecha especificada.

A YLosaltos ejecutivos de ventas revisan y modifican las distintas estimaciones de los distritos. Dichos eje-
cutivos también pueden convertir a importes estimados las estimaciones hechas en unidades aplicando
precios unitarios de venta, de acuerdo con la politica de la administracién sobre fijacién de precios.
Ademds, trabajando en cooperacién con el economista de la compaiiia o con otros funcionarios que ten-
gan la responsabilidad de evaluar el panorama econémico general, ajustan las estimaciones de ventas
por este factor. En vista de que las condiciones econdmicas generales pueden afectar notablemente al
potencial de ventas, al desarrollar el plan de ventas debe tomarse muy seriamente en consideracidn es-
te importante factor.

5 Entonces se presenta el plan tentativo de ventas al comité ejecutivo y al presidente para su considera-
cion y posible aprobacidn. En este nivel se toman en cuenta fos resultados de los pasos 2 y 3, los cuales
podrian ser modificados. La deliberacién, en esta etapa, debe girar principalmente en torno a la facti-
bilidad y el realismo de las estimaciones, tanto en unidades como en importes, y posiblemente deriva-
rd en: a) una aprobacién tentativa, b) una aprobacién definitiva con ciertos cambios, o ¢} instrucciones
para una reconsideracién total o parcial del potencial de ventas. El plan de ventas se juzga también en
cuanto a si estd o no dentro de la capacidad de la compafia.

& Después de la aprobacién preliminar se distribuyen copias del plan tentativo de ventas a los gerentes
de otras subdivisiones funcionales, a fin de que puedan iniciarse otras actividades de planificacidn. Qui-
z4 sea necesario, duranie el desarrollo del plan global de utilidades, reconsiderar el plan tentativo de
ventas en algunos de sus aspectos. Esta evaluacidn de consideraciones y las modificaciones resultantes
al plan de utilidades durante su desarrollo deben culminar en un plan realista de las operaciones de la
compaiiia.

7 El plan de ventas definitivo se distribuye a través de la funcién de ventas y constituye la base para la fi-
jacioén de las cuotas de ventas y para la planificacién cotidiana en las actividades de las mismas. Con-
forme a este enfoque, durante el proceso se desarrollan simultineamente, los componentes de los gas-
tos de promocion, publicidad y distribucidn, como §e,-ha delineado antes para el plan total de comercia-
lizacidn. ’

Este método tiene numerosas variantes. Lo emplean con mds frecuencia pequefias compaiiias
y aquellas que manejan un nimero reducido de productos. Sus principales ventajas son que: a)
las estimaciones las hacen las personas mas cercanas al cliente y b) lo aprueban inicialmente quie-
nes tienen la responsabilidad de alcanzar las metas de ventas. Sin embargo, presenta las desven-
tajas de que: a) los vendedores pudieran ser demasiado optimistas o, por el contrario, que
sugieran estimaciones deprimidas para su autoproteccioén, y b) que quizd se preste una atencion
inadecuada a las variables causales generales. En efecto, es posible que los participantes no de-
dicaran la atencién debida a este iiltimo problema y, por consiguiente, evaluaran inapropiadamen-
te el potencial del mercado. Estas desventajas se pueden reducir mediante la educacién y la mo-
tivacién presupuestarias.

Compuesto de gerentes de las divisiones de ventas

Este método pone mas énfasis en las responsabilidades de los gerentes de ventas de distrito o de
producto que en los vendedores individuales. El enfoque se emplea por lo comiin para la planifi-
cacién de las ventas a corto plaze. Funciona en forma casi idéntica a la descrita antes para el en-
foque del compuesto del equipo de ventas, excepto que las estimacicones iniciales de las ventas
son preparadas por los gerentes de ventas y no por los vendedores. Este método tiene un uso ge-
neralizado en compaiiias de todo tamafio.

Una variante de este enfoque se basa en un estudio informal de los principales clientes de la
compafiia. De acuerdo con esta variante, las ventas se estiman a partir de los informes que prepa-
ran los representantes especiales de la compaiiia, quienes visitan a los clientes con el principal
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propoésito de evaluar sus futuras necesidades. Por los prondsticos de ventas que se tengan a la ma-
no, y por la informacién gue recaban los representantes especiales, la cual se interpreta a través
de sus observaciones y juicios personales, se desarrolla una estimacion inicial de las ventas pa-
ra cada divisién geogréfica de ventas (o producto). Estas estimaciones se ajustan después para
tomar en cuenta la informacion basica con que cuenten los gerentes de ventas de los niveles su-
periores acerca de factores como condiciones econdmicas esperadas, tendencias de la poblacién,
poder adquisitivo y otras condiciones que puedan afectar al mercado. Ademds, también deben
considerarse las ventas del ultimo o los dos uitimos afios y las existencias remanentes en los ca-
nales de comercializacién de los clientes. Este método es ttil cuando el nimero de clientes es un
tanto liritado. '

Decision ejecutiva

Algunas compafiias no consideran apropiado enviar representantes al campo o pedir al equipo de
ventas que haga estimaciones iniciales de las ventas. Esta situacién se presenta en particular cuan-
do no se ha capacitado adecuadamente a los vendedores para realizar esta funcion o cuando las
condiciones del mercado son complejas. Por lo tanto, no es extrafio que la planificacion de ven-
tas Ia lleven a cabo, inicialmente, los gerentes de niveles més altos. Este método ofrece numero-
sas variantes de procedimiento. :

Tal vez la variante mas sencilla, que a menudo usan los negocios de tamarfio mediano a pe-
quedo, sea el método del jurado de opinidn gjecutiva. En su forma més simple representa los jui-
cios u opiniones combinados de los ejecutivos del mis alto nivel en la compaiifa. Si bien puede
constituir una amplia gama de experiencias y conocimientos especializados, a no ser que se com-
plemente con datos histéricos, con un pronéstico técnico de ventas y con una evaluacién de los
efectos de las variables causales, las estimaciones resultantes deben mirarse como meras conje-
turas mas o menos informadas. ‘

Con frecuencia, las compafias pequefias utilizan procedi‘rﬁientos sencillos, empezando con
un andlisis de los datos histéricos de ventas por producto y territorio, como una base para plani-
ficar las ventas. La estimacion inicial de las ventas se lleva a cabo, pues, como una funcién de ase-
sorfa (“staff”’). Posteriormente, el ejecutivo de ventas de mads alto nivel ajusta los resultados por
factores como las condiciones econdmicas esperadas, las politicas de ventas dictadas por la ad-
ministracion y los objetivos del crecimiento deseado. A continuacidn se entregan las estimacio-
nes definitivas de ventas a los gerentes de las respectivas oficinas distritales de ventas (o de pro-
ducto) para su consideracidn, revision y cambios sugeridos. Mediante este practico método mu-
chas compafiias han podido desarrollar un plan realista de ventas.

El método de la opinidn ¢jecutiva se emplea frecuentemente porque es sencitlo, directo y eco-
némico.

Métodos estadisticos

A veces se adopta un método de prondstico para utilizarlo directamente como el paso inicial en
el desarrolio de un plan de ventas. El empleo de cualquier método estadistico para este limitado
propésito requiere una persona técnicamente capacitada. Por ejemplo, en una compaiiia de me-
diano tamaiio y altamente descentralizada, cada gerente de planta auténomo estd obligado a de-
sarrollar: 1) un plan de utilidades a cinco afios para la planta y 2} un plan integral de utilidades a
un afio, incluyendo un plan de mercadotecnia, y otros planes relacionados, para la planta. Co-
mo paso inicial, el personal técnico de investigacién econdémica desarrolla proyecciones de
aproximadamente 10 {ndices diferentes, relacionados con los distintos indicadores econémicos
(variables causales), como el producto nacional (o interno) bruto, los programas de vivienda, los
depdsitos en los bancos regionales y otras proyecciones de las probables ventas que haris 1a plan-
ta. Estos prondsticos se proporcionan a cada gerente de planta, quienes tal vez decidan utilizar
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uno o mds (o quizd ninguno) de estos indices en el desarrollo de los planes de utilidades para la
planta. Empezando con el prondstico estadistico de venta, los gerentes de planta desarrollan sus
propios planes de utilidades. El presidente de la compafifa es quien aprueba todos los planes.

La mayoria de los gerentes de planta no estd familiarizada con los aspectos tedricos del pro-
néstico ni con sus limitaciones porque no tiene la inclinacién ni el tiempo para investigar a fon-
do. Sin embargo, muchas compaiiias cuentan dentro de su organizacién con una funcién que ela-
bora los prondsticos porque les puede ser muy valiosa para enfrentar el crecientemente incierto
medio ambiente en que operan. La administracién realiza la planificacién en incertidumbie v los
prondsticos confiables pueden muy bien ser una ayuda para reducir el factor de incertidumbie en
la planificacién.4

Puso 5 —-—Asegurar el compromlso de la admlmstrcmon, en el pian
infegral de ventas, para alcanzar las metas

La administracién superior debe comprometerse plenamente a alcanzar las metas de ventas que
se especifican en el plan de ventas aprobado. Este compromiso exige una vasta comunicacién con
los gerentes de ventas acerca de las metas, el plan de comercializacién aprobado y las estrategias
por dreas de responsabilidad de ventas. El compromiso debe ser formal y estar presente constan-
temente en las operaciones cotidianas.

Entre numerosos cursos de accion posibles, desarro]iar un plan realista de ventas implica que la
administracidn ejecutiva considere numerosas pohtlcas y alternativas relacionadas, asi como
la seleccidn final. Igualmente, deben tomarse importantes decisiones acerca de acciones como el
desarrollo de nuevos productos, descontinuar productos actuales, asignacién de precios, expan-
sion o contraccion de dreas de ventas, tamaiio del equipo de ventas, nuevos canales de distribucidn,
limitaciones en los costos de distribucién y politicas de publicidad, asi como de otros recursos
promocionales. Un plan realista de ventas comprende una serie compleja de decisiones interrela-
cionadas tomadas por la administracién. Ademds de los gastos de publicidad, de ventas y de los
planes de mercadotecnia, un plan de ventas ya terminado abarca programas de trabajo y de orga-
nizacién del esfuerzo de ventas, asi como una multitud de otros acuerdos coordinadores necesa-
rios para la realizacién de esfuerzos eficientes y agresivos dirigidos a elevar al maximo, y a un
costo minimo, los ingresos por ventas. En la planificacién de ventas se pueden hacer muchas com-
binaciones, lo cual sugiere la importancia de aplicar métodos sofisticados en la mayor medida
posible, asi como el empleo de computadoras para el procesamiento y analisis de los datos. L.os
andlisis, las técnicas y los métodos cientificamente desarrollados suministran informacién mds
relevante que la que pueda lograrse por otro medio y que bajo condiciones de incertidumbre sir-
ve de base para que la administracién forme juicios y tome decisiones. En el grado en que se pue-
da arrojar luz sobre los probables resultados de las diferentes alternativas mediante el uso de en-
foques sofisticados, al reducir la incertidumbre éstos contribuirdn a la calidad de las decisiones
de la administracién.

Para fines ilustrativos, consideremos dos problemas criticos en la planificacion de las ventas:
a) las alternativas de precio-costo-volumen y b) las alternativas de lineas de productos.

4 Adaptado de Wheelwright y Makridakis, Forecasting Methods for Management.
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Consideraciones de precio-costo-volumen en la planificacion
de las ventas

La estrategia de la relacién precio-costo-volumen constituye una parte vital de la planificacion de
ventas. En un mercado competitivo, el precio y el volumen de las ventas son mutuamente inter-
dependientes. Debido a que el volumen de ventas y el precio son mutuamente interdependientes.
Debido a que el volumen de ventas y el precio estdn tan estrechamente vinculados, virtualmente
en todas las empresas se plantea un problema para la administracién. En efecto, deben tomarse en
consideracién dos relaciones basicas que guardan una intima relacién: 1) la estimacion de la cur-
va de la demanda, es decir, el grado en que varia el volumen de las ventas a los diferentes precios
que se ofrecen y 2) la curva del costo unitario, que varia con el nivel de la produccion. Esta rela-
ci6én precio-costo-volumen tiene un importante impacto sobre la estrategia que debe adoptar la
administracidn.

En el desarrollo de la estrategia de precios existe una obvia, pero a menudo inadvertida, re-
lacién contrastante que debe analizarse a fondo. Un aumento en el precio de venta sin ningin
cambio resultante en el volumen se refleja, délar por délar, en las utilidades antes de impuestos.
Por otra parte, un aumento en el volumen de ventas sin ningdn incremento en el precio de venta,
se refleja en la utilidad antes de impuestos dnicamente por la diferencia entre ¢l monto de las ven-
tas por unidad y el costo variable por unidad del producto. Para ilustrar el caso, la Compafiia
Comercial Simple vende un solo producto. El estado de resultados presupuestado, tentativo para
20X2 muestra los siguientes datos (en miles de ddlares):

Ventas: 5000 unidades a $2 (000) por unidad.

Costos:  Fijos $4000 (000), que permanecerdn constantes durante el afio.

Los miembros del comité ejecutivo han llegado tentativimente a la conclusién de que este
presupuesto no cubre el objetivo de utilidades de la compafifa. En su junta mds reciente se discu-
tieron con brevedad dos alternativas diferentes: A—aumentar el precio en 10%, o B—aumentar
el volumen (unidades) en 10 %. ;Cudl de las alternativas debe recomendarse? En el recuadro 5-3 se
muestra un andlisis al que se ha agregado una tercera alternativa.

Recomendacion basada dnicamente en el andlisis del recuadro 5-3: La alternativa C porque:

¥ Aumenta el precio en 10% v el pequefic aumento en el volumen eleva la utilidad y el flujo de entrada
de efectivo.

'ALTERNATIVA, C

" ALTERNATIVA'A . “ALTERNATIVAB: . * - DE10% ..
- (AUMENTO | AUMENTO "+ EN EL PRECIO; .
‘. DET0% i DE10% " AUMENTO DE 5%

_ CONCEPTO - -

" TENTATIVO - ENELPRECIO] - (EN EL VOLUMENY. . EN-EL VOLUMEN)
Volumen (unidades) 5000 5000 5500 5250
i Ingreso ($2.00) $10 000 {$2.20) $11 000 ($2.00) $11 000 ($2.20) $1 550
Costos variables {$1.00) 5000 {$1.00}) 5000 ($1.00) 5500 {$1.00) 5250
Margen de contribucién 5000 6 000 5500 6 300
Costos fijos 4000 4000 4 000 4100

Utilidades $1000 $2 000 $1 500 $2 200
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C.ONCEP'lI'O PRESUPUESTO TENTATIVO NUEVO CLIENTE © TOTAL EN EL MERCADO
_Asigngtiéﬂ de " Volumen {unidades) 5000 1 000 6 000
precio para un — — =
_f.C"e.“"?’:?c‘l’ Ingreso ($2.00) $10000  {$1.50) $1 500 $11 500
E°'2P‘Z;,“:r Costos variables ($1.00) 5000  ($1.00) 1000 ($1.00) 6000
O
'Comzrciu[ Simple Margen de contribucién 5000 500 5 500
S Cosfos fijos 4000 -0- 4 000
Utilidades $1 000 $500 $1 500

Nota: Cualquier precio unitario de verta que esté por encima del costo variable por unidad de $1.50 aumentara la
utilidad en $1.50.

2 Aumenta el volumen en cinco por ciento, mejorando la eficiencia y los esfuerzos de comercializacidn.

3 Aumenta los costos fijos en $100 a fin de proveer efectivo para financiar los nuevos esfuerzos de co-
mercializacién.

Ahora olvidemos las alternativas anteriores y supongamos que un negocio extranjero hizo
una oferta de $1.50 por unidad al contado, que se entregaria durante 20X2, ;debe aceptarse esta
oferta (basindose en el presupuesto tentativo)? La capacidad para la enfrega no seria problema.
En el recuadro 5-4 se muestra el andlisis de esta oferta.

Recomendacion: aceptar el pedido, sujeto a lo siguiente:

La propuesta y el correspondiente andlisis se basan en la premisa de que: 1) el mercado actual absor-
bera la totalidad de los costos fijos ¥ 2) el nuevo contrato no tendra ningin impacto sobre el volumen
ni sobre el precio en el mercado actual. Es obvio q}l}a‘ si los supuestos fueran vélidos, tanto en el corto
como en el largo plazo, la estrategia de asignacion de precios serfa apropiada; de otra manera, no seria
una estrategia econdmicamente viable.

Consideraciones de lineas de productos en la planificacion de las ventas

La determinacién del ntimero y la variedad de los productos que planee vender una compaiiia es cru-
cial en el desarrollo de un plan de ventas. Tanto el plan estratégico como el tictico deben incluir de-
cisiones tentativas acerca de las nuevas lineas de productos que se hayan de introducir, las lineas de
productos que se tenga previsto descontinuar, las innovaciones y la mezcla de productos.

La mezcla de productos se refiere a la relacion de volumen entre dos o mas productos. Por
ejemplo, supongamos que se vendieron 1000 unidades del producto R y 2000 unidades del pro-
ducto S y que el plan de ventas para el proximo afio contempla 1200 unidades del producto R y
1800 del S. Fl total de unidades de los productos es de 3000 en cada caso; por lo tanto, se plani-
fica un cambio en la mezcla de ventas para el afio venidero. Los productos con el mas elevado
margen de contribucién por unidad deben impulsarse hasta el punto que resulte realista (véanse
recuadros 5-3 y 5-4). Suponiendo que el plan de ventas a largo plazo incluye cambios en las li-
neas de productos, con especificaciones generales en cuanto a los tiempos en que habran de tener
lugar tales cambios, aquellos que estén previstos para el préximo afno (el periodo para el cual el
plan de ventas de corto plazo se esta desarrollando), deben definirse con mayor precision a través
de las decisiones de la alta administracion e incorporarse en el plan de corto plazo. Para desarro-
llar el plan anual de ventas, la administracion superior debe tomar decisiones relativas al desarrollo
de lineas de productos y a las actividades de comercializacion. Las politicas de la administracidn
deben responder a preguntas como: ;Qué productos deberan ser impulsados? ;Cuédndo se tendra
disponible el nuevo producto para entrega a los clientes? ; Qué productos serdan descontinuados y
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cudndo? ; Qué cambios de calidad y estilo tendrin efecto? ;Qué se piensa hacer con los “lideres
de pérdida”? Todas estas decisiones de politica gerencial acerca de los planes de ventas a largo y
a corto plazo tendrian generalmente una trascendencia importante sobre los planes e¢n otras areas
de la compaiiia como son la capacidad de a planta, el financiamiento, la expansion territorial de
las ventas y la investigacion.

Un objetivo primordial en la planificacién de las ventas debe ser maximizar las utilidades a
largo, més que a corto plazo. Por gjemplo, ciertas decisiones para el corto plazo pueden elevar las
utilidades inmediatas pero afectar adversamente las utilidades en ¢l lejano horizonte del tiempo.
Asi pues, vemos que si no se gjerce el debido cuidado las decisiones para el futuro cercano pue-
den resultar conflictivas con los objetivos a largo plazo.

Como indicacion de la importancia de las decisiones relativas a las lineas de productos, es-
tudios recientes que se enfocaron sobre el porqué de los fracasos en los negocios revelan que una
de las principales causas es la incapacidad de la administracién para mantenerse al paso de los
competidores en el desarrollo, el mejoramiento vy el disefio de productos.’

El desarrollo de un plan realista de ventas y ¢l compromiso de la administracidn para su materia-
lizacién, constituyen la base fundamental del control eficaz de los esfuerzos de ventas y de los
gastos de distribucidn. Hemos insistido en que los distintos componentes del plan de ventas de-
ben especificar las responsabilidades de la administracién porque en esto es precisamente en lo
que se basa un control efectivo.

El control de la funcién de ventas debe mirarse como una actividad integral que comprende
el volumen de ventas, los ingresos por ventas, los costos de promocién y los gastos de distribu-
cion. El control eficaz exige que tanto el volumen de ventas como los gastos de distribucion se
consideren como un mismo problema mas que como dos dife;?ntes cuestiones separadas. El plan
de ventas proporciona las metas que habra de alcanzar la funcién de ventas. El ejecutivo de mas
alto nivel en el drea de comercializacion tiene la responsabilidad general por el control de las ac-
tividades de ventas. Normalmente, las cuotas individuales de ventas para los vendedores deben
ser congruentes con el plan de ventas, si bien en algunos cases quiza existan razones temporales
para el desarrollo y asignacién de cuotas para ciertos vendedores que rebasan las expectativas rea-
listas 0 que, en ofros casos, estdn un tanto por debajo de las mismas. Sin embargo, en tales situa-
ciones las metas de ventas, los presupuestos de gastos y otros objetivos incluidos en el plan de
ventas deben representar expectativas realistas. El control en la funcién de ventas, como en todas
las demds funciones, se logra a través de las acciones de la alta administracion.

Las metas de ventas (volumen de ventas e importe de los ingresos), los planes promociona-
les (desembolsos planificados) y las actividades de distribucion (gastos de distribucidn) constitu-
yen metas bésicas. Se trata de metas relativamente generales que sugieren la necesidad de nume-
rosas normas especificas, de aplicacion a corto plazo, como parte del esfuerzo total de control por
parte de la administracién superior. Como ejemplos de normas especificas que pueden emplear-
se para fines de control de ventas estén las siguientes:

1 Numero de visitas por periodo, por vendedor.

2 Niimero de nuevos posibles clientes calificados.

3 Nimero de nuevos clientes.

4 Importe de los gastos de venta directos, por vendedor.

5 Gastos de venta como porcentaje del monto de las ventas.

5 Los conceptos a que se hace referencia en esta seccién se explican detalladamente en los capitulos 10y 14.
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2 Proyeccion de las ventas totales por departamentos de ventas, las cuales se engloban para desarrollar
las ventas totales proyectadas de la compafifa.

Es normal que una de estas proyecciones independientes se desarrolle a nivel de asesoria
(“staff”). Al mismo tiempo, los gerentes de los departamentos desarrollan un plan de ventas so-
bre una base participativa (juicios personales). Este plan se compara después con la proyeccion

para determinar las razones de cualesquier diferencias importantes. El resuitado final de estas ac- |

tividades viene a ser el plan de ventas que habr4 de ejecutarse. Al planificar las ventas en una com-
pafiia comercial deben considerarse varios factores como:

1 Medio ambiente externo.
€1 Condiciones generales de los negocios que puedan afectar a la compaiifa durante el préximo periodo.
b Condiciones locales de los negocios que se prevé prevalezcan.
£ La tendencia de la poblacién en el drea de comercializacién.
¢l Probable inflacion o deflacion.
€ Cambios esperados en la situacién competitiva.
f Estilos 0 movimientos tecnoldgicos esperados.

2 Medio ambiente interno.

Cambios en politicas y promocionales.

Cambios en la ubicacién y el espacio.

Cambios en politicas de personal.

Cambios en la disposicion fisica y el arreglo de 1a mercancia.

’ E)
Cambios en la politica de precios. !

BRI+ TR L B v ¢

Cambios en la politica de crédito.

Hustracion de la planificacion de ventas para una tienda

. de departamentos

Para fines ilustrativos consideraremos 1a Tienda de departamentos de confecciones. La compafiia
desarrollé el plan de ventas que se muestra en el recuadro 5-5. El recuadro 5-6 presenta el mismo
plan de ventas pero detallado por departamentos y meses. Observe los importes detallados y los
porcentajes correspondientes. Este caso continda en el capitulo 7. (Planificacién y control de las
compras ¥ de la utilizacién de materiales: Empresas fabricantes y no fabricantes.)

. Febrero $90 000 15.25%
" Marzo 95 Q00 16.10
Abril 102 000 17.29
Maya 112 000 : 18.98
Junio 110 000 18.65
- Julio 81 000 13.73

Total $590 000 100.00%




% mweore

Abrigos y trajes para damas
Vestidos para damas y jovencitas 33
Articulos para caballere
Tapiceria, cortinas, etc.

$33 090
221 610
114 480

76 190
144 630

. Ventas totales

13.73 100 100.00

S ONLdYD

SOIDIAYIS A SYINTA SYAVELNG 30 TOAINOD A NOIDVIIINY G

i

6%
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En este capitulo se'examing un plan.inteégral de ventas:

en el contexto de un plan integral de utilidades. Un plan
integral de ventas comprende los planes iﬁterrelapionam
dos de ventas estratégico (largo plazo) y tdctico (corto
plazo). La planificacién integral de ventas constade las
siguientes partes: directrices fijadas por.la administra-
cidn, prondsticos de ventas y otra informacion perti-
nente, as{ como planes para gastos de miercadotecnia,

pubhcxdad y distribucién. En el capltulo se comentaron_

cinco pasos bisicos que se llevan a cabo para desarro-
1larun plan integral de ventas. Cuando se plamfican las
ventas a menudo se emplean pronostlcos Sin embargo,
un p10nost1c:0 de ventas no constltuye un p]an de ven-

tas pucs se trata simplemente de una declaracién (nor-
malmrents cuantificada) que contiene una apreciacidn
acerca de las futuras condiciones relativas a.un aspecto
especifico (por ejemplo, las ventas) y estd basada en su-
puestos explicitos. En cambio, un plan de venias lo de-
sarrolla la administracién para ser utilizado como un
compromiso a fin de alcanzar una meta para el negocio.
Los prondsticos de ventas son s6lo uno de los
numerosos insumos de datos gue se emplean para de-
sarrollar un plan de ventas. Por ejemplo, un insumo
pamcularmcnte relevante lo constituyen las estimacio-
nes combinadas que, sobre una base part1c1pat1va de-
sarrollan fos diversos gerentes. :

CASO GLQBAL PARA DEMOSTRACION

f%s

m ‘SUPERIOR' MANUFACTUR!NG COMPANY

La Superior Manufacturing Company emplea un plan estratégico de utilidades de largo alcance el
cual modifica cada afio. Este plan se mostrd en el capitulo 4, recuadro 4-8. Se nota en dicho recua-
dro, que las ventas planeadas para 20X2 ascienden a $6 100 000 (esto es, $6 095 000 redondea-
dos). También, el capitulo 4, cédula 1, muestra el resumen del plan tictico de ventas. Observe que,
en esta cédula, las ventas planificadas son de $6 095 000 para 20X2. T.a Superior desarrolla un
plan de ventas tictico mds detallado en la cédula 21; se observard que ésta, muestra ventas plani-
ficadas totales para 20X2 por $6 095 000. Este plan detallado de ventas, da una clasificacion tri-
ple de ventas: a) por distrito de ventas (esto es, por dreas de responsabilidad), b) por producto
(X¥Y), yc) por periodo (por ejemplo, por trimestres, y por meses para el primer trimestre).

Para establecer el plan integral de ventas de la Superior, un reducido equipo de planificacion
prepara (para cada producto} los pronodsticos de ventas estratégico y tactico. Con base en estos
pronosticos, en otra informacién relevante y en el juicio de la administracién, se prolonga el plan
estratégico de utilidades un afio méis (y se desecha el ailo mds remoto).

El plan tactico de ventas se desarrolla sobre una base participativa. Durante el mes de sep-
tiembre del afio en curso, el director de planificacién y control de utilidades obtiene del departa-
mento de contabilidad datos histéricos de ventas para cada distrito durante los tiltimos doce meses.
Dichos datos histéricos se clasifican por meses, trimestres y productos, registrandose en formas
especiales, las cuales se distribuyen entre los gerentes de los distritos de ventas alrededor del 15
de septiembre. Estas formas se devuelven al gerente general de mercadotecnia cerca del 15 de oc-
tubre, acompafiadas de los planes de ventas propuestos, que los gerentes distritales de ventas han
descrito en las formas mencionadas. Los planes incluyen recomendaciones de los gerentes en re-
lacion con el volumen de ventas, precio de venta, programas y costos de publicidad y promocion
en los distritos, nimero de vendedores y gastos de distribucion. El gerente general de mercado-
tecnia revisa a fondo las estimaciones de los distritos y las compara con los prondésticos de ven-
tas desarrollados por ¢l grupo técnico de prondsticos. Ademds, trabajando directamente con los
distintos gerentes de distrito y con el grupo central de pronésticos, desarrolla un plan tentativo de
ventas, el cual se presenta al presidente alrededor del 1° de noviembre. Poco después se convoca
a una junta del comité ejecutivo. En esta ocasion, el gerente general de mercadotecnia explica el
plan de ventas y los supuestos en que se apoya; inmediatamente después (y luego de haber hecho




CEDULA 21, SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

Plan de comercializacion (detallado por preducto, periodo y distrito) para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

_ DISRMODELOSTE .
SR
(INSUMO} . IMPORTE

$5.10PORUNDAD = -

" "$510PORUNIDAD .

Enero 85 000 $430 500 30 000 $150 000 40 000 $204 000 15000 $76 500

Febrero %0 000 455 500 35000 175000 45000 229 500 10 000 51000

Marzo 95000 481 500 30000 150 000 50 000 255000 15000 76 500

Total er. trimestre 270 000 $1 367 500 95 000 $475 000 135000 $688 500 40 0600 $204 000

Zo. trimeskre 260 000 1 317 000 20 000 450 000 135000 688 500 35000 178 500

3er. frimestre 190 C00 962 500 65000 325000 90 000 459 000 35000 178 500

4o. trimesire 280000 1419000 90 000 450 000 140 000 714 000 50 000 255 000

Total X 1 000 000 $5 066 000 340 000 $1700 000 500 000 $2 550 000 160 000 $816 000
PRODUCTO Y: {INSUMO) $2.06 POR UNIDAD §2.10 POR UNIDAD $2.10 POR UNIDAD

Enero 34 000 $69 900 15 000 $30 000 11000 $23100 8 000 $16 800

Febrero 41 000 84 500 16 000 32 000 14 GO0 29 400 11 000 23100

Marzo 45 000 92 600 19 600 38 000 15000 31 500 11 000 23100

Total Ter. trimestre 120 000 $247 000 50 000 $100 000 40 000 $84 000 30000 $63 000

2o. trimestre 135 000 278 000 55000 110 000 45000 94 500 35000 73 500

3er. trimestre 95 000 195 500 40 000 80 000 35000 73 500 20 000 42 000

4o. trimestre 150 000 308 500 65 000 130 000 50 000 105 000 35000 73 500

Total X 500 000 $1 029 000 210000 $420 000 170000 $357 000 120 000 $252 000

Total Xy Y $6 095 000 $2 120000 $2 907 000 $1 068 000

S OMNUdYD

SOIDIAYES A SYINIA :SVYAVAELNT 30 TOUINOD A NQIDVYIIHHINYI

it
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6 Tamario promedio de los pedidos.
7 Numero de pedidos no materializados.

8 Nimero de pedidos por visita hecha.

@ Cuotas de ventas en términos de doélares, por vendedor por periodo.

En los capitulos anteriores se trat6 la aplicacion de la PCU en compaiiias no fabricantes. En el
presente capitulo se ha comentado la planificacion de las ventas en compaiiias manufactureras.
Esta seccién se centra en la plantficacidn de las ventas en empresas no fabricantes. Los comentarios
que anteceden, en general, se aplican a compaiiias no fabricantes; sin embargo, existe una diferencia
basica entre estos dos tipos de empresas que influye en la aplicacién de la planificacién de las ven-
tas. Normalmente, una compafifa no manufacturera (por ejemplo, un negocio comercial mayorista o
detallista) compra y vende varios productos diferentes que varfan en aspectos importantes, por ejem-
plo uso, tamario, peso, precio, estilo y servicio requerido (pensemos nada mas en una importante
tienda de departamentos o abarrotes). En vista de esta diversidad en las caracteristicas de los articu-
los que se venden, la planificacién se enfoca mds sobre los importes que sobre las unidades.

El presupuesto de mercancias

El término presupuesto de mercancias se emplea en compaiifas no fabricantes. Usualmente
abarca la planificacién de las ventas, ¢l inventario, las rebajas de precios, los descuentos a los em-
pleados, los faltantes en las existencias, las compras y los mdrgenes brutos de utilidad. El plan de
ventas es ¢l primer presupuesto de mercancias en una empresa comercial. Se toman dos enfoques
diferentes para el plan de ventas, dependiendo de las caracteristicas de la compafia. Estos dos mé-
todos son:

¥ El método de precios unitarios. En primer lugar se planifican las unidades que habrdn de venderse,
as{ como el precio unitario de venta para cada articulo. Es idéntico al métode que se comentd, al prin-
cipio del presente capftulo, para las empresas fabricantes. El método resulta practico cuando: a) el
ndimero de lineas de productos es limitado y b) el precio de venta es relativamente alto. Por ejemplo,
este enfoque seria prictico para un distribuidor de automdviles (excepto para la operacién de su nego-
cio de refacciones).

2 El método del monto de las ventas. Conforme a este método, las ventas se planifican en términos
monetarios para cada departamento de ventas. Con frecuencia, en los negocios de menudeo los
departamentos de ventas estdn organizados por lineas de productos (v.g., ropa para damas, ropa pard
caballeros, articulos deportivos, calzado). Este enfoque se emplea cuando: a) el niimero de lineas de
productos es grande y b) los precios de venta en todas las lineas de productos varfan marcadamente. En
tales casos no resulta muy prictico planificar las unidades y los precios individuales de todos los ar-
ticulos (pensemos en una tienda de abarrotes).

Ambos métodos se suelen emplear en negocios de menudeo importantes e integrados porque
tienen departamentos de ventas que cumplen el criterio para un método, asi como otros departa-
mentos que rednen las caracteristicas para el otro método, )

Ademas de estos dos enfoques, a menudo las compafiias mayoristas y detallistas suelen de-
sarrollar proyecciones independientes de ventas, utilizando los diferentes métodos que ya se co-
mentaron en las secciones anteriores de este capitulo. Dos proyecciones comunes son:

1 Proyeccién del monto total de las ventas de la compaiifa.
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los cambios requeridos a juicio del comité) se aprueba definitivamente el plan para incorporarlo
a los demds presupuestos y al estado de resultados planificado.

Obsérvense las clasificaciones en la cédula 21. Los trimestres, excepto el primero, se plani-
fican por meses durante el dltimo mes del trimestre anterior.

Para fines de instruccion, las cédulas de la Superior se han diseflado de modo que muestran
los céleulos y el desarrollo de €stos. Nétese que, con frecuencia, la cédula de resumen se entrega
después que las cédulas detalladas, lo cual indica que en ocasiones es necesario formular éstas
antes que el resumen. El disefio de las cédulas del plan de utilidades es una responsabilidad bési-
ca del director de planificacidén y control de utilidades. No existe ningin formato estdndar que sir-
va a todos los propdsitos; las cédulas deben pues disefiarse especialmente, ajustdndose a las ne-
cesidades y caracteristicas de cada empresa. Algunas de las cédulas que se muestran para la Su-
perior Manufacturing Company son indicativas de los formatos que estdn realmente en uso; otras
incluyen célculos detallados sélo para fines de instruccién.
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PARTES _ FUNDAMENTO  PLAN DE VENTAS

5) Politicas de la administracién.

6) Estrategias.
7) Pian de gastos de distribucion.

8) Objetivos generales de la compafifa.

9. Los cinco pasos en el desarrollo de un plan integral v estratégico. Arregle Tos pasos de la a) a la o) para
de ventas; enumerados al azar, son: a) preparar un que muestren un orden racional de aplicacidn.
pronodstico de venias, b) asegurar el compromisoe de 10. Compagine los métodos de ‘desarrollo de un plan
la administracién, c) compilar otros datos pertinen- de ventas con las correspondientes descripcioncs,
tes, d) desarrollar las directrices de la administra- anotando en cada espacio en blanco la letra apro-
cidn, e) desarrollar los planes de utilidades, tdctico piada.

BREVE DESCRIPCION C ' ' ' METODO

Compuesto del equipo de ventas.
Compuesto del personal de supervision.

wmee 1) Uso de andlisis técnicos del equipo de ventas;
requiere gente técnicamente capacitada.

___. 2) Unjurado de juicios personales en las oficinas
centrales de Ia administracién superior.

o 3) Enfasisen la'pafticipaciénldélsde los niveles méas -
bajos hasta los mds altos; elevado nivel de
participacidn.

4 Dominan los j jUICIOS de los gerentes de ventas.

. Decisién ejecutiva. .
Meétodos estadisticos.

Torp

11. Datos para el plan tictico de ut111dades 20X2 de Ia Compafifa WH:

;,,

CONCEPTO © PRODUCTO T 7 PRODUCTOS

Precio de venta ' ' 310 ' B - $20
Unidades 4 000 ’ 3000
Costos variables $24 000 - $45 000
Costos fijos (no asignados) - T . 520000
SE PIDE {mostrando sus célculos) - _ SE PIDE
1 Prepare el estado de resultados plqniﬁcado 1 'Prefﬁbré el estade-de resultados planificade pa-
para 20X2 de la Compaiiia WH. . ra 20X2 {antes de la propuesta).:
2 Qué product debe impulsarse durcnte ei _ 2 Exphque las c:!ternclhvas de fijacion de precios
afio? ;Por qué2 : - : 1 f i
‘quele vengand a mente. 3Que precio recomen
12. ILa compaiiia Hurd vende un producto en un mer- dcﬁ'id st ede Drgd por que.

cado regional (cinco estados de Nueva Inglaterra) 13, | (Cudles s son los pnn01pales rasgos caracterfsticos del
El estado de resultddos .planificado “para 20X2 :

control; cuand(_) se usa un plan integral de ventas?

mostraba la siguiente informacion: 14. ;Cuél debe ser la relacién entre el plah de ventas y
Ventas planificadas : $900 000 las cuotas individuales para los vendedores?
Plan de utilidades ! . 100 000 15. Véase el caso para demostracién de Superior Ma-
Costos fijos planificados 2 nufacturmg Company, para contestar las siguien
Costos variables planificados $60 por unidad _ ' tes preguntas aceércd del producte X dnicamente:

Numero de umdades e 19 000 - a. Cedula 21 Ventas totales, $___; unidades

Una compaiifa extranjera ha'presentado una pro-

puesta, al estricto contado, para 2000 umdades “al b. Cédula 1 (ééﬁpitﬁld 4): Ventas Wotaies, b ... . .

precio mas bajo’. unidades
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¢. Recoadro 4-8: Ventas totales, $ 7 unldades ‘ distlnguen de- 1os que se desatrollan en: 31tuac10nes.
_ Exphque las discrepancias u. omisiones:: ke s de manufactura exphque brevemente estos dOS'

16. Existen dos. aspectos prlmordlales__en_los___pre_sq_—- © 7 Tasgos dlStll'ltIVOS._ W o D
puestos de las tiendas de departamentos que l'os- ' 17 Defina el térmmo presupuesto de mercancnas '

CASO 5-1 se comunican las decisiones de planificacion;
ahora prepare un plan tactico de ventas

La Compaiiia Toni vende dos productos: ¢l producto A y el producto B, que se distribuyen en dos
regiones de ventas —el Distrito Este y el Distrito Oeste. Se han desarrollado los siguientes datos
para el afio presupuestal de 20X72.

¥ Ventas brutas:
| PRODUCTOA. . . PRODUCTOB
 DISTRITOESTE . . DISTRITO OESTE 'DISTRITOESTE *  DISTRITO OESTE '
Enero 2000 3 000 3 000 4000
Febrero 2200 3400 3300 4 500
Marzo 2 300 3400 3 500 4 600
20. trimestre 6 600 9 000 8 000 10 000
3er. trimestre 7 000 9 900 8 500 10 300
4o. trimestre 5 000 7000 6 000 8 000
Total en el afio 25100 35 700 32 300 41 400
Z Precios planificados de venta:
Producto A — Para el Distrito Este, $3.30; para el Distrito Oeste, $3.40.
Producto B —Para el Distrito Este, $4.30; para el Distrito Oeste, $4.40.
2 Seestima que las devoluciones y bonificaciones sobre ventas seran como sigue:
Producto A —Uno por ciento de las ventas brutas.
Producto B —Uno y medio por ciento de las ventas brutas.
4 Gastos planificados de los distritos (resumidos para propésitos de ilustracién):
“FIOS POR MES
' 'qu;rg ': ,-=OES..T£T: o
Distribucién (de venta) $1 000 $1 500 $4.00 $4.00
Publicidad y promocién 2000 . 2 200 0 0
SE PIDE -
1 Mencione las cuatro partes del plan téctico de ventas para esta compafiia.

2 Basado en los datos anteriores, conteste las siguientes preguntas:

€1 ;Qué politica de asignacién de precios ha establecido la administracién?

b 3Cuél sera el importe bruto planificado, de las ventas del producto A en el Distrito del Este y de las
ventas del producto B en el Distrito del Oeste?

3 Complete las siguientes cédulas:



CEDULA 1
Plan detallado de comercializacién por distrito, por producto y por periode para el afio que fermina el 31 de diciembre de 20X2

DISTRITO DELESTE TODELOESTE ARO

" PRODUCTO B " PRODUCTOB.

o @$4300 - {@§4.40) " UNIDADES _
R e i T o - _ — " IMPORTE
o PERIODO “IMPORTE~ 'UNIDADES ~IMPORTE' ~ UNIDADES -~ IMPORTE - UNIDADES * IMPORTE  PROD.A PROD.E =~ TOTAL
Enero 2000 $6 600 : $47 300
Febrero 2 200 7 260
Marzo 2 300 7 590
Total en los trims.
1 6 500 21 450
2 6 600 21 780
3 7000 23100
4 5000 16 500
Total en el afio 25100 $82 830
Menos:
devoluciones y
bonificaciones 8§28
Ventas netas $82 002

G OMLIYD

SOIDIAYIS A SYLINTA SVAVYING 30 TOILNOD A NODYOIINYIL

GV
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CEDULA 2
Resumen del plan de comercializacién por ventas brutas y unidades por distrifos de ventas
(area de responsabilidad)

© IMPORTE DE VENTAS BRUTAS " UNIDADES DE PRODUCTO
PERIODO DIST.ESTE DIST. OESTE TOTAL _ DISLESTE . DIST. OESTE

Ene. $19 500
Feb. 21 450
Mar. 22 640
Total en los trims.

1 63 590

2 56 180

3 59 650

4 42 300
Total en el afo $221720

CEDULA 3
Gastos del plan de promocidn por area de responsabilidad
' _"Pori AREA DE REspoﬁ’SaéqupAb o
PERIODO . DIST. ESTE " DISTOESTE .. TOTALENELANO

Ene. $2 000 $2 200 $4 200
Feb. 4
Mar. s
Total en los trims.

1

2

3

4

Total en el afic

CEDULA 4
Plan de gastos de distribucion por drea de responsabilidad {muestre sus célculos)

* POR AREAS DE RESPONSABILIDAD {DISTRITOS)

o VARIABLES” . TOTAL " VARIABLES  TOTAL

Ene.: $1 000 +{$4 < 195.0) =$1 780 $1 500 +($4 x 278.0) = $2 412

Feb.
Mar,
Total en los trims.
1
2
3
4

Total en el afio

$12000 + $2217.2 =$20869 $18000+ $3035.4 = $30141
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4 Complete la siguiente cédula para calcular la utilidad total de los dos distritos combinados (excluyen-
do los gastos de la oficina matriz):

INGreso POr VEILAS . . .. .ottt i e $

Menos gastos:
Costodelovendido . .......................... $266 993

Promocion ... ....... ...

CASO 5-2 un joven y eficaz gerente regional de ventas esta
en desacuerdo con el presidente de la compaiiia

La Compafiia Fuial de Ventas es un distribuidor mayorista en una regién que cubre dos estados;
ha tenido un éxito moderado y ha estado operando durante diez afios. El afio pasado, el presiden-
te de la compaiiia se mostrd preocupado por las utilidades y decidié, por lo tanto, iniciar un pro-
grama presupuestal. Actualmente se esta desarrollando el primer plan de utilidades y se piensa en
un plan de ventas.

En una junta reciente de los gerentes de ventas, a la que asistieron el presidente de 1a com-
pafiia y el vicepresidente de ventas, se elabord un agresivo programa de ventas con una mayor
promocién. La discusién de los gastos fue acalorada debido a la considerable presién que ejer-
cian el presidente y el vicepresidente para reducir al minimo los gastos de venta. Hacia el final de
la reunion, un joven y eficaz gerente regional de ygntas manifesté: “Bueno, hemos ahorrado bas-
tante dinero en los gastos de las ventas regionales, pero me parece que la mayor parte de estos
ahorros ha servido para aumentar los gastos de la oficina matriz. Si mi interpretacién es correcta,
la razon para el dnico aumento en mis gastos es una nueva asignacion de gastos que la oficina ma-
tiz hace a mi distrito™.

- SE PIDE

Evalte la declaracién del gerente regional de ventas, incluyendo sus implicaciones, y haga las reco-
mendaciones pertinentes.

CAS 5=3 Resolucién de un desacuerdo acerca del plan
de comercializacion: ;Qué precic de venta utilizar?

Los ejecutivos de la Compaiifa de Ventas Richard estin considerando las politicas de fijacion de
precios para el plan de ventas que se estd desarrollando ahora. Un problema en particular es el
precio de venta actual del principal producto, que es de $10.50 por unidad.

El ejecutivo del departamento de ventas cree que el precio se debe reducir a $10.00. TL.os
demads ejecutivos consideran que esta reduccidn en el precio no seria compensada, como se pre-
tende, por un incremento en el volumen de ventas. Estan, pues, a favor de que se mantenga ¢l precio
en $10.50. Como resultado de las discusiones acerca de las distintas alternativas, se ha llevado a
cabo un estudio completo obteniéndose los datos siguientes:

! Datos de ventas sobre la reaccién en el mercado de la relacién precio-volumen:
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- VOLUMEN ESTIMADO EN EL MERCADO -

PRECIO DE VENTA SUPUESTO | ... .AUN PRECIO DADO (UNIDADES}
$10.00 12 000
10.20 11500
10.40 11 300
10.50 11 000
10.60 10 600
10.80 9 500

11.00 9 000

2 Gastos fijos totales, $35 000 (este costo serd constante para todos los volimenes que se indican en la
lista anterior).

3 Gastos variables estimado por unidad del producto, $6.00.

SE PIDE

¥ Usted es la persona del grupo de asesoria que desarrollé los datos anteriores y debe presentarlos al co-
mité ejecutive, asi como responder a cualquier pregunta que le hagan. Prepare un andlisis de volumen-
precio que indique cudl de las alternativas es la que se debe elegir. Prepare dicho andlisis en una for-
ma conveniente para su presentacién anficipada al comité ejecutivo. Compleméntelo con comentarios
y/o gréficas pertinentes. (Se sugiere dibujar una gréfica con ingresos y gastos en la escala vertical y
volumen en unidades en la escala horizontdl, lo que seguramente fe ayudaré en la conduccién de su
presentacién. Si hace recomendaciones, apéyelas adecuadamente. }

2 Indique algunos de los métodos que haya utilizado para desarrollar los datos derivados de la relacién
precio-volumen.

*F

CASD 5-4 iUn precio negociade plantea una critica decision
de planificacion!

La Compaiiia CAA fabrica unidades combinadas de calefaccion y aire acondicionado y compra -
el componente de condensacién a un proveedor externo a medida que el drea de manufactura lo
va necesitando; a su vez, la Compaiiia CAA vende este componente como parte de repuesto, ¢l
cual lleva la etiqueta de CAA.

Ademds de vender la linea a diversos canales de distribucidén comercial en un drea que abar-
ca tres estados, la compafifa fabrica la unidad combinada para la Compafiia X, que opera en otra
region del pais y vende estas unidades con un nombre comercial diferente. La unidad combinada
que fabrica la Compaifiia CAA estd reconocida como una de las mejores unidades que se hayan
producido en cualquier lado. En cuanto a las unidades que se venden en el drea de los tres esta-
dos, en materia de fletes CAA tiene una ventaja sobre los demds competidores porque las plan-
tas de éstos se ubican fuera de dicha area de comercializacidn.

La Compaiiia CAA ha tenido éxito en sus actividades. Efectivamente, las ventas han venido
mosirando un incremento gradual y firme en el drea de los tres estados a que distribuye y, por su
parte, los pedidos de la otra compaiifa han aumentado afio con afio —durante los liimos cinco
afios—, a un ritmo de casi el doble del de las unidades de CAA en el drea de los tres estados. En
20X2 las ventas de la Compafiia X representaron €l 20% del volumen total de la produccion de
CAA.

Actualmente, la Compafifa CAA estd desarrollando su plan de utilidades para 20X3 y cuen-
ta con un eficaz programa de planificacion y control de utilidades. El plan anual de ventas ha si-
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do realista cada afio durante los 1ltimos cinco aiios salvo en uno de ellos en el que las ventas rea-
les resultaron 15% inferiores a lo planificado.

El presupuesto tentativo para 20X3 incluye ventas planificadas de 2 000 unidades (que re-
presentan la cuarta parte de la produccién de CAA) a $6 000 por unidad a la Compaiiifa X. El pre-
cio de venta a clientes regulares en el drea de los tres estados que CAA cubre es de $7 200.

Recientemente, CAA recibi¢ una oferta tentativa de $6 200 la unidad, con pago de contado,
para 500 unidades del producto normal durante 20X3. Esta oferta provenia de una compaiiia que
estd fuera del drea de CAA, pero que competirfa en las dreas de ventas de la Compaiiia X. El pre-
supuesto tentativo de 20X3 incluye el convenio con la Compaiiia X, como sigue:

Ventas a la Compafifa X (2000 unidades) $12 000 GO0
Costos variables de manufactura (2000 unidades) (7 200 000)
Costos fijos (una cuarta parte de los costos fijos totales planificados para todas

las operaciones de CAA) (5 000 000)
Utilidad {pérdida) en el contrato con la Compaiiia X $200 000

RECOMENDACION: Suspender las ventas a la Compaiiia X o aumentar el precic a $6 500 por unidad.

~ SE PIDE

| Prepare tres andlisis relacionados con las ventas de la Compaiiia X: a) andlisis de las utilidades en ef
contrato con esa compaiiia, b) andlisis de las utilidades de la Compaiiia CAA sin el confralo en cues-
tién y c) andlisis de la utilidad de la Compafiia CAA considerando el citado contrato.

2 Identifique y explique los principales aspectos que deben ser tomados en cuenta por el comité ejecuti-
vo, en relacién con el contrato de ventas con la Compafia X y la nueva oferta tenfativa.

CASO 3-5 jGrandes problemas con los informes de desempeio
de la funcién de ventas!

La Compaiiia Comercial de Mayoreo Atlanta distribuye numerosos productos a escala nacional.
Esta compaiiia ha estado operando desde hace aproximadamente veinte afios y ha tenido é€xito en
sus actividades. La administracién de esta empresa ha utilizado un programa presupuestal duran-
te varios afios. En la actualidad estd modificando ese programa a fin de poder tener acceso a los
métodos y técnicas mas avanzados, a hacer un mayor uso de sus recueros de computacién asi co-
mo lograr la participacién de la administracién a un nivel més elevado. Los ejecutivos de finan-
zas y de ventas han estado trabajando juntos en el desarrollo de un sisterna mejorado de informes
de desempefio para la divisidn de ventas.

El método que se emplea para los informes de desempefio se ha mantenido sin cambios du-
rante muchos afios. Esencialmente, este método produce un informe mensuval de desempefio ¢n el
que las ventas reales y los gastos reales por distrito de ventas se comparan con las metas de ven-
tas reales y los objetivos de gastos, contenidos en el plan anual de utilidades. Los informes de de-
sempefio han puesto énfasis en las lineas de productos. Al discutir estos asuntos, €l ejecutivo de
ventas manifesté: “mi gente se molesta mucho cuando salen los informes de desempefio porque
piensan que las variaciones en los gastos son injustas, en especial cuando sus ventas rebasan las
cuotas fijadas para el periodo. Al mismo tiempo, me ha preocupado el hecho de que las variacio-
nes desfavorables en gastos tienden a aparecer cuando un equipo de ventas no logra cumplir sus
metas de ventas. ;Cree usted que podamos hacer algo con respecto a estos problemas, ya que se
trata de una constante motivacién negativa?” El ejecutivo de finanzas prometié que analizaria el
problema y que en los préximos dias tendria una “solucién definida que sugerir”.
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Al siguiente lunes, el ejecutivo de finanzas envid las cédulas 1 y 2 al ejecutivo de mercado-
tecnia, acompafiadas de una nota que decia: “Bob, reunamonos marfiana para discutir jas ideas que
se ilustran explicitamente en las dos cédulas que te estoy enviando. He disefiado estas ilustracio-
nes para sugerir un método mucho mejor para desarrollar las asignaciones de gastos en la divi-
sién de ventas. Escogf el Distrito del Oeste como ejemplo y he utilizado cifras hipotéticas (sim-
plificadas) para ilustrar los conceptos. Observa la clasificacién de gastos en fijos y variables, asi
como las necesidades de personal. Se trata de conceptos en esencia nuevos para nosotros, y creemos
que debemos discutirlos con miras a su inmediata aplicacién a tus problemas. En la cédula 2 he
delineado un informe resumido de desempeiio, un tanto modificado, para tu division y he trasla-
dado las cifras hipotéticas relativas al Distrito de ventas del Oeste. Me interesa conocer tu reac-
cién a estas sugerencias y tu opinién en cuanto a si los conceptos en cuestion pueden aplicarse
sobre una base practica en toda tu division. A propésito, este enfoque es similar al que sugeri an-
tes para el departamento de compras y ellos han reaccionado favorablemente. ;Qué tal si nos ve-
mos maflana a las diez en tu oficina?”

CEDULA 1. COMPANIA COMERCIAL MAYORISTA ATLANTA
Plan de ventas —Presupuesto de cosios del distrito
Area de responsabilidad: Distrito de ventas del Oeste, periodo: 20X9

SUPERVISOR: A. B. COMBS S _ APROBACIONES:
o o CONSTANTES - TASA VARIABLE (POR
CLASIFICACION DE GASTOS S 1 {PORMES) - $100 DE VENTAS)

Gastos variables:
Comisiones de ventas $5.00
Vidje y represeniacion o 3.00
Teléfonos y telegrafo .40
Varios 10

Gastos fijos:

Sueldos de supervision $24 000
Servicios pdblicos 300
Renta 800
Varios 200

Total $25 300

Necesidades de personal:
Supervisores 3
Vendedores{as) ]
Secrefarias

|

&
jee]
19,
Q

|

)

<l

Total de empleados

SE PIDE

1 Explique las bases para los problemas identificados por el ejecutivo de ventas. 3Qué conceptos reco-
mendé e ilustré el ejecutivo de finanzas en la cédula 12 Explique los principales conceptos que se ilus-
tran en la cédula 1.

2 Expligue los conceplos basicos que el funcionario de finanzas ilustré en la cédula 2.
pliq p

3 Muestre como se calcularon en la cédula 2 las variaciones “del mes corriente” y “del afio a la fecha”.
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CASE 5-6 Dpesarrolio de un plan completo de comercializacién*

Actualmente, Ia Tienda de Departamentos Swift se encuentra desarrollando el presupuesto para
el periodo de agosto a enero detallindolo por meses. Las ventas planificadas para los seis meses
ascienden a $900 000 (antes de cualquier deduccién), y se distribuyen como sigue: 13% en joye-
ria, 43% en articulos para caballero, 41% en abrigos y vestidos para dama y jovencitas ¥ 3% en
varios. La distribucién de las metas de ventas por meses es como sigue:

DEPARTAMENTOS DE VENTAS
R ABRIGOSY
T . ARTICULOS PARA - VESTIDOS PARA DAMA

MES 7 JOYERIA .. CABALLERG . - Y JOVENCITAS VARIOS
Agosto 8.0% 8.2% 14.4% 12.1%
Septiembre 9.8 8.3 20.8 16.3
Octubre 11.3 9.1 18.9 15.7
Noviembre 18.5 207 16.7 18.2
Diciembre 45.3 47.4 13.7 27.3
Enero 7.1 6.3 15.5 104

El vicepresidente de ventas, junto con todos los gerentes de ventas, desarrollé los datos an-
teriores. Un prondstico independiente de consultoria externa apoya estos planes.

SE PIDE

i
1 Prepare un resumen del presupuesto de ventas por departamento.

2 Prepare un presupuesto detallado de ventas por departamento y por mes.

CASO 5-7 Proyeccién en compdraciéon con planificacién
de ventas para un negocio de menudeo

Usted esta preparando el presupuesto de ventas para la proxima temporada de otofo de la Tien-
da de Departamentos Avis. Se cuenta con los siguientes datos proyectados:

Ventas reales en el mismo periodo del afio pasado $400 000
Disminucién esperada en precios al consumider 2%
Disminucién esperada en el niimero de transacciones 1%

La distribucién planificada de las ventas, por departamentos de ventas, es como sigue:

_DEPTO. % " PROYECTADAS
X 40%
Y 50
z 10

* Contimia en el capitulo 7 para los presupuestos del inventario y las compras.
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Por departamento de ventas, por meses:

“Mes

DEPARTAMENTO DE VENTA!

Agosto 15% 13% 10%

Septiembre 17 18 12

Octubre 18 12 12

Noviembre 16 i4 18

Diciembre 24 30 27

Enero 10 13 21
.. SEPIDE

1 Prepare un resumen del presupuesio de ventas y un presupuesto detallado de ventas.

2 Evalte el método que emplea la compaiiia para planificar las ventas.

rr



SRR

en procesa Y @
'arhculos termmaﬂﬁg

Al desarrollar un plan integral de utilidades, las necesidades del plan de ventas deben traducirse
en las actividades de apoyo de las demds funciones principales. En el caso de una empresa de sex-
vicios, el plan de ventas debe convertirse a las nece&dades de capacidad de servicio; tratindose
de una empresa comercial, ya sea detallista o mayorista el plan de ventas deberd traducirse en las
necesidades de compras de mercancias, y para una empresa manufacturera, el plan de ventas de-
be convertirse a las necesidades de produccion (o manufactura). El presente capitulo y los tres si-
guientes toman como base para las explicaciones a una compaiiia fabricante; por lo tanto, en 1os
mismos se comenta el plan de manufactura, o presupuesto de manufactura, el cual comprende
subpresupuestos para los siguientes conceptos: produccién, inventarios de articulos terminados y
de produccidn en proceso, y gastos indirectos de fabricacién. Muchos de los conceptos de la pla-
nificacidn, si bien se ilustran en un contexto de manufactura, también son aplicables a escenarios
de empresas no fabricantes.

El plan de comercializacién especifica el volumen planificado de cada producto (o grupos de pro-
ductos similares), para cada subperiodo, dentro del periodo total cubierto por la planificacion. El
siguiente paso en una empresa manufacturera es desarrollar un plan de produccién, el cual entra-
fia, a su vez, el desarrollo de politicas sobre los niveles eficientes de produccion, uso de las insta-
laciones fabriles y niveles de los inventarios (articulos terminados y produccion en proceso). Las
cantidades que se especifican en el plan de comercializacién, 1as cuales se ajustan para uc stén
de conformidad con las politicas de produccion e inventarios, indican el volumen de los articulos
que deberdn fabricarse, por producto y por subperiodo. Por consiguiente, el presupuesto de pro-
duccién puede representarse en esta forma: Volumen de ventas = Cambio en el inventaric: de ar-
ticulos terminados = Necesidades de produccién. El recuadro 6.1 muestra »eificamenis #f iajo
de las actividades de planificacion, desde las ventas hasta el plan de manufactura.
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Ademads del plan de manufactura, existe una necesidad de presupuestos para planificar los
costos en las funciones ajenas a la fabricacidn, de promociéglyde productos, de venta y de admi-
nistracién. Estos presupuestos se estudian en el capitulo 9.

En ¢l recuadro 6-2 se muestran las relaciones entre los distintos pasos del proceso de presu-
puestacion, los cuales se comentardn en el presente capitulo v en los tres siguientes.

Ré;j;dﬁsélﬁilida;:l .porr la pl&ﬁfiéacmn de la producci-élln

Una vez terminado el plan de comercializacion, debe ser entregado al ejecutivo de manufactura,
quien tiene 1a responsabilidad de traducirlo a un programa de produccién, congruente con las po-
liticas de la administracién y sujeto a ciertos imperativos. I.a planificacién, la programacion y la
entrega de la produccion fisica durante el afio, son funciones del departamento de produccidn; por
lo tanto, es esencial que la responsabilidad por la planificacién y el control de estas funciones que-
de a cargo de los gerentes de produccion, quienes poscen el conocimiento de primera mano so-
bre la capacidad de la plania y del personal, la disponibilidad de los materiales y el proceso de
produccién. Si bien la responsabilidad descansa directamente en los gerentes de produccién, de-
ben considerarse las politicas de la alta administracion en asuntos como los niveles de los inven-
tarios, la estabilidad de la produccién y las adiciones de capital {capacidad de la planta). Un plan
de produccion eficiente y coordinado requiere de la atencién cuidadosa de la administracién eje-
cutiva, particularmente en aquellos casos en los que la produccion se lieva a cabo en multiples
plantas, lo cual requiere de la determinacién tanto de los tiempos, como de los lugares de la pro-
duccidn.

Con respecto a la planificacién de la produccidn, los gerentes deben planificar una coordina-
cion Optima entre los niveles de las ventas, de los inventarios y de la produccion. Se hace necesario
un plan eficiente y coordinado de produccién para lograr una manufactura econémica. General-
mente, de la estandarizacién de los productos y de los niveles estables de produccidn resultan cos-
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tos de produccidon més bajos. Los gerentes de ventas usualmente son agresivos al solicitar nuevos
productos y cambios en los actuales. Es posible que para los niveles altos de inventarios exista pre-
sién por parte tanto de ventas como de manufactura. Por lo tanto, debe haber coordinacion entre los
planes de ventas, los planes de produccidn y las politicas de inventarios. El presupuesto de produc-
cién y las politicas de inventarios constituyen la base para conseguir esta coordinacion. Mds adelan-
te, en el presente capitulo, comentaremos algunos adelantos en los sistemas de programacion de la
produccion y de los inventarios, que se conocen como sistemas de planificacion de necesidades de
materiales (PNM) y sistemas de manufactura decidida justo a tiempo (JIT).

El presupuesto de produccién especifica la cantidad planificada de los articulos a fabricar duran-
te el periodo del presupuesto. Para desarrollar el presupuesto de produccidn, el primer paso es
establecer politicas para los niveles de los inventarios. El siguiente paso es planificar la cantidad
total de cada producto que ha de fabricarse durante ¢l periodo que cubre el presupuesto. El tercer
paso es programar esta produccién por subperiodos.! Un plan completo de produccién debe mos-
trar los datos del presupuesto, clasificados por: a) productoes por fabricar, b) subperiodos (o pe-
riodos secundarios) v ¢) actividades de cada area o centro de responsabilidad, en el proceso de
manufactura.

El presupuesto de produccién es el paso inicial en la presupuestacién de las operaciones de
manufactura. Ademaés del presupuesto de produccion, son relevantes a la manufactura otros tres
presupuestos: 1) el presupuesto del material directo y de componentes comprados, en el cual se
explican las necesidades planificadas del material directo y los componentes comprados que en-
trardn en la produccién; 2) el presupuesto de mano de obra, que muestra la cantidad y el costo
planificados, de la mano de obra directa, y 3) el presupuesto de gastos indirectos de fabricacién,

1 En el presente capitulo se presume una situacion de manufactura, pero se emplean conceptos similares para planificar
los niveles del inventario en compaiiias no fabricantes. El presupuesto de produccidn es el equivalente, en i .o
de manufactura, al presupuesto de mercancias en establecimientos comerciales de mayoreo o menudeo.
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0 gastos generales de la fibrica, que incluye los planes para todos los gastos de la fabrica, excep-
to el material y la mano de obra directos. Estos tres presupuestos se analizan en los capitulos 7, 8
y 9, respectivamente.

Para poder planificar eficazmente la produccidn, el gerente de manufactura debe desarrollar
informacion acerca de las operaciones de fabricacién necesarias para cada producto. Asimismo,
debe generar informacién con respecto a los usos y capacidad de produccién de cada departamento
de manufactura. LLos gerentes deben suminisirar datos sobre las cantidades de la produccion, los
costos y la disponibilidad de recursos financieros. El director de planificacién y control de utili-
dades debe prestar ayuda de asesoria, cuando ésta le sea requerida.

Una vez que ha completado el pian de produccién, el gerente de produccion debera entregar-
lo al comité ejecutivo para su evaluacién y después presentarlo al presidente de Ia compafiia, para
su aprobacién definitiva, antes de proceder a usarlo como base para desarrollar los presupuestos
de materiales directos, de mano de obra directa y de gastos indirectos de fabricacion.

Consideraciones generdles al planificarse

la produccién y los niveles de los inventarios

El plan de produccién no tiene como mira principal determinar las cantidades precisas y los
tiempos de la produccién real durante el periodo abarcado por el presupuesto, sino que mds bien
representa las derivaciones del volumen planificado de las ventas, para el volumen planificado de
produccion, como una base, a su vez para planificar los distintos aspectos de la funcion de manu-
factura (necesidades de capacidad de la planta, necesidades de materiales y componentes direc-
tos, programacién de las compras, necesidades y costos de la mano de obra direcia y los gastos
indirectos de fabricacion).

El presupuesto de produccién debe desarrollarse en términos de cantidades de unidades fisi-
cas de articulos terminados. Por lo tanto, cuando sea posiblg ,planiﬁcar el volumen de ventas en
unidades, asf como en importes, se simplifica la presupuestacién de la produccion.

Para desarrollar el plan de produccién, los gjecutivos de manufactura deben resolver antes el
problema de coordinar las ventas, los inventarios y la produccién, en forma tal que el costo global
resulte 1o mds bajo posible. La importancia de la coordinacion de la planificacion de la produc-
¢ion no puede exagerarse, pues afecta a munerosas decisiones relacionadas con el costo, los com-
promisos de capital, los empleades, etc. Entre las decisiones requeridas para desarrollar el plan
de produccidn, estan las siguientes:

Necesidades totales de 1a produccién (por producto) para el periodo presupuestal.

Politicas de inventarios acerca de los niveles de articulos terminados, produccidn en proceso y el cos-
to de mantener el inventario.

o

Lad

Politicas de capacidad de la planta, como los limites de las desviaciones permisibles con respecto a un
nivel estable de produccién durante el afio.

B

Suficiencia de las instalaciones de la fabrica (expansion o contraccién de la capacidad de la planta).

Disponibilidad de materiales directos, componentes comprados y mano de obra.

& L

Duracidn del tiempo de procesamiento.

4

Lotes o corridas econémicos.

(59

Programacién de la produccion para todo el periodo presupuestal, por preducto y por drea o centro de
responsabilidad.

El método que utilice una compaiiia en particular deberd depender de su tamafio y de las ca-
racteristicas de sus procesos de fabricacion. Este capitulo se concentra en dos aspectos comple-
jos: 1) planificar y controlar los inventarios y 2) planificar y controlar la produccion. Esta fuera
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del alcance de este libro comentar los numerosos métodos que son tratados con detalle en los li-
bros dedicados por completo a estos problemas. Tales métodos varian desde las crudas practicas
empiricas, hasta los enfoques mads sofisticados que recurren a la programacién lineal, 2 ofros mo-
delos matemadticos v a técnicas de computacion.? En el resto del presente capitulo se analizarin
algunos de los principales temas relativos a los presupuestos, y que derivan de estos problemas.

Dimensiones de tiempo en la planificaciéon de la produccion

Los niveles planificados de la produccidn son asuntos importantes a largo y corto plazos. Para de-
sarrollar un plan de largo plazo (digamos, a cinco afios), son necesarias las estimaciones genera-
les de los niveles de produccion, para planificar las necesidades de capacidad de la planta (ane
implican adiciones de capital), la estructura de los costos de produccidn, las necesidades de per-
sonal y los flujos de efectivo. Para propdsitos de la planificacién a largo plazo, se necesita tomar
en cuenta tinicamente los aumentos o las disminuciones substanciales en los inventarios.

Desarrollar un plan tactico de utilidades de corto plazo requiere un enfoque diferente, a cau-
sa de la necesidad de una mayor precisién y detalle. El plan de produccién de corto plazo, debe
estar en armonia con las dimensiones de tiempo empleadas en ¢l plan de utilidades de corto pla-
zo. Por consigujente, el patrén comuin debe ser un plan anual de produccidn, detallado por pro-
ductos y por meses o trimestres. Asimismo, dentro de la division de manufactura, las actividades
de produccién deben planificarse por dreas de responsabilidad.

Desarrollo del plan de produccién

Los gerentes de produccion deben traducir las cantidades del presupuesto de ventas a necesida-
des de produccion, en unidades, para el periodo Efesupuestal y para cada producto, al mismo
tiempo que se consideran las politicas de la administracién relativas a los inventarios. Por ejem-
plo, se han determinado las politicas de inventarios y, si €stas especifican un inventario final de
articulos terminados de 1500 unidades, las necesidades de la produccién anual de la Compaifiia
Manufacturera Baker para su producto K pueden calcularse como sigue:

UNIDADES DEL

" “PRODUCTO K
Se requieren para la venta {segin el plan de ventas) 14 200
Més el nivel planificade del inventario final de arficulos terminados
{basado en la politica de la administracién) 1 500
Necesidades totales 15 700
Menos inventario inicial de productos terminados 2 000
Produccién planificada para el afio 13 700

En vista de que el plan de produccién se desarrolla antes del fin del ejercicio actual, debe es-
" timarse el inventario inicial para el periodo presupuestal. Dicha estimacién se basa en la situacién
del inventario, a la fecha en que esté preparado el presupuesto, y se ajusta segin las operaciones
planificadas para el resto del afio en curso. Por lo general, dentro de limites razonables, no hay
gran dificultad para estimar este inventario.

? Elwood S. Buffa, Production-Inventory Systems, Planning and Control, 3a. ed. (Homewood, IIT- Richard 1) Trwi,
1979}, y Franklin G. Moore v Ronald Jablonski, Production Control, 3a. ed. (Nueva York; McGraw-Hill, 1969
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Cuando se haya determinado la produccidn presupuestada para el periodo presupuestal, el s1~
guiente problema a resolver serd el prorrateo de esta produccion entre los subperiodos del afio
presupuestal. Debe planificarse la produccién fraccionada para dichos subperiodos con el objeti-
vo de: 1) proveer suficientes articulos para cumplir las necesidades de ventas de los subperiodos,
2) mantener los niveles del inventario, para los subperiodos, dentro de los limites que fijan las
politicas y 3) fabricar los articulos tan econémicamente como sea posible. Estos tres objetivos
quizi no siempre guarden plena armonia. Por ejemplo, suponiendo las ventas de temporada, es
posible mantener un nivel estable de produccidn dnicamente si se deja que los inventarios fluc-
tten inversamente con las ventas. Por otra parte, es posible un nivel estable de produccion sélo si
se permite que la produccién varie directamente con las ventas. Desde ¢l punto de vista de las ope-
raciones econdmicas, por lo general es conveniente mantener estables tanto los inventarios como
la produccién, situacién que es imposible dadas las ventas de temporada. Por consiguiente, un
plan eficiente de produccién debe representar la coordinacidn 6ptima entre las necesidades de
ventas, los niveles esenciales del inventario y de los niveles estables de Ia produccion.

Para ilustrar el problema de alcanzar la coordinacién 6ptima entre las ventas planificadas, la
politica de inventarios y la produccién, continuaremos con la ilustracién anterior de la Compafiia
Manufacturera Baker. Supongamos que existen los siguientes planes y politicas:

i Plan de comercializacion:

. [UNIDADES).

Enero 1 500 Julio 700
Febrero 1 600 Agosto 600
Marzo 1 600 Septiembre 200
Abril 1 400 Octubre */ 1100
Mayo 1 200 Noviembre 1 200
Junio 1 000 Diciembre 1 400

Total anual 14 200

2 Datos adicionales al presupuesto:
€ Inventario al principio del afio, 2 000 unidades.
b Inventario planificado para el final del afio presupuestal, 1 500 unidades.

PREGUNTA: ; Cémo debera programarse, para todo el afio, el volumen anuoal de la produccién de 13
700 unidades (es decir, 14 200 — 2 000 + 1 500)7 Tome en consideracidn el problema de la reduccion
del inventario en 500 unidades.

Con un volumen de ventas altamente estacional, en este caso puede presupuestarse alguno
de los siguientes tres patrones basicos de niveles de produccidn-inventario:

¥ Conceder prioridad a la estabilidad de la produccidn. Establecer una politica de produccién estable, per-
mitiendo asi que el inventario fluctie inversamente con el patrén estacional de ventas. En el recuadro
6-3 se muestra esta alternativa como propuesta A y se representa en forma grifica en el recuadro 6-4.

2 Conceder prioridad a la estabilidad del inventario. Establecer una politica de inventario estable, dejan-
do asi que los niveles de la produccién fluctien directamente con el patrén estacional de ventas. En el
recuadro 6-3 se muestra esta alternativa como propuesta B y se representa en forma grafica en el recua-
dro 6-5.




PROPUESTA A —Politica, nivel de produccion estable

R, ABR. L MAY., JUN: WL

_AKO - ENE. AGO. SE.  OCT. NOV. DL
"~ Ventas planificadas 14200 1500 1600 14600 1400 1200 1000 700 600 @00 1100 1200 1400
“7 Més inventario final 1500 1700 1300 900 600 500 400 1000 1500 1700 1700 1700 1500
Total 15700 3200 2900 2500 2000 1700 1600 1700 2100 2600 2800 2900 2900
* Menos inventario inicial 2000 2000 1700 1300 900 400 500 600 1000 1500 1700 1700 1700
- Produccién planificada 13700 1200 1200 1200 1100 1100 1100 1100 1100 1100 1100 1200 1200
PROPUESTA B —Pelitica, nivel de inventario estable
- Venias planificadas 14200 1500 1600 1600 1400 1200 1000 700 400 900 1100 1200 1400
Mds inventario final 1500 1900 180 1700 1600 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500
Total 15700 3400 3400 3300 3000 2700 2500 2200 2100 2400 2600 2700 2900
~ Menos inventario inicial 2000 2000 1900 T80C 1700 1600 1500 1500 1500 1500 1500 1500 1500
. Produccién planificada 13700 1400 1500 1500 1300 1100 1000 700 600 900 1100 1200 1400
PROPUESTA C —Politica, niveles flexibles de produccién e inventario
Ventas planificadas 14200 1500 1600 1600 1400 1200 1000 700 400 oc0 1100 1200 1400
“ Més inventario final 1500 1700 1300 1100 1100 1300 1500 1500 1400 1600 1700 1700 1500
~ Total 15700 3200 2900 2700 2500 2500 2500 2200 2200 2500 2800 2900 2900
" Menos inventario inicial 2000 2000 1700 1300 1100 1100 1300 1500 1500 1600 1600 1700 1700
Produccidn p]aniﬁchu 13700 1200 1200 1400 1400 1400 1200 700 700 200 1200 1200 1200
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3 No dar prioridad ni al inventario ni a la produccién. Establecer politicas de inventario y de produccion
de modo que se permita una flexibilidad razonable tanto en el inventario como en la preduccion. En
otras palabras, tratar de desarrollar la coordinacidn 6ptima (en términos del efecto sobre las utilidades)
entre las ventas, el inventario ¥ la produccién. En el recuadro 6-3 se muestra una de las posibles alter-
nativas como propuesta C y se representa de manera grifica en el recuadro 6-6. En este caso, se supo-
ne que la administracién especifics las siguientes politicas: a) g dejar que la produccién varie mds de
15%, por encima o por debajo, del promedio anual, b) observar un inventario méaximo de 1 600 unida-
des y un inventario minimo de 1 400 unidades y ¢) planificar Ias vacaciones del personal en los meses
de julio, agosto y septiembre.
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El recuadro €-3 muestra dos factores gue complican la programacidon de la produccion:
1) ventas altamente estacionales y 2) una reduccién de 25% durante el afio, en el inventario fisico.
La propuesta A origina que el inventario fluctde entre un nivel bajo de 500 unidades y un nivel
alto de 1700 unidades pero permite que se logre un nivel de produccién relativamente estable. La
propuesta B permite mantener un nivel estable del inventario de 1 500 unidades y muestra, a la
vez, una reduccién inmediata para quedar a un nivel’estindar de inventario de 1 500 unidades; sin
embargo, este procedimiento hace que la produccién fluctiie con las ventas, entre un nivel bajo
de 600 unidades vy un nivel alto de T 500 unidades. Considerando las politicas de inventario y de
produccién, en la forma en que han sido expresadas, asi como el factor adicional de las vacacio-
nes durante julio, agosto y Ia primera parte de septiembre, se sugiere un equilibrio practico en la
propuesta C, aunque, para tal efecto, se necesita quebrantar levemente las politicas de la adminis-
tracidm.

Esta ilustracién muestra que es necesario un analisis cuidadoso para planificar la coordina-
cién 6ptima entre las ventas, 1a produccién y el inventario. Las gréficas constituyen un medio im-
portante para mostrar los aspectos relacionados de este problema de coordinacién. Por lo tanto,
en vista de la importancia y complejidad de estes tipos de problemas, resultan particularmente
ttiles los enfoques refinados que emplean modelos mateméticos y computadoras.

Ay £
Desarrollo de politicas de inventarios

En la mayoria de los negocios, los inventarios representan una inversién relativamente elevada y
pueden tener un impacto significativo en las principales funciones de la empresa y por ende, ¢n
sus utilidades. Cada una de las funciones relacionadas causa diferentes, y a menudo inconsisten-
tes, demandas, como las siguientes:

= Ventas —se requieren grandes inventarios de articulos terminados para satisfacer oportunamente las
necesidades del mercado.

& Produccién —se requieren grandes inventarios de materias primas y componentes comprados, f.ara
asegurar la disponibilidad que exigen las actividades de manufactura. Asimismo, se necesita una poli-
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tica flexible de inventarios para los articulos tenminados, a fin de facilitar el logro de niveles estables
de produccién.

# Compras —las adguisiciones en grandes voliimenes minimizan el costo unitario y los gastos genera-
les de la funcidn de compras; por lo tanto, es conveniente una politica flexible de inventarios para los
materiales y los componentes que se compran.

# Finanzas —los niveles bajos de inventarios minimizan las necesidades de inversién (efectivo) y redu-
cen los costos de mantener los inventarios (almacenamiento, obsolescencia, riesgos, etc.).

Los objetivos de las politicas de inventarios deben ser: 1) planificar el nivel éptimo de la
inversion en inventarios y 2) a través del control, mantener de manera razonable estos niveles Op-
timos. Los niveles de los inventarios deben mantenerse entre dos extremos: un nivel excesivamen-
te elevado (que origina costos excesivos de mantenimiento de inventarios) ¥ un nivel insuficiente
para satisfacer en forma oportuna las demandas de ventas y de produccién (que genera un costo
elevado por falta de existencias). Una consideracion importante, al planificar y controlar los
inventarios, es la de que éstos deben absorber la diferencia en las existencias, entre los niveles del
volumen de ventas y el de la produccién (o compras).

Con frecuencia, la administracion descuida la planificacion y el control de los inventarios.
Como resultado, para compensar el nivel excesivo de inventarios, la administracion se ve obliga-
da sdbitamente a reducir 1os precios de venta de los articulos, a un nivel no deseable. Esta accion
es necesaria para liquidar con rapidez el inventario a fin de generar efectivo y poder cubrir las exi-
gencias inmediatas de los acreedores. A menudo esta accidn también se ve acompafiada de una
dréstica reduccién en la produccion.

Para determinar las necesidades de la produccién, deben tomarse en consideracién los inven-
tarios de articulos terminados y produccién en proceso. Es imposible desarrollar un plan realista
de produccidn sin tener politicas definidas de inventarios. Una de las principales ventajas de la
planificacién de la produccidn es que obliga a considerar de manera anticipada el problema de los
inventarios. ; ;

Las politicas de inventarios deben incluir: 1) el establecimiento de normas para el inventario,
como niveles maximo y ninimo, o tasas meta de rotacién, y 2) la aplicacion de técnicas y métodos
que aseguren el cumplimiento de las normas planificadas para el inventario. La presupuestacién
exige que se establezcan politicas de inventarios y permite informar sobre las variaciones, de un
mes a otro, de los niveles reales de los inventarios con respecto a los niveles fijados por las nor-
mas.

Para determinar las politicas de inventarios, respecto a los articulos terminados, la adminis-
tracidn debe considerar estos factores:

s

Cantidades, en unidades, que se requieren para satisfacer las necesidades de ventas. Resolver este pro-
blema entrafia considerar el presupuesto de ventas y la estacionalidad de la demanda. Los ejecutivos
del departamento de ventas deben involucrarse directamente en este problema.

El cardcter perecedero de ciertas partidas del inventario.

La duracién del periodo de produccion.

Las instalaciones de almacenamiento.

Capital suficiente para financiar la produccién de inventarios con cierta anticipacién a las ventas.

Necesidades de tiempos de distribucidn.

Bt R LR & Q.- S #% i

Costo de conservar los inventarios: a menudo existen numerosos e importantes costos relacionados con
el almacenamiento de grandes cantidades de articulos. Los principales renglones de costos que se rela-
cionan con la conservacidn de los inventarios son: salarios, seguros, impuestos, renta o depreciacién de
las instalaciones, transportacién y manejo.

& Proteccion contra escasez de materiales y componentes directos.
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& Proteccién contra escasez de mano de obra.
18 Proteccién contra incrementos en precios de materiales y partes de repuesto.
11 Riesgos involucrados en el inventario:
1 Descensos en los precios.
b Obsolescencia de las existencias.
€ Pérdida por siniestros y robo.
d Pérdida de la demanda.

£ DPoliticas de devoluciones por los clientes.

Algunos de estos factores contraactian unos sobre otros; el punto es que una politica de inventa-
rios éptimos, refleja un equilibrio entre estos diversos factores. ‘

Es conveniente que las politicas de inventarios relativas a los articulos terminados se expre-
sen tan claramente como sea posible. Por ejemplo, declarar 1a politica de inventarios en términos
como “nuestros planes son mantener el inventario minimo” es inadecuado. Asimismo, las normas
del inventario —por productos o por lineas— deben expresarse en términos como los que se ilus-
tran enseguida:

1. Existencias en meses Para el producto X —Existencia para tres meses, con base en un prome-
dio mévil de tres meses de las necesidades presupuestadas.
Para el producto Y —Existencia para dos meses, con base en las salidas
anuales promedio presupuestadas para el afio.

2. Limite méximo Para el producio X —;—ﬁl inventario no habré de exceder de 5 000 unidades.
3. Limites méximo y minimo Para el producto X —Mdéximo, 5 000 unidades; minimo, 3 000 unidades.
4. Cantidad especifica Para el producto X —El doble de las ventas del mes anterior.

Para el producto Y —lgual a las ventas presupuestadas para el siguiente
mes.
5. Coeficientes de rotacién Para el producto X —El coeficiente de rotacion ha de ser de seis, anuali-
del inventario zado (esto es, seis vueltas por afio).
Para el producto Y —La tasa de rotacion ha de ser de dos en una base
mensual (o sea, dos vueltas por mes}.

No importa cuil sea el método que se utilice para especificar la politica de inventarios, es
esencial que: 1) se establezcan politicas definidas y se mantengan al dia, 2) se asigne la respon-
sabilidad por la planificacién y el control de inventarios a personas especificas, 3) se¢ desarrollen
procedimientos para controlar y dar cuenta y razén de los inventarios y 4) se disefie un sistema de
informacién para comunicar a la administracion el estado del ceontrol de los inventarios.

Mis adelante, en este capitulo, comentaremos una nueva técnica en materia de administra-
cién de inventarios, que se conoce como administracién de inventarios basada en el concepto de

Jjusto a tiempo.

Formulaciéon de politicas de produccion

En la mayoria de las compaifiias son normales las ventas de temporada. Sin embargo, ia eficien -
cia en Ia produccion por lo general se eleva a través de niveles relativamente estables. b mue s
empresas en las que las ventas del producto principal son de temporada, los niveles de {n proda
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cion se estabilizan mediante el desarrollo de nuevos productos que puedan almacenarse o que ten-
gan patrones estacionales inversos. La fluctuacidn del inventario constituye un método atractivo
de nivelacién de la produccién aunque, como se comentd antes, deben considerarse ciertos riesgos.
La estabilizacién de 1a produccién es conveniente por varias razones imperativas y en general tie-
ne como resultado importantes reducciones en 1os costos y una mejoria en las operaciones.

Un peligro potencial de los marcados altibajos en la produccidn es el efecto sobre el perso-
nal. Los despidos periddicos y los subsecuentes esfuerzos por contratar a empleados, tienden a
bajar la moral y pueden desalentar a los empleados competentes. Semejante politica es contraria
a un importante objetivo de la administracién, que es precisamente proveer una seguridad razo-
nable de estabilidad en el empleo. La introduccién de la planificacién de la produccién y los in-
ventarios pueden ayudar a resolver este problema fundamental.

Para desarrollar un plan eficiente de produccién, se requiere tomar en consideracién la suficien-
cia de las instalaciones de manufactura. En efecto, debe mantenerse suficiente capacidad para
producir el volumen planificado de articulos y satisfacer las cargas pico durante el periodo que
cubre la planificacién. La capacidad de produccién de los distintos departamentos, procesos y ma-
quinas individuales debe evaluarse y coordinarse en el presupuesto de produccion, para evitar
cuellos de botella en la misma, as{ como una capacidad ociosa.

Los gerentes de produccion deben analizar la capacidad de la planta y de sus diferentes de-
partamentos, en términos de la capacidad maxima de la planta y de la capacidad normal o prac-
tica. La capacidad maxima puede concebirse como la capacidad “tedrica” de ingenieria o de
“disefio”, en tanto que la capacidad practica es un tanto mds baja y representa el nivel al que la
planta o el departamento puede operar con la mayor eficiencia. La capacidad ociosa o excedente
de la planta, es la diferencia entre ¢l ritmo real operacional de actividad y la capacidad préactica.
La capacidad de punto de equilibrio es el ritmo de actividad'41 cual el valor de los articulos pro-
ducidos es igual al costo de producir y vender esos articulos. Es importante que la administracién
esté informada acerca de la capacidad méxima, la capacidad prictica, la capacidad de operacion y
la capacidad de punto de equilibrio de la planta. Usualmente, las capacidades se expresan como
porcentajes de la capacidad méxima.

La planificacién de la produccidn se relaciona directamente con el presupuesto de desembol-
sos de capital, en lo que respecta a: 1) adiciones que se requieren en la planta, 2) reparaciones ex-
traordinarias y reacomodos de las instalaciones y el equipo, y 3) retiro o venta de la capacidad
excedente de la planta. Si el equipo de la planta fuera insuficiente, la administracién tendria que
hacer planes para obtener la capacidad adicional necesaria o modificar las necesidades de produc-
cidon y de ventas. Al planificar los desembolses de capital (esto es, las adiciones de capital), 1a ad-
ministracion debe considerar el tiempo requerido para obtener y alistar la capacidad productiva.
Este problema plantea a su vez, el problema asociado del financiamiento. Debe ejercerse sumo
cuidado para no planificar adiciones costosas a la planta, tan sélo para cubrir demandas pico de
breve duracidn y que después permanecieran ociosas durante largos periodos. En el capitulo 11
se estudia el presupuesto de desembolsos de capital.

Disponibilidad de materias primas y de mano de obrd

En algunos casos, el plan de produccién puede verse influido en forma significativa por la dispo-
nibilidad de las materias primas, los componentes y la mano de obra requeridos. La disponibili-
dad de materias primas puede verse afectada por factores como precios, cardcter perecedero, eco-
nomias en Jas compras y consideraciones de calidad. Por ejemplo, las plantas empacadoras porlo
general tienen que programar su produccién cuando las materias primas se hallan en temporada.



CAPITULO 6. PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION 165

Incluso en los casos en que las materias primas puedan almacenarse, existe el problema de sope-
sar las ventajas de una produccién estable, contra los problemas v los costos asociados con el al-
macenamiento de grandes inventarios. La disponibilidad de mano de obra calificada, asi como el
tiempo y el costo para capacitar a los empleados, son variables importantes que deben conside-
rarse al planificar ia produccién.

Duracién del pefiodo de pmduccién

El presupuesto de produccidn que se ilustra en el recuadro 6-3 muestra el mimero de unidades que
deben terminarse para satisfacer las necesidades del plan de ventas y de inventarios. Si el tiempo
de fabricacion fuera relativamente corto, serfa apropiada una conversion directa del presupuesto de
ventas al presupuesto de produccion, como se ilustra ahi. Pero en las situaciones en que la pro-
duccién requiera varias semanas o Imeses, es necesario preparar planes adicionales, indicando las
fechas aproximadas de las unidades que se empezaran a fabricar y 1as de las unidades que se pro-
cesaran para su terminacién. Por ejemplo, si el procesamiento requiere de aproximadamente cua-
tro meses, el plan de las unidades que se empezaridn a fabricar debe adelantarse por lo menos
cuatro meses a las fechas que se muestren en el presupuesto de produccion, para las unidades que
deberan terminarse. Ademas, si el producto se integra con numerosas partes componentes que se
fabrican en la compafifa, es necesario preparar un presupuesto de partes componentes que
muestre las fechas de: 1) las partes que se empezaran a fabricar y 2) las partes que deberdn tertmi-
narse. Las cédulas que indican las fechas de iniciacién y de terminacién de las partes componen-
tes, proveen los datos esenciales para que el departamento de compras planifique las compras de
las materias primas. Los sistemas de planificacion de las necesidades de materiales (PINM),
constituyen un tipo de enfoque que se emplea para resolver el problema de la planificacién de la
produccién. Mds adelante, en este capitulo, se estudian los conceptos de 1a PNM.

Otro factor que influye en la planificacién de la produccién es el inventario de produccion en
proceso. Sino se planifica ninguna fluctuacién significativa en este inventario, para el afio de pre-
supuesto, tampoco habrd ningiin efecto importante en la produccién. Por lo tanto, en este caso, la
fluctuacién del inventario puede dejar de considerarse al planificarse la produccién. Sin embar-
£0, si se planificaran cambios significativos en el inventario de produccién en proceso, si debe-
rian tomarse en cuenta en la planificacidn de la produccién. Son dos métodos los que s¢ emplean
para resolver este problema, dependiendo de las circunstancias. En aquellos casos en los que el
tiempo de procesamiento sea breve, un cambio en el inventario de produccion en proceso podrd
incorporarse en el formato usual del presupuesto de produccién, como sigue:

Unidades requeridas para las ventas 100 000
Més inventario final de articulos terminados 20 000

Total 120000
Menos inventario inicial de arficulos terminados 15000
Unidades a ferminarse pora traspaso a articulos terminados 105 000
Més unidades equivalentes en el inventario final de

produccién en proceso* 5000

Total 110 000
Menos unidades equivalentes en el inventario inicial

de produccién en proceso 6 000
Unidades equivalentes que habrén de fabricarse 104 600

* Las unidades equivalentes representan las unidades producidas, terminadas tante total come parcialmente, en un periodo dudo.
Por ejemplo, si un departamento sin ningGn inventario inicial terminara 1 000 unidades y tuviera en exisfencia un inventario final de
200 unidades, estimadas como ferminadas en un 50%, las unidades equivalentes producidas serian [1 000 +{200 x V4] = 1100.
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Cuando el tiempo de fabricacién es lo bastante largo como para justificar la preparacion de
cédulas de unidades a iniciarse y unidades a terminarse, el ajuste por los cambios en los inventa-
rios de produccién en proceso puede hacerse en estas cédulas y no Unicamente en la cédula de
unidades a terminarse, como se ilustra en el ejemplo anterior. En las situaciones en que el tiem-
po de procesamiento €s corto, quiza resulte mds practico ajustar las fechas de iniciacion de la pro-
duccién a las fechas de entrega de la misma, a través de la {lexibilidad en los inventarios de
produccidn en proceso y de articulos terminados. La principal dificultad que se presenia de usar
los inventarios para este propdsito, es que una importante suma en capital de trabajo podria, de
marnera inadvertida, verse inmovilizada en tales inventarios.

En las modernas operaciones de manufactura, normalmente se coordina la produccién a lo largo de
las distintas etapas de fabricacién. La planificacion de las necesidades de materiales, o PNM,
es una técnica para coordinar la produccién en ambientes productivos de miltiples etapas, con un
gran namero de partes, materiales, subensambles, componentes y articulos terminados. Un sistema
de PNM comienza con una cédula maestra para los productos finales que se necesitan. Después,
a través del proceso productivo, se determina cudndo y cudnto se necesitard de cada material, par-
te 0 subensamble. En vista de que las necesidades de partes y materiales se determinan a partir de
la cédula de produccién del articulo terminado, estos insumos tienen demandas interdependien-
tes.3

La mayorfa de los sistemas de PNM son complicados y requieren programas de computadora
altamente sofisticados, para controlar el flujo de partes y materiales a través del proceso de pro-
duccién. Los sistemas de PNM a menudo estdn estrechamente relacionados con el proceso de
presupuestacién de la produccién. Los andlisis de costos per materiales y mano de obra son in-
gredientes necesarios tanto para los sistemas de PNM como para los de presupuestacién. Atn
mas, la programacién de las necesidades materiales, partes y mano de obra, en el sistema PNM,
se convierte en la base para presupuestar estos insumos en el sistema de planificacién y control
de utilidades. En algunos casos, el “software” para el sistema PNM vy el “software” para el siste-
ma de presupuestos estan estrechamente relacionados.

En un sistema de PNM se emplean dos archivos de datos primarios: un archivo maestro de
partidas del inventario y un archivo de estructura del producto. El archivo maestro del inven-
tario produce una lista de todas las partidas de materiales y partes que integran el inventario; asi-
mismo, contiene una variedad de datos tecnoldgicos y de contabilidad de costos, relativos a cada
partida del inventario de partes y materiales. El archivo de estructura del producto contiene los
detalles para la produccidn de todas las partidas producidas (tanto subensambles como productos
finales). Fl siguiente fragmento de un articulo de Management Accounting describe como puede
usarse un sistema de PNM para facilitar ¢l desarrolio de costos de los productos para fines presu-
puestales v de otra naturaleza.

Esta breve exposicion a los conceptos de 1a PNM tiene como finalidad enfatizar la relacion
integral entre el proceso presupuestal y ¢l proceso de planificacion de la produccion. Esté fuera
del alcance de este libro ofrecer mayores detalles sobre la PNM u otros sistemas sofisticados de
planificacién de la produccion.*

3 John McClain y L. Joseph Thomas, Operations Managerent, 2a. ed. (Englewood Chffs, N.I.: Prentice-Hall, 1983),
pag. 360.
4 Véase MacClain y Thomas, Qperations Management.
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El archivo de estructura del producto contiene los nimeros de las partes que entran en los compo-
nentes de cada articulo que se fabrica. La interrelacién entre todas las partes esté organizada
dentro de una serie de partidas del inventario, en una jerarquia que va desde la simple materia pri-
ma, a las partes componentes fabricadas, después a los subensambles y a los complejos ensam-
bles finales. El sistema estd integrado por un “software” denominado procesador de la “Lista de
materiales”. La estructura del producto permite obtener o reajustar una lista de materiales, para
cualquier articulo. Si se proporcionan los elementos del costo, puede generarse una lista de mate-
riales detallada y con un estado de costos... Actualizando los costos de las parfes componentes
basicas, como las materias primas y las partes fabricadas o compradas, es posible actualizar los
costos mas complejos de todos los ensambles, de los niveles superiores, a través de un proceso que
se denomina explosién de costos, definida como reajuste de costos, nivel por nivel, de fodas las
listas de materiales.

Al contar pues con sistemas tan refinados, el reajuste de los costos de los productos es un proceso
paso a paso, relativamente sencillo y que, por lo generdl, se efectia anualmente. Ahora ya pue-
den desarroflarse nuevos costos de materias primas y partes componentes compradas. Asimismo,
es posible actualizar las cuotas salariales y las tasas predeterminadas de gastos indirectos de
fabricacién para las partes producidas y los componentes ensamblados; tales factores pueden cal-
cularse mediante el uso de rutas de operacién, las cuales definen cada paso en la fabricacién o
montaje de una parte que enfrard en un articulo terminado. Cuando se desarrollan estos costos ba-
sicos y se actualizan los archivos de costos, el proceso de la explosion de costos se utiliza para ac-
tualizar los costos de todo el archive maestro de partidas del inventario.s

El enfoque justo a tiempo para la planificacion de la produccion es una tendencia reciente en el
area de manufactura. Las principales caracteristicds de los escenarios modernos de produccién en
los que se basa JIT son las siguientes:

1 Esineficiente y costoso mantener grandes inventarios de existencias de seguridad para las materias pri-
mas, subensambles o articulos terminados. Por lo tanto, estas existencias de seguridad deben reducirse
al minimo.

& . . N - P - -

2 Los tiempos de preparacién de los procesos para la produccién pueden minimizarse a través del uso de
la robdtica y de estudios de mejoramiento de procesos. En esta forma, tal vez no resulten tan ineficien-
tes los preparativos frecuentes de las miquinas y otros elementos para la produccidn.

3 Debe lograrse una calidad muy elevada de los subensambles y productos firales, con el objetive de re-
ducir la necesidad de existencias de seguridad, de acuerdo con lo apuntado en el parrafo | anterior.

A la luz de estas consideraciones, muchas compaiiias han adoptado un método de manufac-
tura llamado “produccion justo a tiempo”. De acuerdo con dicho concepto, casi no se compra ni
fabrica nada sino hasta un poco antes de que se necesite. Tales conceptos se hicieron famosos ori-
ginalmente por Toyota® y han tenido como resultado enormes ahorros de costos para una gran va-
riedad de compaiifas, como Honeywell, Ingersoll-Rand y A. O. Parts.”

El empleo del enfoque JIT a la manufactura, o el empleo de un sistema de planificacién de
la produccién basado en la PNM, no altera la importancia de los procedimientos que se usen en la
presupuestacién de la produccion (ni la estructura de los mismos), en cuanto a su relacién con un
sistema integral de PCU. No obstante, es esencial que el proceso de presupuestacién refleje: 1) {a

5 B.Bowers, “Product Costing in the MRP Environment”, Management Accounting, diciembre de 1982, pags. 24 v 25,
¢ Y. Monden, “What Makes the Toyota Production System Really Tick?” Industrial Engineering {vol. 12 no 1,
7 J. Swartley-Loush, “Just-in-Time: Is It Right for You?” Production Engineering, junio de 1985, pags. 61-64.
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intencion de mantener niveles mas bajos en los inventarios y de hacer compras mas frecuentes co-
mo sugiere el enfoque JIT, y 2) la implicacién de llevar a cabo la produccidn en forma secuencial
que sugiere la existencia de un ambiente de PNM.

El presupuesto de produccién contribuye a la planificacién, la coordinacién y el control. El hecho
de que se desarrolle un plan detallado de produccién y de que éste se base en un plan realista de
ventas, significa que la administracion ha analizado y concretado sus planes acerca de la funcion
de planificacion de la produccién, con sus consiguientes problemas. Desarrollar un presupuesto
detallado de produccién obliga a tomar decisiones de planificacién con respecto a los planes de
produccion, las necesidades materiales y componentes, las necesidades de mano de obra, la ca-
pacidad de la planta, las adiciones de capital y las politicas de inventarios. La planificacion de la
produccién tiende a exponer las debilidades y las fuentes de futuros problemas, que pueden evi-
tarse por medio de decisiones oportunas de la administracion.

El plan de produccién, segiin se aprucbe al final, debe ser considerado como un plan maes-
tro de produccién para ser ejecutado por el departamento de produccién. No debe usarse de mane-
ra rigida, sino m4s bien como guia en la planificacién y en la programacién reales y detalladas de
la produccidn, que lleva a cabo el departamento de produccién, sobre una base cotidiana o sema-
nal. No debe considerarse como una orden para proceder a la produccioén; la produccidn real debe-
ré ser ordenada por el departamento de planificacién y programacién de la produccidn, sobre una
base corriente que refleje las tendencias reales de las ventas, a medida que evolucionan durante
el periodo presupuestal. El plan de produccién puede considerarse como el marco de referencia
conforme al cual se expiden las 6rdenes de produccién. Las variaciones en las ventas reales y en
otras condiciones pueden requerir desviaciones del plan original de produccién.

Un sistema de control adecuado de la produccién es esencial para el control administrativo
de los costos, la calidad y las cantidades. Los procedimientos principales que intervienen en el
control de la produccién son los siguientes:

Control de materiales.

g ol

Anilisis de los procesos de produccion, por dreas o centros de responsabilidad, en la divisién de pro-
duccidén.

Ruta o itinerario de la produccidn.
Programacién de la produccidn.

Entrega de 1a produccidn.

S & s L

Seguimiento.

Ademds de los controles diarios y semanales del volumen de la produccién y del nivel del in-
ventario de articulos terminados, el estado de estos dos factores debe darse a conocer en el informe
mensual de desemperiio, en el cual se comparan los resultados reales con los planes y las normas.

Los métodos cuantitativos en la planificacién
y el control de la produccién

La programacion lineal y los métodos de inventario, los cuales deben incorporarse en un progra-
ma de planificacién y control integral de utilidades, tienen una aplicacién amplia en la planifica-
cion y el control de la produccién, asi como en los inventarios relacionados. Algunos de estos
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enfoques matemsdticos son relativamente simples, en tanto que otros son en extremo sofisticados
y enirafian modelos matematicos complejos, exigiendo, por otra parte, una vasta gama de habili-
dades en el campo de la computacién. Los modelos de inventarios cuantifican los efectos de las
variables pertinentes en que se apoyan las decisiones en materia de politicas.? Dichos modelos
pueden disefiarse con e] fin de minimizar los costos con otros objetivos especificados en la ad-
ministracion. Los modelos de produccién varian, igualmente, desde métodos relativamente sencillos
hasta enfoques matematicos y de computacién muy sofisticados. Se han desarrollado modelos pa-
ra resolver programas de produccién, como lograr una coordinacién optima en la produccién en-
tre las ventas y los inventarios; determinar corridas econdémicas de produccién; asignar capacidad
de fabricacién para los productos; determinar la mezcla de productos a fabricar y minimizar los
costos en los procesos de manufactura. El alcance de este libro no nos permite tratar estos topi-
cos con ¢l debido detalle. Sin embargo, en el apartado “Referencias”, al final del capitulo, se lis-
tan otras fuentes para un estudio mds a fondo.

El plan de produccidn es una herrannenta 1mportante' -
dela pIamficacmn la coordmacmn yel control Alex-
presarse el presupuesto de. manufactura com un _'ns~ '
trumeénto-de la planificacion; se establece la base ;Sai'a

-plamﬁcar todos Ios aspectos de las operacm les- de la'-""

% SUPERIOR MANUFACTUR[NG COMPANY ;

No seria préctico intentar ilustrar todos los factores que afectan el presupuesto de produccién. Se
supone que la politica de inventarios de la Superior Manufacturing Company prescribe una exis-
tencia de articulos terminados para tres meses y que la produccién se mantendrd esencialmente
estable. Las condiciones de manufactura son tales que es posible que ocurran variaciones de apro-
ximadamente 15 por ciento en los niveles de la produccion, sin que se vean seriamente afectados
el nimero de empleados permanentes y otras variables que alteran los costos.

El vicepresidente de manufactara, en consulta con otros gerentes de manufactura, particular-
mente con el gerente de produccién, prepara el plan de produccién para satisfacer las necesida-
des de ventas. Este plan de produccidn y los resultantes planes de inventarios, fueron comunica-
dos al comité ejecutivo y han sido aprobados definitivamente por ¢l presidente. El plan anual de
produccion para la Superior Manufacturing Company se mostro en el capitulo 4 (cédula 2).

En la cédula 22 se muestra ¢l plan detallado de produccién, por producto v por subperiodos,
para la Superior Manufacturing Company. Observe que la produccidn se presupuesta por meses
para el primer trimestre, y por trimestres para el resto del afio, como se ilustra en el capitulo 5 (cé-
dula 21) para el plan de ventas. La cédula 22 se complementa con una cédula de actividades de
produccién para cada centro de costos (no se ilustra).

Observe, en la cédula 22, que el inventario de produccién en proceso no se tomo en conside-
racién. Esta omisién fue posible porque se suponia que este nivel de inventario permaneceria sin

8 En el capitulo 7 se comenta uit modelo comiin de inventario, el medelo de la cantidad econémica de pedido (CEP).
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cambios durante el afio presupuestal. Asimismo, supongamos que, durante todo el afio, los inven-
- tarios de produccién en proceso son como se muestra a continuacién:

CEDULA 22. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Plan de produccién (detallado) por producte y por tiempos,
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

_ - 'MENOS INVENTARIO. -~ UNIDADES

- _ LAS VENTAS DE . TOTAL. - INICIAL DE-ARTICULOS .. ~QUE HAN DE
REF. . qckpian TER] " REQUERIDO:."  TERMINADOS " ~TERMINARSE
roducto X:
Inero 85 000 225000 310 000 240 000 70 000
“ebrero 20 000 215000 305 000 225 000 80 000
Marzo 25 000 200 000 295 000 215000 80 000
fotal 1er. frimestre 270 000 200 000 470 000 240 000 230 000
20. frimestre 260 000 180 000 440 000 200 000 240 000
Jder. trimestre 190 C00 220 000 410 000 180 000 230 000
4o, trimestre 280 000 200 000 480 000 220 000 260 000
Total 1 000 000 200 000 1 200 000 240 000 960 000
*roducto Y: _
cnero 34 Q00 100 000 134 000 100 000 34 000
“ebrero 41 000 25 000 136 000 100 000 36 000
Varzo 45 000 88 000 133 000 95 000 38 000
fotal er. trimestre 120 000 88 000 208 000 100 000 108 Q00
2o. frimestre 135000 23 000 228 000 88 000 140 000
3er. trimestre 95 000 125000 220 000 | . 23 000 127 000
4o. trimestre 150 000 120 000 270000 7 125 000 145 000
Total 500 000 . 120000 620 000 100 000 520 000

Jéase el resumen de la cédula 2.

Producto X: Cero
Producto Y: 10 000 unidades

En vista de que el inventario de articulos terminados, en unidades, se desarrolla al mismo
tiempo que el plan de produccion, es correcto preparar en este momento el presupuesto de inven-
tario de articulos terminados qgue se ilustra en la cédula 23. Observe gue se ha dejado un espacio
en blanco para que puedan anotarse posteriormente 1os costos unitarios y los costos totales, cuan-
do se determine el costo presupuestado de manufactura (véase la cédula 63, en ¢l capitulo 13).
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CEDULA 23. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto del inventario de articulos terminados
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

PRODUCTO X _ _ODUC.T o ‘I’

L gosIoT i cosTe T cosTo
. 'UNIDADES - ::'-a’u_NITARlo CTOTAL umvoes UNITARIO " TOTAL

20X2:REF. _PRODU‘fTQS

Enero 1 $ 240 000 $ $ 100000 $ $
Enero 31 225000 100 000
Febrero 29 215 000 25 000
Marzo 31 200 000 88 000
Fin del 20. trim, 180 Q00 93 000
Fin del 3er. trim. 220000 125 000
Fin del 4o. trim. 200 000 120 000
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PARTE Il.

APUCACION DE LA PLANIFICACION ¥ CONTROL DE UTILIDADES

@ﬁgﬁ 6~ 1 Prepare un plan de producciéon: ;Qué problemas se presentan?

La Compania de Pldsticos del Medio Oeste ha llevado a cabo la planificacién de utilidades du-
rante varios afios. El presidente declaré (con justificacién) que el control y la planificacién de in-
ventarios no habian sido satisfactorios, lo cual se debia principalmente a la planificacién deficien-
te de los presupuestos de produccién y de inventarios.

Haga un andlisis y dé recomendaciones, con detalle, sobre el problema relativo al plan de uti-

lidades para 20B, que se estd preparando ahora. Su andlisis y recomendaciones se presentaran al
comité ejecutivo.

A pesar del factor de estacionalidad, el departamento de ventas ha tenido éxito al desarrollar

un plan de ventas, sobre una base mensual, para cada afio. Se tienen disponibles los siguientes da-
tos sobre ventas para 20B.

ez

Resuinen del plan de ventas para 20B:

MES ‘UNDADES T mes " UNIDADES - MES. INIDAT
Enero 36 000 Mayo 32 000 Septiembre 26 000
Febrero 38 000 Junioc 26 000 Octubre 30 000
Marzo 38 000 Julio 22 000 Noviembre 36 000
Abril 36 000 Agosto 20 000 Diciembre 40 000

2
3
4
3

[

El inventario de articulos terminados, al 1 de enero de 20B, es de 96 Q00 unitdades.
El inventario de produccidn en proceso permanecerd constante.
‘r

Las ventas anuales reales en 20A, incluyendo la estimacidn para cficiembre, fueron de 350 000 unidades.

El inventario promedic de articulos terminados durante 20A fue de 70 000 unidades.

- SEPIDE

Prepare el presupuesto anual de produccién, suponiendo que la politica de la administracién es presu-
puestar el inventario final de articulos terminados en una cantidad estéandar, basada en la razén de las
ventas histéricas de 20A a la rotacién del invenfario.

Prepare una cédula que muestre las ventas, la produccién y los niveles del inventario, de cada mes, su-
poniendo: 1) un inventario estable, 2) una produccién estable y 3) fos niveles recomendados de inven-
tario-produccién. En el desarrollo de sus recomendaciones, suponga que se han establecido las siguientes
politicas:

€1 El presidente ha fijado la politica de que debe usarse un inventario méximo de 85 000 unidades y
uno minime de 75 000 unidades, excepto en circunstancias anormales.

b Se prefiere, definitivamente, un nivel estable en la produccién, excepto que, durante la temporada
de vacaciones, en julioc y agosto, la preduccién puede reducirse en 25 por ciento. Asimismo, es acep-
table una variacion en la produccién de 7.5 por ciento sobre y por debajo del nivel promedio.

3Cudles son los principales problemas que enfrenta la compaiiia en la planificacion de la produccién®
Haga sus recomendaciones generales.
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CASOD 6-2 Evalie los problemas de inventarios y produccién

La Compania Manufacturera Thomas produce tubos de desagiie sanitario, tubos de albaiial, acce-
"s0rios sanitarios, uniones y otros articulos relacionados, en diversos tamaifios y de diferentes cla-
ses de materiales. LLa mayoria de los articulos terminados se almacenan afuera, entre la fecha de
terminacidn y la fecha de embarque o de entrega a los clientes.
Los problemas de produccién son criticos, particularmente debido a los elevados costos de
preparacion de los procesos para la produceién. Por ejemplo, para producir el tubo de desagiie sa-
: nitario, se hace necesario un considerable reacomodo del equipo de la tdbrica, ademas de que de-
ben sacarse de la bodega moldes especiales y prepararlos para su uso. Como resultado de los al-
tos costos de preparacién, generalmente se realizan largas corridas de produccidn para poder
mantener competitivos los costos unitarios.
Los costos de almacenamiento del inventario son bajos (la administracién estima que repre-
sentan como $10 por unidad al afio), y el deterioro no es problema. Por otro lado, se considera
. que la obsolescencia constituye un factor relativamente insignificante en los términos de dos o
- tres afios. La compaiiia financia localmente el inventario. Salvo por los costos fijos de la fdbrica,
los costos de produccién por materiales y mano de obra tienden a variar directamente con el nui-
mero de unidades que se producen.
La compaiiia precisamente acaba de poner en marcha un programa presupuestal. El plan ten-
tativo de ventas y otros dafos pertinentes son como sigue:

"€ Presupuesto de ventas para 20E:

SUBPERIODOS DE 20D°Y 20E |-

1ER. TRIMESTRE "o TRIMEST

20A 208 . 20C " FEB,MAR. 2do. . 3rou

Tubo de desagiie
sanitario
Real 11000 12000 15000 1500 1200 1000 3000 4000 4500
Presupuesto, proximo
i afio (20E) 1500 1500 1200 3500 4000 4500
- Tubo de albaiial :
Real 8000 8000 9000 1000 1100 1100 4000 2500 1500
Presupuesto, préximo
afio (20E) 1200 1200 1200 4800 3000 1500
Accesorios sanitarios
Real 15000 16000 23000 2400 2200 2000 6500 6300 6000
Presupuesto, préximo
afio (20E) 2600 2600 2200 7500 7000 5500
Uniones
Real ‘ 000 4500 4800 700 700 800 2200 2300 1900

Presupuesto, préximo
afio (20E) 800 800 800 2300 2400 2000
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b Otros datos:

S OTE
LUCOSTO 1 PROMEDI
% UNITARIO -*. DE PRODUC
- PROMEDIO= . (UNIDADES):

- PRODUCTO.

Tubo de desagiie sanitario 21 000 $8.50 30000 $15 000 70
Tubo de albafial 34 000 6.00 40 000 20 000 20
Accesorios sanitarios 22 000 1.50 25 000 10 000 70
Uniones 4000 . 4,50 10 000 8 000 20

ancluye costos de preparacién de procesos basados en lotes promedio de produccion.
bSe estima que es el lote econémico de produccion.
<Basado en 250 dias laborales por afio.

* SE PIDE

1 Evaloe la posicién del inventario al 1 de enero de 20E para determinar si es o no excesivo, en férminos
de la existencia por meses.

Evalie los planes de produccién para determinar si la produccién planificada es adecuada, en térmi-
nos de necesidades por meses.

Evale la posiciéon del inventario final, planificado, para determinar si es o no excesivo.
¥

Evalte los planes globales segin se reflejen en las evaluaciones que se piden en los punfos 1, 2y 3.

h od= L e

Indique los métodos y factores pertinentes que debe considerar la administracién al resolver sus proble-
mas de planeacién de la produccién y los inventarios.

CASO 6-3 £ Qué debe hacerse acerca de una sobreinversion
en inventarios?

Durante algiin tiempo, la Compaiiia de Obras Metdlicas ha estado experimentando una aguda es-
o casez de efectivo para poder pagar sus nominas y las materias primas que compra. En el mes de
= julio del afio en curso (20D), 1a situacion se torné critica. Presento al banco una solicitud para un
préstamo de $200 000. La compaiiia se vio imposibilitada para someter al banco los estados fi-
nancieros dictaminados por un contador puiblico, por lo que dicho banco se rehusé a considerar
el préstamo hasta que un CP llevara a cabo un examen de la situacion financiera actual de l1a com-
pafifa y le informara al respecto. La compafiia estuvo de acuerdo con esa condicién. El CP desa-
rrolld los datos que se muestran enseguida (asi como otros datos pertinentes) acerca del inventa-
rio de articulos terminados. -
Existen costos elevados anormales de preparacién sobre los productos E y G. El producto C
tiene un periodo de procesamiento relativamente largo (veintitrés dias). Se creé la desfavorable
situacion del inventario, porque ¢l gerente de produccion acostumbraba a excederse en la fabri-
cacion del nimero de unidades por cada orden recibida de ventas, con la intencidn de ahorrar en
costos de preparacion de los procesos. Por otra parte, el mencionado gerente no tenia conocimien-
to alguno de las politicas o niveles con respecto al inventario. La mayoria de los productos se al-
macenaba afuera, en el patio.
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A

B 100 9 150 170 180
C 21 000 4 2000 1 900 1 600
D 6 000 7 8000 8 000 8000
E 79 000 5 4000 4 200 4 500
F 48 000 6 3 000 7 800 7500
G 34 000 8 2 000 1 800 1 500
H — 32 100 150 175
I 900 21 1500 1700 2 000
¥ 10 OGO i0 14 0060 16 000 18 000

" SE PIDE

1 Estime la sobreinversién en inventarios de la compaiia. Al término de la auditoria, suponga que el CP
llegé a la conclusion de que no existian razones vélidas para fener ningin articulo en existencia en ex-
ceso a las necesidades de dos afios.

2 Haga usted sus recomendaciones acerca del inventario y la produccién. Explique la base en que funda
sus recomendaciones.
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de las compras |

2 y de la vtilizacién
de materlales. Empresas
*fqbrlccmfes y no fabrucani'es

Un programa integral de planificacién y control de utilidades incluye la planificacién y control
de las materias primas y partes componentes que se utilizan en la fabricacidn de los articulos ter-
minados. Esta fase de la actividad productiva entrafia otro problema de coordinacién, similar al
que se comentd en el capitulo 6. En este caso, la coordinacién que se ha de planificar y controlar
se ubica en: 1) las necesidades de materiales y partes componentes para la produccion; 2) los ni-
veles del inventario de materias primas y partes, y 3) las compras de materias primas y partes.
Cuando se especifican en el plan de produccién las’ cantidades requeridas de cada producto que
habri de fabricarse, el siguiente paso en la planificacién del programa de manufactura implica la
consideracién de las distintas necesidades y costos de la produccién (materiales directos y partes
componentes, manc de obra directa y cargos indirectos de fabricacion). En el presente capitulo se
estudian la planificacién y el control de costos del matenal directo y de las partes.

L PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS Y PARTES COMPONENTES.

Para asegurar que se tengan disponibles las cantidades adecuadas de materias primas y partes
componenies, en ¢l momento en que hayan de necesitarse, asi como planificar los costos de tales
insumos, el plan tactico de utilidades de corto plazo debe comprender: 1) un presupuesto deiaila-
do que especifique las cantidades y los costos de tales materiales y partes y 2) un presupuesio co-
rrespondiente de compras de materiales y partes. La planificacion de las materias primas y las par-
tes generalmente requieren de la preparacién de los cuatro siguientes subpresupuestos:

| Presupuesto de materiales y partes. Estc presupuesto especifica las cantidades planificadas de cada
clase de materia prima y partes, por subpericdo, producto y centro de responsabilidad, requeridas para
la produccién planificada.

2 Presupuesto de compras de materiales y partes. Este presupuesto especifica las cantidades requeri-
das de cada material y parte y las fechas aproximadas en que se necesitan; por lo tanto, debe desarro-
llarse un plan de compras. El presupuesto de compras de materiales y partes especifica las cantidades
que habrin de comprarse de estos insumos, el costo estimado y las fechas requeridas de entrega.

3 Presupuesto del inventario de materiales y partes. Este presupuesto especifica 105 niveles pianifica-
dos del inventario de materias primas y partes en términos de cantidades y costo. La diferencia, en uni-
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dades, entre los requerimientos segtin se especifica en el presupuesto de materiales (punto 1) y el pre-
supuesto de compras (punto 2) se muestra, como aumentos o disminuciones planificados, en el presu-
puesto del inventario de materiales y partes.

4 Presupuesto del costo de materiales y partes utilizados. Este presupuesto especifica el costo plani-
ficado de los materiales y partes (punto 1) que serdn utilizados en €l proceso productivo. Ha de obser-
varse que este presupuesto no puede completarse sino hasta que se haya desarrellado el costo planifi-
cado de las compras (punto 2). .

Los cuatro diferentes presupuestos que se enumeran antes estan directamente relacionados
enire si. En conjunto, puede mirdrseles como ¢l presupuesto de materiales y compras. En situa-
ciones simples, pueden combinarse los cuatro presupuestos; frecuentemente se combinan los
puntos [ y 4. En situaciones algo mds complejas son esenciales presupuestos separados, segiin se
ha dicho antes, especialmente cuando los correspondientes datos deban desarrollarse en forma se-
cuencial.

Ademas de la planificacién, existen dos objetivos basicos imperantes para disefiar cada uno
de estos presupuestos de materiales y partes:

1 El control. Los costos de las materias priumas y partes estdn sujetos al control directo en el punto de uti-
lizacién; por lo tanto, las correspondientes actividades y costos deben presupuestarse en términos de
dreas o centros de responsabilidad vy por subperiodos.

2 Costeo del producto. Los costos de los materiales directos y las partes se incluyen en 1os costos de ma-
nufactura {costos de los productos); por consiguiente, deben rastrearse hacia fos productos.

A causa de estos dos objetivos bdsicos, los materiales y partes componentes deben presu-
puestarse: por tipo de materia prima y parte, por centro de responsabilidad, por subperiodo y por .
tipo de articulo terminado. Estas clasificaciones miiltiples tienden a complicar el formato que se
emplee para el presupuesto. .
A continuacidn, examinamos cada uno de los cuatro subpresui)uestos que se han definido antes.
Los temas, las técnicas, los enfogues y las decisiones fundamentales que se comentaron ¢n el ca-
pitulo 6 y que se relacionan con la coordinacién éptima entre las ventas, los niveles del inventa-
rio y la produccién, son también aplicables aqui. Es decir, son aplicables los mismos enfoques y
técnicas, se deben considerar los mismos factores y tomar esencialmente los mismos tipos de de-

cisiones.

Presupuesto de materiales y partes

Tradicionalmente, los materiales que se usan en la fibrica se clasifican en directos ¢ indirectos.
Las partes, por lo comiin, se clasifican como material directo. El material directo se define, en
general, como aquellos materiales y partes integrantes del produocto terminado y que pueden iden-
tificarse de manera directa con (o rastrearse hasta) el costo unitario de los articulos terminados.
El costo del material direcio comidnmente es un costo variable, es decir, un costo que varia en
proporcion a los cambios en el volumen de la produccién. El material indirecto se define, por
lo general, como aquel que se usa en el proceso de manufactura pero cuyos costos no son direc-
tamente rastreables hasta cada producto. Un costo indirecto relacionado, que con frecuencia se
conoce como suministros de fabrica, es el de aquellos materiales que se emplean en forma co-
muin, por ejemplo, las grasas, los aceites lubricantes y otros suministros para mantenimiento de
las maquinas y el equipo.

El presupuesto de materiales contiene Gnicamente las cantidades (no el costo) de los mate-
riales directos, los suministros de fabrica y los materiales indirectos que se incluyen en el presu-
puesto de manufactura o en ¢l de gastos indirectos de fabricacion. Las cantidades presupuestadas
de cada material y parte que se necesitan para cada articulo terminado, deben especificarse en el
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presupuesto de materiales y partes por subperiodos (meses y trimestres), asi como por dreas de
responsabilidad. Las clasificaciones por producto, subpericdo y drea de responsabilidad deben
observar el patrén que se usa en los planes de ventas y de produccion. Los gerentes de manufac-
tura deben ser responsables de desarvollar los datos que se incluyen en el presupuesto de materia-
les y partes. El principal propdsito que se persigue con el desarrollo de las necesidades detalladas
de materias primas y partes para la produccion planificada es el de proporcionar los datos nece-
sarios para desarrollar los cuatro presupuestos antes mencionados.

Los insumos bésicos de informacién (estimados) para desarrollar el presupuesto de materia-
les directos y partes son: 1) el volumen de la produccién planificada (del plan de produccién) y
2) los coeficientes estandar de uso, por tipo de materia prima y parte para cada articulo termina-
do. Dichos coeficientes se aplican a los datos de la produccién (del plan de produccién) para de-
sarrollar el presupuesto de materiales y partes. En numerosas situaciones de manufactura, no es
dificil determinar los coeficientes unitarios estandar de utilizacién para los materiales y partes que
se usan en cada departamento por unidad de articulo terminado. Por ejemplo, para fabricar articu-
los tales como muebles, ropa, equipo mecdnico, aparatos para el hogar y liquidos, se requieren
cantidades definidas y ficilmente determinables de partes y materias primas. En muchos casos,
la medicién precisa de la cantidad de las materias primas es esencial para la calidad deseada
de la produccién resultante. Pueden derivarse coeficientes unitarios de uso de materiales: 1) du-
rante el desarrollo inicial del producto, 2) de los estudios de ingenierfa o 3) de anteriores regis-
tros y notas de materiales. En los casos en que no puedan desarrollarse en esta forma los coefi-
cientes unitarios especificos para el uso de los materiales, la planificaciéon de las necesidades de
materias primas y partes puede convertirse en un serio problema de presupuesto.

En ocasiones se emplean dos enfoques indirectos para desarrollar las necesidades de uso
de materiales. Uno de ellos es desarrollar algiin método de estimacién de las cantidades totales
requeridas de materias primas para la produccidn, mediante ¢l empleo de razones histéricas ajus-
tadas, como es la razén del uso de cantidad de materiales a las horas-maquina directas. El otro
enfoque indirecto implica el desarrollo de una relacion (que comunmente se expresa como una
razén o un porcentaje) entre el costo del material y alguna otra variable que pueda proyectarse
con cierto grado de seguridad. Por ejemplo, algunas compaiiias planifican el costo de la materia
prima como un porcentaje del costo de la mano de obra directa. Este segundo método por lo ge-
neral es menos conveniente porque la relacidn entre el costo de la mano de obra y el costo de los
materiales normalmente es muy tenue. Cualquiera que sea el enfoque indirecto, el gerente res-
ponsable de preparar el presupuesto de materias primas debe, por lo general, aplicar una razén.
Algunas compaiifas han empleado las siguientes relaciones:

¥ Larazén de la cantidad de cada clase de material o parte al volumen fisico de la produccién. Esta ra-
z6n, utilizando los datos de los tltimos meses o los del afio pasado, puede calcularse a partir de regis-
tros histéricos, que se ajustan por las condiciones que hayan cambiado.

2 Larazén de materiales y partes utilizados a alguna medida de la produccidn, como las horas de la ma-
no de obra-directa o las horas-mdquina directas.

3 La razodn del costo de los materiales, al costo de la mano de obra directa.

Cuando se tiene en uso un sistema de costos estdndar para fines contables, se cuenta ya con
coeficientes estandar de utilizacién de materiales y partes, los que deben usarse entonces para pro-
p6sitos de planificacion y control de utilidades. Sin embargo, en caso de que tales coeficientes de
los costos estdndar fueran poco realistas (es decir, demasiado rigidos o demasiado holgados), de-
ben presupuestarse las variaciones en uso de materiales y partes con respecto al costo estdndar.
Al planificar el presupuesto de materiales y partes, debe considerarse una provisién realista para
el material dafiado, el desperdicio y el desecho normales.

En las cédulas 24 y 25, al {inal de este capitulo, se muestra el presupuesto de muateriales de
la Superior Manufacturing Company.
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Presupuesto de compras de materiales y partes del inventario

Una cuidadosa planificacién de las compras puede tener como resultado importantes ahorros de
costos en muchas empresas. Si se especifican estimaciones realistas de las necesidades de mate-
riales y partes en ¢l presupuesto de estos insumos, por subperiodo, el gerente de compras puede
planificar con efectividad las actividades de compras. Al gerente de compras debe asignirsele la
responsabilidad directa de preparar un plan detallado de compras. :

El presupuesto de compras especifica: 1) las cantidades de cada tipo de material y partes que
habrédn de comprarse; 2) las fechas aproximadas de tales compras, y 3) ¢l costo estimado de las
compras de materiales y partes {por unidad comprada y en total). Vemos, pues, que el presupues-
to de compras difiere del presupuesto de materiales y partes en dos aspectos fundamentales: en
primer lugar, estos presupuestos por lo general especifican cantidades diferentes de cada tipo de
material o partes; esta diferencia en cantidades resulta de los cambios en los niveles de inventa-
rio de materiales y partes. En segundo lugar, el presupuesio de materiales y partes especifica uni-
camente cantidades, mientras que el presupuesto de compras especifica tanto cantidades como
importes. El presupuesto de compras mis bien se orienta a las fechas de 1a recepcion fisica de los
materiales y partes ordenados, que a las fechas de los pedidos ¢ de utilizacién del material. El ge-
rente de compras debe ordenar los materiales y las partes en tal forma, que las fechas de entrega
correspondan a los niveles de inventario de materiales y partes y a las necesidades de consumo en
el proceso de produccidn.

Para desarrollar el presupuesto de compras, el gerente de compras es responsable de lo si-

guiente:

i Apegarse a las politicas de la administracion respecto a los niveles del inventario de materiales v partes.
£ Determinar el ndmero de unidades y las fechas en que deben adguirirse los distintos tipos de materia-
les y partes. 4 y'

3 Estimar el costo unitario de cada material ¥ partes que vayan a comprarse.

Politicas del inventario de materiales y paries

El diferencial entre la cantidad que se planifica en el presupuesto de materiales y partes y la can-
tidad que se especifica en el presupuesto de compras, se explica por el cambio en los niveles de
inventano de tales insumos. Como ocurre con el presupuesto del inventaro de articulos temmminados,
respecto a las ventas y la produccion, el presupuesto del inventario de materiales y partes consti-
tuye un colchdn entre las necesidades de materiales y partes y las compras. Si las necesidades de
materiales y partes son de tipo estacional, esto es, de temporada, un nivel estable del inventario
de materiales y partes significa que las compras deben equivaler exactamente a las necesidades de
la fabrica en cuanto a dichos insumos. Sin embargo, en el mismo caso, las compras pueden ser a
un nivel uniforme sélo si se deja al inventario absorber las variaciones que se originen en las ne-
cesidades de materiales y partes. El plan 6ptimo de compras esta entre estos dos extremos.

Los tiempos (periodos y fechas) de las compras dependeran de las politicas de inventarios.
Las principales consideraciones en la formulacién de politicas de inventarios respecto a los ma-
teriales y partes son:

1 Tiempos y calidad de las necesidades de manufactura.
2 Economias en la compra a través de descuentos por cantidad.

3 Disponibilidad de materiales y partes.

4 Plazo (tiempo) de entrega (entre el pedido v la entrega).
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Cardcter perecedero de los materiales y partes.
Instalaciones necesarias de almacenamiento.
Necesidades de capital pﬁra ﬁnanciar.el inventario.
Costos de almacenamiento.

Cambios esperados en el costo de los materiales y partes.

Proteccidon contra faltantes.

pond el

Riesgos involucrados en los inventarios.

el
Tt

Costos de oportunidad (inventarios insuficientes).

Del mismo modo que las politicas relativas al inventario de articulos terminados, las politicas
acerca del inventario de materias primas y partes tienen como mira reducir al minimo la suma de
dos clases de costos: el de mantener un inventario y el de no mantener un inventario suficiente.
Refiriéndonos a los comentarios sobre inventarios en el capitulo anterior, vemos que algunos de
los costos que influyen en las determinaciones de politicas de inventarios no se reflejan directa-
mente en los informes contables. Por ejemplo, los intereses sobre el dinero que se invierte en el
inventario de materiales y partes deben, normalmente, medirse por separado; no obstante, cons-
tituyen un costo real de produccidn.

Debe especificarse 1a politica de la administracién con respecto a las compras y al inventa-
rio. Los dos factores de tiempo que basicamente deben considerarse en relacion con la planeacion
de las compras son: 1) cudnto comprar en cada ocasion y 2} cudndo comprar.

Modelo de la cantidad econdémica de pedido (CEP)

Un enfoque muy popular para el cidlculo de la cantiddd econdmica de pedido (CEP) hace uso de

la siguiente férmula:
cEp = |24P
C

A = Cantidad anual que se utiliza, en unidades.

donde:

P = Costo anual promedio de colocacién de un pedido.

C = Costo anual de mantener una unidad en el inventario durante un aiio (por ejemplo, almacena-
miento, seguro, rendimienio sobre la inversion en inventario).
Para ilustrar ia aplicacion del modelo de CEP, considere los signientes datos:

Utilizacién anual planeada (en unidades) 5 400
Costo de colocar un pedido $10.00

Costo anual de mantener una unidad en el inventario $1.20

Calculo:

CEP — \P)(S 400)($10) _ \/ BIOBO00 _ o /oo oo

($1.20) $1.20

Con base en los datos que se dan, la cantidad econ6mica de pedido es de 300 unidades; a es-
te valor el costo es minimizado. Observe que al aumentar A o P, o disminuir C, aumenta CLP.
Este articulo debe ordenarse, en promedio, dieciocho veces al afio (5400 =+ 300 = 18).
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El momento en que se hace una compra se¢ denomina punto de reorden. Se alcanza el punto
de reorden cuando el nivel del inventario es igual a la cantidad que se necesita para sostener la
produccién durante un periodo igual al tiempo entre el momento en que se reordenan y el mo-
mento en que se reciben los reabastecimientos. Con frecuéncia, es conveniente incluir una exis-
tencia de seguridad para hace frente a las fluctuaciones anormales en los tiempos de uso y de re-
posicion (por ejemplo, si existe un tiempo de reposicién de dos semanas y un colchén de quince
dias para fluctuaciones anormales). En el ejemplo anterior, el punto de reorden se determinaria
como sigue:

Uso mensual promedio planificado {5400 + 12)

Colchén de dos semanas para reposicién (450 =+ 2) 225
Mas colchén de existencia de seguridad 225
Punto de reorden {reordenar cuando el nivel del inventario llegue a este nivel) 450

Otros enfoques para la solucion de este problema requieren el empleo de coeficientes de ro-
tacion, de datos mensuales sobre las existencias, de dias de costo de los articulos vendidos en in-
ventario y de especificaciones de las limitaciones minimas y méximas. Los métodos sugeridos en
el capitulo anterior para planificar y controlar los inventarios de articulos terminados son apro-
piados también en esta drea. -

Compras justo a tiempo

Un método desarrollado recientemente para el control del inyentario de materiales y partes, se de-
nomina compras y manufactura justo a tiempo (JIT, por sus siglas en inglés, just in time). Su ob-
jetivo principal es minimizar los niveles del inventario y los consiguientes costos. En este méto-
do, los materiales y las partes no se compran sino hasta el momento en que se necesitan para la
produccién, minimizando con ello los costos de mantener el inventario. Con semejante practica
resulta crucial prever exactamente cudndo se necesitardn los materiales y partes para la produc-
¢ion, de modo que la adqguisicidén pueda reflejarse en el presupuesto de materiales y partes para
los fines de la PCU. Vea el capitulo anterior para comentarios adicionales sobre el enfoque JIT.!

Estimacion de los costos unitarios de los materiales y partes

El gerente de compras tiene la responsabilidad de estimar el costo unitario de cada materia prima
y parte. L.os gerentes de compras tal vez se muestren renuentes a utilizar tales estimaciones de
costos porque reconocen que, fuera de la compaiifa, puede haber numerosos factores importantes
que afecten a los precios de las materias prirnas y partes. Sin embargo, ¢l no hacer estimaciones
realistas puede producir efectos trascendentales dentro de toda la compaiiia. Por ejemplo, en si-
tuaciones en que los materiales y/o las partes sean componentes importantes del costo del pro-
ducto terminado, los costos de los materiales y partes también son relevantes con la planificacién
de los precios de venta, las politicas de financiamiento y el control de los costos, todo lo cual
debe estar relacionado con los futuros costos de los materiales y partes mds que con los costos
histéricos. La administracién ejecutiva debe insistir en que el gerente de compras evalde las pro-
bables tendencias futuras de los costos de los materiales y partes. Esta evaluacién debe incluir es-

I Véase J. Swartley-Loush, “Just-in-Time: Is It Right for You?”, Production Engineering, junio de 1985, pigs. 61-64, y
R. Seglund y S. Ibarreche, “Just-in-Time: The Accounting Implications™, Management Accounting, agosta de 1984,
pags. 43-45.
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tudios detallados de precios, basados en factores como las condiciones esperadas de la economia
en general, las perspectivas de la industria, la demanda del material y partes y las respectivas con-
diciones del mercado. En otras palabras, el gerente de compras tiene una responsabilidad de pla-
nificacidon muy similar a la que asume el gerente de ventas cuando desarrolla el plan de ventas pa-
ra la compaiiia.

El costo planificado de los materiales y partes debe ser el precio estimado de factura menos
cualquier descuenio sobre compras, mas los fletes y cargos por manejo asociados con la enirega
de los articulos por los proveedores. Con frecuencia, resulta impractico identificar los costos de
transporte con los materiales y partes especificos; por lo tanto, el precio planificado de comypra a
menudo es el costo neto de las materias primas y el transporte, siendo los costos de manejo pla-
nificados y presupuestados por separado. Los contratos de compra pueden proporcionar datos so-
bre los costos unitarios. LL.os costos histdricos, segiin indican los registros de costos, pueden cons-
tituir la base para estimar algunos costos unitarios. En muchos casos, deben planificarse precios
fluctuantes de Tas materias primas y partes para el periodo presupuestal. Muchos materiales tie-
nen precios que indican la tendencia a {a variacion de acuerdo con la temporada, por lo que es ne-
cesarlo presupuestar los costos unitarios de compra que varian en esa forma.

Cuando se usa un sistema de PNM (planificacién de las necesidades de materiales), el costo
de las materias primas y partes se registra en la explosién de costos, la cual detalla los materia-
les y las partes que se necesitan para cada fase de la produccién. Véase el capitulo anterior para
explicaciones detalladas.?

Planificacién de los costos de materiales y partes
para mayor nitmero de productos

Muchas compaifiias tienen centenares de productos. Mds que presupuestar en detalle los costos de
los materiales para cada producto, algunas compaiifas seleccionan productos representativos en
cada una de las distintas clases de productos. Los costos de los materiales y partes para estos pro-
ductos se presupuestan en detalle y después los resultados se aplican al resto de los productos de
la misma clase.

Presupuesto del costo de materiales y partes utilizados

Las cantidades de partes y materiales que se necesitan para la produccién planificada se especi-
fican en ¢l presupuesto de materiales y partes, en tanto que los costos unitarios de estos insurnos
se detallan en el presupuesto de compras. De esta manera, se cuenta con los datos de cantidades
y costos unitarios para desarrollar el costo presupuestado de los materiales y partes que entran en
la produccién. Si el presupuesto de compras contempla un costo unitario constante para un dever-
minado material o parte durante el periodo que cubre la planificacién, la multiplicacién de 1as uni-
dades por el costo unitario nos da el costo presupuestado del insumo en cuestiéon. O bien, cuando
se planifica un precio unitario cambiante para los materiales y partes, debe desarrollarse el pre-
supuesto del costo de los materiales y partes utilizados, asi como el correspondiente presupuesto
del inventario, empleando un flujo de inventario que se escoja para el efecto, por ejemplo, PEPS,
UEPS, promedio mdvil o promedioc ponderado. Por lo general, se prefiere PEPS debido a su con-
sistencia interna. A menudo se usa un formato tabular, especialmente diseiiado, para facilitar el
cdlculo. El desarrollo de los cuatro presupuestos de materiales se ilustra al final del capituic, en
relaci6n con la Superior Manufacturing Company.

2 Para un estudio detallado de los sistemas de PNM, véase John McClain v L. Joseph Thomas, Operationy Managemet
(Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1985).
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La formulacién de planes detallados de las necesidades de materiales y partes, de los inventarios
y de las compras, constituye un aspecto importante de la funcién de planificacién de la alia ad-
ministracion. La planificacién y el control de los costos de los materiales y partes a menudo se
vuelven criticos, porque el costo de la produccion y la eficiencia con la que pueda conducirse la
operacion sobre una base cotidiana dependen, en gran medida, del suave flujo de los materiales
y partes (a un costo razonable) hacia las distintas subdivisiones de la fabrica. La planificacién de
los materiales y partes mejora la coordinacién del esfuerzo al precisar las responsabilidades; se
requiere de una cuidadosa reflexién para prever y allanar las dificultades que, de otra manera, pu-
dieran no hacerse evidentes sino hasta que se iniciaran las operaciones reales, con los consiguien-
tes retrasos, confusiones y por ende, elevados costos. La planificacion de los materiales y partes
evita la acumulacion de excedentes en los inventarios y las insuficiencias en los mismos, toda vez
que ambas condiciones pueden ser extremadamente costosas. La presupuestacién de los materia-
les y partes obliga a los ejecutivos de manufactura y de compras a prever problemas importantes
y a tomar decisiones en el momento en que deban tomarse y con cuando tengan que tomarse ne-
cesariamente,

La coordinacién de las necesidades de materias primas y partes, de los niveles del inventa-
rio y de las compras, es un importante factor en las operaciones eficientes. L.os costos de los ma-
teriales y partes y los inventarios pueden tener un considerable efecto sobre las utilidades, el ca-
pital de trabajo y la posicién de caja. Las compras planificadas permiten una mejor coordinacion
de esfuerzos en las funciones de compras y de almacenamiento, con las consiguientes reduccio-
nes en estos costos indirectos.

En el desempefio de las responsabilidades de compras, el gerente de compras debe desarro-
llar y mantener fuentes seguras de abastecimiento contmuamﬁnte y estar siempre al tanto de los
potenciales y las limitaciones de los proveedores. Deben aléptarse y desarrollarse fuentes alter-
nas de abastecimiento para afrontar problemas, como conseguir nuevas fuentes alternas de sumi-
nistro cuando otros proveedores fallan en la entrega, asegurar una calidad mejorada y obtener pre-
cios mas favorables.

El control de los materiaies y las partes se facilita, en distintos aspectos, mediante la presu-
puestacion de estos insumos. Al establecer politicas y normas precisas de inventarios, la adminis-
tracion ha dado ya el primer paso para el control de los mismos. Los informes en los que se com-
paran los nivele reales del inventario con los niveles estandar fijados por la administracién, asi
como los costos reales unitarios de los materiales y partes con los costos unitarios presupuesta-
dos, facilitan la administracién por excepcién. El presupuesto de compras, aprobado por la al-
ta administracién, constituye la luz verde para comprar al costo planificado ciertas calidades v
cantidades de materiales y partes. Al tomar en cuenta las variaciones importantes de las necesi-
dades reales de la produccién con relacién al presupuesto, el ejecutivo de compras puede proce-
der al cumplimiento de la principal responsabilidad de adquirir los materiales y partes como se
planifico. El gerente de compras necesitard acudir a un nivel superior de la administracién sélo
cuando surjan circunstancias anormales. Por ejemplo, si se presentara la oportunidad de comprar
una cantidad extraordinaria de material a un precio atractivo, se deberd someter la propuesta a un
funcionario de la alta administracion. De esta manera, habiendo llevado €l asunto a la adminis-
tracidn superior, con seguridad seria también considerado por otros gerentes, por ejemplo, el eje-
cutivo de finanzas y el de personal de los almacenes, pues sus operaciones serian afectadas por la
decisién. Por lo general, resultaria una decision mds acertada la cuidadosa consideracién de to-
dos los factores involucrados en la accion especial de compra, que apoyar la decisién en el Gnico
factor de un precio unitario mis bajo por lo general resultaria en una decisidén mas acertada.

Deben usarse informes internos de desempefio, por lo menos en forma mensual, para mos-
trar por dreas de responsabilidad: 1) las variaciones en los precios de los materiales y paries;
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2) las variaciones en el uso (o consumo) de materiales y partes (incluyendo el material echado a
perder, el desperdicio y ¢l desecho anormal), y 3) las variaciones en los niveles de inventarios con
respecto a las normas. Para ilustrar el caso, las dos responsabilidades basicas por los materiales
y partes (compra y consumo) pueden incluirse en los informes de desempefio como sigue:

¥ Funcién de compras —responsabilidad del gerente de compras por los precios, las cantidades
compradas y los niveles del inventario.

La estructura del informe interno puede variar considerablemente. El siguiente ejemplo sim-
plificado sugiere los rasgos clave caracteristicos.

Supuesto } —Presupuesto de compras del material A para enero:

Unidades que se comprdrém 12 000
Costo unitario planificado

2 Supuesto 2 —Compras reales durante enero:

Unidades 11 500
Costo unitario real $1.26

El informe de desempefio para enero sobre la funcion de compras debe incluir 1o siguiente:

INFORME DE DESEMPENO

" MES DE ENERQ

- PLANIFICADO

| CONCEPTOS CONTROLABLES . . .~ 'ELMES ~  PARAELMES .  IMPORTE . . PORCENTAJE -
Material A:
Unidades compradas 11 500 12 000 500* 4*
Precio unitario $1.26 $1.20 $.06* 5*
Coslo $14 490 $13 800t $6%90.00 5*
Coeficiente de rotacién del
inventario 2.7 25 0.2 8

Parte 102 {etc.)

Gastos del departamento:
{Detallados)
Etc.

* Variacién desfavorable.
1 El costo planificade es igual a las unidades reales multiplicadas por el precio estandar (11 500 x $1.20 = $13 800}.

Este informe de desempeifio muesira la responsabilidad del gerente de compras por: 1) las

.. cantidades compradas contra las cantidades planificadas; 2) la variacién en el precio de la com-

. pra; 3) la condicién de rotacién del inventario, y'4) el control de los gastos del departamento de

compras. En algunas industrias, el desempefio en las compras se mide también por la calidad

de [os efectos comprados. Por ejemplo, un procesador de carnes o una refineria tendra una baja o

alta calidad del producto, dependiendo si los materiales utilizados en la produccién sor: o no de
inferior calidad.
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2 Funcién del usuario —responsabilidad del supervisor del departamento de produccién por el uso
de materiales y partes.

.El consumo real de materiales y partes, por producto, comparado con el consumo estdndar
de tales insumos en el mes y acumulativo en el afio a la fecha, debe mostrarse en los informes de

desempefio para el centro de responsabilidad, el departamento X, como se ilustra enseguida:

& Supuesto | — Datos del plan de utilidades para el departamento de produccidn:

Unidades del producto W que se fabricaran en enero 2 200
Unidades del material A requeridas para cada unidad del producto 2
Cesto unitario planificado para el material A (segOn el ejemplo anterior) $1.20

# Supuesto 2 —Resultados reales en el departamento de produccién X durante enero:

Unidades del producto fabricade 2 000
Unidades utilizadas del material A 4 300
Precio pagado durante enero por cada unidad del material A $1.26

El informe de desempeiio en el departamento de produccion X, durante enero, seguramente
seria similar al que se ilustra enseguida:

INFORME DE DESEMPENOQ

'DEPARTAMENTG . DEPTO. DE PRODUCCION .

ORCENTAJE

Produccién departamental 2 000 2 200 200* 9
Material A:
Unidades 4 300 4 000 300* a8*
Costo $5 160 $4 800 $360* g*
Etc.
Mano de obra directa
Etc:
Gastos departamentales indirectos
Etc.

* Desfavorable.

Observe que el costo “real” ($5 160) se basa en el precio estdndar por unidad de $1.20 (siendo
el precio unitario real de $1.26), de manera que el gerente departamental no serd responsable por
la variacion en precio, ya que éste es responsabilidad del gerente de compras. Notar4, también,
que la columna de “Planificado”, para el material A, se basa en la produccién real, es decir, en 2 000

7 unidades (2 000 X 2 X $1.20 = $4 800). No debemos comparar un desembolso real ($5 160, en

- este caso) en el que se incurrid al fabricar 2 000 unidades, con una cifra del presupuesto basada en

. el volumen de 2 200 unidades planificado originalmente. Este informe compararia unidades disi-
miles y la resultante variacidén en desempeiio no seria apropiada. Los informes de desemperio y
el analisis de variaciones en costo se examinardn con mayor amplitud en los capitulos 15 v 16.
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En el capitulo 5 se analiza la planificacidn de las ventas en una empresa no fabricante. La presen-
te seccion explica la planificacion de los niveles del inventario y las compras para empresas no
manufactureras. Una vez completado el plan de ventas (vea los recuadros 5-5 v 5-6 relativos & la
Tienda de Departamentos de Ropa Hecha), deben desarrollarse otros tres planes (o presupuestos):

1 Plan del inventario —la cantidad de mercancfas que debe tenerse disponible al principio del mes (que
a menudo se abrevia como niveles de existencias al PDM).

2 Plan de compras a precios de menudeo —Ila cantidad de mercancias que deberd comprarse cada mes.
En este plan se considera también el inventario final (el cual se abrevia como niveles de existencias al
FDM).

3 Compras al costo planificado —los desembolsos requeridos para las compras planificadas de mercan-
cias.

Un rasgo caracteristico de la planificacion de los niveles del inventario es que los planes se
desarrollan primeramente en términos de los precios de menudeo. En seguida se efectda una con-
versién del precio de menudeo al costo de compra, lo cual significa que, dado que las ventas se
planifican a precios de menudeo, los niveles de existencias al PDM se planifican también a pre-
cios de menudeo. En vista de que para un mes, el inventario al PDM es el propio inventario de
FDM para el mes anterior, la pianificacién de cada mes se enfoca a las ventas y al nivel de exis-
tencias (inventario) de PDM. La planificacion y el control de los niveles del inventario son con-
tinuos y constituyen serios problemas. Cuando se han proyectado las necesidades de las ventas y
de los niveles de existencias, las necesidades de compras pueden determinarse como una canti-
dad residual. .y

Los principales factores a considerar en la determinacién de los niveles de existencias al prin-
cipio del mes (PDM), se han expresado como sigue:

1 Necesidades de existencias basicas; esto es, la inversidn necesaria para mantener un surtido adecuado
de aquellos articulos cuya demanda es relativamente estable.

Mercancia promocional que se necesita para alcanzar el volumen planificado para el mes.

£23

Politica del departamento: ;Ha de ser una politica predominante en cuanto hace a la competencia?

i

;Qué relacidn existe entre las existencias y las ventas? ; Asegura esta relacion una méxima rotacion v,
al propio tiempo, permite mantener existencias completas?

&

Perspectivas de los precios.

Planificacién de los niveles del inventario

Las compaflias comerciales, tanto de mayoreo como de menudeo, deben planificar las cantidades
de existencias del inventario que deberan tenerse disponibles al principio del mes. Las existencias
al PDM més la afluencia planificada de mercancias durante el mes, deberdn ser suficientes para
cubrir las ventas planificadas. Sin embargo, el inventario debe mantenerse a niveles que minimi-
cen el riesgo de pérdidas como consecuencia de cambios en estilo o de temporada, obsolescencia
y capital excedente inmovilizado en el inventario. La coordinacidn de 1as necesidades de ventas,
de compras y de niveles de existencias, exige un sano juicio por parte de la administracion, ade-
m4is de métodos analiticos y computarizados. Para planificar niveles convenientes de existencias,
las compaiifas no fabricantes utilizan razones de las existencias a las ventas y para caleular di-
chas proporciones se emplean dos métodos:
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T a precio de menudeo:

Inventario promedio a precios de menudeo < e Tas existencias a las ventas,

Ventas netas " a precio de menudeo

2 Al precio de costo:

Inventario promedio al costo

= Razén de las existencias a las ventas, al costo
Costo de ventas

Por lo general, las compafifas comerciales de mayoreo y de menudeo basan maés el célculo
en los precios de menudeo que en el costo. Para la proporcién entre las existencias y las ventas,
las publicaciones especializadas del ramo comercial proporcionan dtiles informes sobre los pro-
medios pasados, en industriales.

Para ilustrar la aplicacién de la razén de las existencias PDM a las ventas, en la tienda de de-
partamentos de ropa hecha, suponga que se planifica una razén tal de 2 para el departamento de
abrigos y trajes para damas (recuadro 5-6) para el mes de febrero. Dado que las ventas planifica-
das para febrero son de $8 100, el nivel planificado de existencias PDM al principio de febrero,
seria de $16 200 a precios de menudeo. El PDM de febrero, planificado para cada departamento,
puede calcularse como se muestra en el recuadro 7-1. Los niveles de existencias y las razones de
las existencias a las ventas deben desarrollarse separadamente, para cada departamento y cada fi-
po de mercancia.

Planificacion de las compras

Normalmente se aplica la siguiente férmula para calcular las compras planeadas al valor de

menudeo: :
'y
Compras planificadas (ol valor de menudeo) = Ventas planificadas
+ Reducciones planificadas
+ Existencias FDM planificadas
— Existencias PDM planificadas

La l6gica de la férmula es que las compras deben ser equivalentes a las ventas, mas o menos
los cambioes en el inventario de mercancias disponibles, suponiendo que todos los articulos se va-
ltian a precios de menudeo. Ademas, deben comprarse suficientes articulos tomando en cuenta to-
das las reducciones en los precios de los mismos. '

Las reducciones comprenden: 1) las rebajas en precios; 2) los descuentos que se dan a los
empleados; 3) los descuentos que se conceden a ciertas clases de clientes (como los clérigos), ¥
4) los faltantes en inventario debido a robo y a otras causas. La férmula puede aclararse un tanto
més con la siguiente ilustracion:

Ventas planificadas $10 000 $10 000 $10 000
Mas reducciones planificadas — 1 000 1 000
Total 10 000 11 000 11 Q00
Mas inventario planificado {existencias FDM} o —_— 5000
Total 10 000 11 QGO 16 Q00
Menos inventario inicial (PDM) planificade —_— R 4000

Compra requerida a valor de menudeo $10 000 $11 000 $12 000
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Abrigos y trajes para damas $8 100 = $16 200

© Vestidos para damas
o y jovencifas 3 X 29 700 = 8% 100
- Articulos para caballero 2.5 X 16 200 = 40 500
"% Tapiceria, cortinas, efc. 1.5 x 10 800 = 16 200
- Varios 3.5 X 25 200 = 88 200
Total 2.78 {promedio) $90 000 = $250 200

La férmula puede aplicarse a una clasificacion de las existencias, a un departamento o a to-

. da una tienda. Las compras planificadas (valuadas a los precios de menudeo) para febrero, por las

* ventas planificadas que se muestran en el recnadro 5-6, pueden calcularse como se aprecia en los

. recuadros 7-1 y 7-2. No se incluyen las reducciones en el presupuesto de ventas; sin embargo, si

: deberdn incluirse en las compras porque seguramente deben haberse comprado, para su reposi-

“* ci6n, los articulos perdidos o robados.

. El recuadro 7-2 muestra las compras planificadas calculadas a precios de menudeo tinica-

mente. Sin embargo, las compras deben planificarse al costo, 1o cual requiere convertir los pre-

- cios de menudeo a los precios de costo, como se ilustra en el recuadro 7-3. La Gltima columna

. muestra el presupuesto de compras al costo. La conversién de las compras valuadas a precios de

- menudeo, a las compras valuadas al costo, se hace multiplicando el importe total a precios de me-

" nudeo por el multiplicador del costo, que es el complemento del porcentaje del margen inicial
de ganancia planificado sobre el precio de venta (véase la siguiente seccion del capitulo).

Abrigos y trajes

para damas $8 100 $500 $16 200 $16 200 $8 600
Vestidos para domas

y jovencitas = 2% 700 2 000 87 100 82 100 29 700
Arficulos para

caballero 16 200 1 000 41 500 40 500 18 200

.. Tapiceria, corfinas,

efe, 10 800 800 17 000 16 200 12 400
Varios 25 200 1 200 86 000 88 200 24 200

Total $90 000 $5 500 $247 800 $250 200 $93 100

" * Elinventario FDM para cada mes {por ejemplo, febrero) es el inventario PDM para el mes siguiente {esto es; marzo).

C (e RECUADRO 56 MENUDEO} -
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e MARGEN__DE

COMPRAS. = 'GANANC

PLANIFICADAS - 0

. ' [RECUADRO 7:2), - PLANIFICADO

P'“"'Fcc'd‘-’sr de D © APRECIOS' . SOBREEL PRECIO_“ N
preciosde - - " DEPARTAMENTO DE MENUDEO “DE VENTA .
menudeo a precios ' S
de costo (por Abrigos y trajes para damas $8 600 60% 40% $3 440
deparbmemo’ Vestidos para damas y jovencitas 29 700 70% 30% 8 210
gnicamente pare  Aricylos para caballero 18 200 50% 50% 9100
febrero]. Tienda  oicaria, corfinas, efc. 12 400 40% 60% 7 440
por Departamentos /o 24 200 50% | 50% 12100
de RopaHecha o, $93 100 $40 990

*Los dutos ilusirativos se desarrollaren sélo para un mes (febrero); el procedimiento seria idéntico para cada mes.

Las compras planificadas al costo se incorporan en los demds presupuestos, como el presu-
puesto de caja, en forma similar a la que se ilustra para los costos de produccién en las compa-
fifas fabricantes.

?-Integrai dc plamﬁcacmn y control de uu_

aterlales y partes y de los mveles deseados de_'\“‘- '
mventarlo Al desarrollar esto presupuestos, deben re-
conocerse Ias estrateglas de Ia admmlstracmn en mate-

[SMIG SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

En esta seccion se ilustran los cuatro presupuestos que se comentaron en el presente capitulo. Se
emplean dichos presupuestos para planificar los materiales y las partes en la Superior Manufac-
turing Company. Véase el plan de ventas que se ilustra en el capitulo 5, cédula 21, y el plan de
produccion al final del capitulo 6, cédula 22 para que repase la continuidad en el tema de la pla-
nificacion.
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: Mat. A & - Mat. B Mat. C
Flujes de la . Coef. Coef. Coef.
‘materia primay consume: consumo: consumo:
los productos. - @ @ @ @ @
Supenor : ) “ ~ N BRES
Manufacturing SRR R .
Company - - Productos ™ A RN e . Articulos
e {una unidad) N ~ . ~ terminados
| y v qalepto T} pbeplo 2§ haDepo 3 o X
-~
~ R
~ ~
~
Y N . SO N B S — Y

La Superior Manufacturing Company emplea tres materias primas —A, B y C— en la fabri-
cacion de los productos X y Y. El flujo de estos productos a través de los procesos de la fébrica
se muestra en el recuadro 7-4. Observe que el producto X pasa por los tres departamentos de pro-
duccién, en tanto que el producto Y atraviesa sélo por los departamentos de produccidén 1 y 3.

En el recuadro 7-4 se dan los siguientes coeficientes estdndar de consumo de materiales, por
unidad de articulo terminado:

" UNIDADES DE MATERIA PRIMA REQUERIDAS PARA CADA PRODUCTO"

- MATERIAL B . MATERIALC;

PRODUCTO ' MATERIALA.
X 1 (en depto. 1) , ;7 2 (endepto. 2) 2 (en depto. 3)
Y 1 {en depto. 1) " 1(endepto. 3)

La planificacion de los materiales por Superior Manufacturing Company comprende cuatro
subpresupuestos y nueve cédulas, como sigue:

A Presupuesto de materiales y partes:
Céd. 24 —Unidades de materias primas requeridas, por productos y por periodos
Céd. 25 —Unidades de materias prirmas requeridas, por productos y por centros de responsabilidad (o
sea por departamentos)
Céd. 3 —Resumen del presupuesto de materiales y partes

8 Presupuesto de compras de materiales y partes:
Céd. 26 —Presupuesto de compras, detallado
Céd. 4 —Presupuesto de compras, resumen

C Presupuesto del inventario de materiales y partes:
Céd. 27 —Presupuesto del inventario de materias primas
Céd. 8 —Cédula de inventarios iniciales y finales

b Presupuesto del costo de materiales y partes:
Céd. 28 —Costo de los materiales para usar en la produccién, detallado
Céd. 29 —Costo de los materiales para usar en la produccidn, resumen

Presupuesto de materiales y partes

Las cantidades (unidades) que se muestran en las tres células (24, 25 y 3) se calcularon multipli-
cando las necesidades de la produccidn por los coeficientes de uso de materias primas que sc dao
en el recuadro 7-4. Los coeficientes de utilizacién (o consumo} se incluyen en estas cédulas tni-
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camente para fines de instruccion. Es importante la clasificacién de las materias primas por de-
partamentos, en la cédula 25, porque ¢l control del uso de las materias primas corresponde a los
gerentes de los centros de responsabilidad. 1a clasificacién por productos, en la cédula 24, tam-
bién es importante principalmente para los propdsitos del costeo de productos.

El presupuesto de materiales muesira, tanto las cantidades como los tiempos, en los que las
materias primas se necesitardn en la fibrica para una produccién especifica, Los tiempos de
las necesidades de materias primas, son igunalmente importantes en el desarrollo del presupuesto
de compras y en las actividades reales de la funcién de compras.

Presupuestos de compras y de inventario

El gerente de compras suministra los signientes insumos de informacion, como base para el pre-
supuesto:

PRECIO UNITARIO DE LA MATERIA PRIMA. [DESCUENTO NETO DE COMPRAS)
PARA EL ANO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 20X2

MATER!APRIMA R ' PRECIO UNITARIO.
A $.30
B .20
C .25

INVENTARIOS INICIALES (ENERC 1 DE 20X2)

© uNpaDEs | peccio UNTARO
A 220 000 ,; $.30
B 360 000 ©20
C 460 000 26

Cabe hacer notar que, en el material C, existe un precio unitario diferente para el inventario
inicial y para las compras; por lo tanto, es necesario conocer qué método de flujo del inventario se
usé en el departamento de costos. Superior Manufacturing Company emplea, para las materias
primas, el método de primeras entradas-primeras salidas (PEPS). El inventario inicial real de ma-
terias primas no se conocerd al prepararse el presupuesto de compras. El inventario que se da en
los anteriores datos representa ya sea: 1) valores tomados del presupuesto pasado o 2) estimacio-
nes de los niveles del inventario final real (para el 31 de diciembre de 20X1), basados en los ni-
veles y precios reales en la fecha de preparacién del presupuesto y ajustados por los cambios que
se esperan para el resto del afio en curso.

Con base en los datos anteriores de los insumos de informacién, v en datos adicionales so-
bre las cantidades tomadas del presupuesto de materiales, se elaboré el presupuesto de compras

- como se ilustra en la cédula 26. Las compras se muestran en unidades e importes, por tipo de ma-

terias primas y por subperiodos.

El presupuesto de compras que se ilustra es mds bien una hoja tabular de trabajo y no un for-
mato que resulte apropiado para su inclusién en el plan formal de utilidades. Observe que el cdlcu-
lo del presupuesto de compras requiere que se determinen antes los niveles del inventario de
materiales, al principio y al final de los subperiodos. El presupuesto de compras, segin se ha ilus-
trado, no indica estimaciones monetarias. Si bien la cédula podria disefiarse para que mostrara
esta informacién, por lo general es preferible crear cédulas diferentes para la valuacién del inven-
tario. El presupuesto del inventario de materias primas para la Superior Manufacturing Company, .
que muestra cantidades y estimaciones del inventario por tipos de materias primas y por los pe-
riodos de tiempo en los que se detallan, se presenta en la cédula 27.
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Presupuesto de materiales —Necesidades de materias primas en unidades, por material, producto y periodos para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

~ PRODUCTOY o
T A TOTAL DE
[ S T T " MATERIA - o . MATERIA . - MATERIA:.
U PLANIFICADA * ~ ~ 'UNIDADES * - REQUERIDA °* ~PRODUCCION' - - ENUNIDADES - ' .- REQUERIDA ° - .-.REQUERIDA -
.22 . . [SEPROPORCIONA) . (UNIDADES) .. .PLANIFICADA . °(SEPROPORCIONA}. ~ - (UNIDADES. . . {UNIDADES).
Material A
Enero 70 000 1 70000 34 000 1 34 000 104 000
Febrero 80 000 1 80 000 36 000 1 36 000 116 000
Marzo 80 000 1 80000 38 000 1 38 000 118 000
Total primer trimestre 230 000 1 230000 108 0G0 ] 108 000 338 000
Segundo trimestre 240 000 1 240 000 140 000 1 140 000 380 000
Tercer trimestre 230 000 ] 230000 127 000 1 127 Q00 357 000
Cuario frimestre 260 000 1 260000 145000 1 145000 405000
Total 260 000 ] 260 000 520000 1 520000 1 480 000
Material B
Enero 70000 2 140 000 34 000 1 34000 174 000
Febrero 80 000 2 160 000 36 000 1 36 000 196 000
Marzo 80 000 2 140 000 38 000 1 38 000 198 000
L b ddnd
Total primer trimesfre 230000 2 460000 108 000 i 108 000 568 000
Segundo trimestre 240 000 2 480 000 140 000 1 140 000 620 000
Tercer trimesfre 230 000 2 440 000 127 Q00 ] 127 000 587 000
Cuarto trimestre 260 000 2 520000 145 Q00 1 145000 665 000
Total 960 000 2 1920 GO0 520 000 1 520000 2 440000
Material C
Enero 70000 2 140 000 140 000
Febrero 80 000 2 160 000 160 000
Marzo 80 000 2 160 000 160 000
Totel primer trimestre 230 000 2 460 000 460 000
Segundo trimesire 240 000 2 480 000 480 000
Tercer trimestre 230000 2 460 000 440 000
Cuzrto trimestre 260 000 2 520 0C0 520 000
ot 96G 0G0 2 1 920 000

1 920 000

STTVIRHALYW 3G NQIDVZITILA Y1 30 A SYAIWED SYT 30 TOJINOD A NOIDVOIHINYIY
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CEDULA 25. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto de materiales —Necesidades de materias primas, en unidades®, por producto, departamento y periodo para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

1 ' NECESIDADES DE MATERIAS PRIMAS, EN UNIDADES - o
CTRIMLCCTRIMCT UTRIML. T TOTALES

$3AYANREN 33 TOANCD A NQIDVIHINYIL ¥1 30 NOQIDVIIY

Producto X
Produccion programada en unidades 22 70 000 80 000 80000 230000 240000 230000 260000 960000
Necesidades de materias primas
A, que se utiliza en el depto. 1 1 70 000 80 000 80000 230000 240000 230000 260000 960000
B, que se ufiliza en el depto. 2 : 2 140000 160000 140000 460 000 480000 460 000 520000 1920000
C, que se utiliza en el depto. 3 2 140000 160000 160000 460000 480000 460 C00 520000 1920000
Producto Y
Produccién programada en unidades 22 34 000 36 000 38 000 108 000 140000 127 000 145000 520000
Necesidades de materias primas
A, que se utiliza en el depto. 1 1 34 000 36 000 38 000 108 000 140000 127000 145000 520000
B, que se utiliza en el depto. 3 1 34000 36 000 38000 108000 140000 127000 145000 520000
Necesidades totales de materias primas >
Departamento 1 material A 104 000 1160007 118000 338 000 380000 357000 405000 1480000
Departamento 2 material B 140 000 160000 160000 460000 480000 460000 520000 1920000
Departamento 3 material B 34 000 36 000 38000 108000 140000 127000 145000 520000
Departamento 3 material C 140 000 160000 160000 460 000 480000 460000 520000 1920000

* Vea el resumen en la cédula 3.

CEDULA 26. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY




CEDULA 26. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

Presupuesto de compras para el afie que termina el 31 de diciembre de 20X2

NIDAD CMAS ;o TOTALDE: T MENOS . coMmRAs
REQUERIDAS . - INVENTARIO™ """, . UNIDADES """ INVENTARIO . © o CoSTO - ¢ COSTO
CPARALAPROD, ©  FINAL ' REQUERIDAS " INICIAL UNIDADES UNITARIO TOTAL
COREE o 24 ISE:PROPORCIONAN} . {SE PROPORCIONAN] (SE PROPORCIONAN]
Materia prima A
Enero 104 000 208 000 312000 220000 92 000 $0.30 $27 600
Febrero 116 000 232 000 348 000 208 000 140 000 42 000
Marzo 118 000 240000 358 000 232 600 126 Q00 37 800
ler. frimestre 338 000 240000 578 000 220000 358 000 107 400
2o0. trimestre 380 000 260 000 640 000 240 000 400 000 120 000
3er. trimestre 357 000 227 000 584 000 260 000 324 000 97 200
4o. trimestre 405 000 245 000 650 000 227 Q00 423000 126 200
Total 1 480 GO0 245 000 1725000 220000 1 505 GO0 $451 500
Materia prima B
Enero 174 000 350 000 524 000 360 000 164 000 $0.20 $32 800
Febrero 196 000 380 000 576 000 350 000 226 000 45 200
Marzo 198 000 400 000 598 000 380 000 218 000 43 600
Ter. frimesire 568 000 400 000 968 000 360 000 608 000 121 600
2. trimesfre 620 000 420 000 1 040 000 400 000 640 000 128 000
Jer. frimestre 587 000 400 000 987 000 420 000 567 000 113 400
do. trimesire 465 000 370G 000 1035000 400 000 635 000 127 000
Total 2 440 000 370000 2810000 360 000 2 450000 $490 000
Materia prima C
Enero 140 600 470 000 610000 460 QC0 150 GO0 $0.25 $37 500
Febrero 160 000 480 000 640 000 470 000 170 000 42 500
Marzo 140 000 470 000 630 000 480 000 150 GO0 37 500
Ter. frimestre 460 000 470 000 930000 460 000 470 000 117 500
20. irimestre 480 000 490 000 970 000 470 000 500 000 125000
3er. frimestre 460 000 475 000 935000 490 000 445000 1171 250
4o. trimesire 520 000 450000 970 000 475000 495 000 123750
Total 1920000 450 000 2370000 460 000 1910000 $477 500
$1 419 Q00

£ ONUYD
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CEDULA 27, SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

Presupuesto del inventario de materias primas en unidades e importes para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

L VEANOTASALPIE) o e o
s ——— - INVENTARIO -
-~ UNIDADES " IMPORTE ©TOTAL
26 B " DE MATERIAIES
inventarios tniciales
Enero 220 000 $66 000 360 000 $72 000 460 000 $119 600= $257 600
Febrero 208 000 62 400 350000 70000 470 000 120 7000 253 100
Marzo 232 000 69 600 380 000 76 000 480 000 121 600¢ 267 200
20. trimestre 240 GO0 72000 400 000 80 000 470000 117 5004 269 500
3er. frimestre 260 000 78 000 420000 84 000 490 000 122 500 284 500
4o, frimestre 227 000 68 100 400 000 80 G600 475 000 118 750 266 850
Inventarios finales 245000 73 500 370 000 74000 450 000 112 500 260 000
@ $0.24 por unidad.

b 320 000 unidades a $0.26; las 15G 000 unidades a $0.25.
< 140 000 unidades & $0.26; 320 000 unidades a $0.25.
dTodas las demés unidades a $0.25.

96
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CEDULA 28, SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Costo estimado de los materiales que se utilizarén para la produccién —Detallado
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

~ ' pRoduciox RODUCTOY TOTALES
s PRECIO ' UPRECIOT
SR - UNIDADES” ~ UNITARIO -~ ‘UNITARIO - - .
-PERIODO ~ ‘REQUERIDAS ~(SEPRO- " {SEPRO- ' ' UNIDADES
YMATERIAL REF: . 25 ° PORCIONA).  IMPORTE - PORCIONA) " IMPORTE . 25 - IMPORTE
Enero
A 70 000 $.30 $21 000 34000 $.30 $10200 104000  $31 200
B 140 000 .20 $28 000 34000 .20 6800 174 000 34 800
C 140 000 26 $36 400 140 000 36 400
Total $85 400 $17 000 $102 400
Febrero
A 80 000 $.30 $24000 36000  $.30 $10800 116000  $34 800
B 140 000 .20 $32000 36000 .20 7 200 196 000 3% 200
C 160 000 .26 $41 600 160000  $41 600
Total $97 600 $18 000 $115 600
Marzo
A 80 000 $.30 $24 000 38 000 $.30 $11 400 118000  $35400
B 160 000 .20 $32000 38000 .20 7 400 198 000 32 600
C 140 000 .26 $41 600 160 000 41 600
Total $97 600 $19 000 $116 600
ler. trimestre ;
A 230000 $.30 $69 000 108000 '+ $.30 $32 400 338000 $101 400
B 460 000 .20 $92 000 108 000 .20 21 600 568000 113 600
C 460 000 26 $1192 600 460 000 119 600
Total $280 600 $54 000 $334 600
Zo.
A 240 000 $.30 $72 000 140000 $.30 $42 000 380000 $114000
B 480 0G0 .20 $96 000 140000 .20 28 000 420 000 124 000
C 480 000 25 $120 000 480 000 120 000
Total $288 000 $70 000 $358 000
3er. trimestre
A 230 000 $.30 $69 000 127 000 $.30 $38 100 357000 $107 100
B 460 000 .20 $92000 127000 .20 25 400 587 000 117 400
C 460 000 .25 $115 000 460 000 115000
Total $276 000 $63 500 $339 500

4o. trimestre

A 260 000 $.30 $78 000 145000 $.30 $43 500 405000 $121 500
B 520 000 .20 $104 000 145000 .20 29 000 665000 133 000
C 520 000 .25 $130 000 520 000 130 000

Total $312 000 $72 500 $384 500

Total para el afio $1 156 600 $260 000 $1 416 600
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CEDULA 29. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Costo estimado de los materiales que se usarén para la produccion —Resumen
para el afio que termina ¢l 31 de diciembre de 20X2

Materiales
A 1 480 000 $444 000 9460 000 $.30 $288 000 520000 $.30 $156 000
B 2 440000 488 000 1920000 .20 384 000 520 000 .20 104 000
C 1 920000 484 400 1920000 * 484 600

$IQYANLN 30 TOUINOD A NOIDVYDIHINYT V1 30 NOIDVIIdY

28 $1 416 600 : $1 156 600 $260 000

-
a
.

* 440 000 unidades a $0.24; €l resto o $0.25.
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Presupuesto del costo de los materiales y partes a utilizar

El paso final en la planificacidn de las materias primas, es preparar una cédula de presupuesto en
la cual se indique el costo de los materiales que habran de emplearse para la produccién. Este pro-
cedimiento, para la Superior Manufacturing Company, se detalla en la cédula 28. Las unidades
concuerdan con el presupuesto de materiales asi como con el costo unitario que se toma del pre-
supuesto de compras. La cédula se disefia principalmente para mostrar el costo de los materiales
que habrdn de consumirse, por periodo y para cada tipo de producto terminado. Se emplea esta
cédula para preparar el presupuesto del costo total de fabricar cada producto, para cada periodo,
durante e] lapso total que abarca el afio presupuestal (como se aprecia en el capitulo 13, cédula
58). El costo estimado de los materiales a utilizar se resume en la cédula 29.
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CASO 7-1 Preparacion de una cédula de planificacion de las materias
primas; elaboracion, asimisme, de un presupuesto de compras

La Compafiia Ei Nilo es un fabricante, de mediana importancia, de varias lineas de productos que
se venden a otros fabricantes. Esta compafiia usa tres materias primas, que designaremos como
materiales X, Y y Z. Las materias primas constituyen el concepto maés costoso en el precio de pro-
duccién. El programa de planificacién y control de utilidades se ha tenido en operacion durante
un afio y se ha mejorado y adaptado a los nuevos problemas, a medida que €stos surgen. Se desa-
rrolla un plan anual de utilidades, el cual se desglosa por meses, en tanto que el plan a largo pla-
zo tiene un horizonte en el tiempo de tres afios. Las actividades de manufactura se llevan a cabo
en cinco departamentos de produccidn. Existen cuatro departamentos de servicio. La produccion
estd bajo la supervision general del gerente de la fabrica; el gerente de compras y los superviso-
res de los nueve departamentos de la fabrica reportan al ejecutivo (vicepresidente) de 1a misma.

Segin el ¢jecutivo de la fabrica, “el control de las materias primas en esta compaiiia no ha
sido eficaz respecto al programa de planificacién y control de utilidades”. A fin de concentrarnos
en este problema, el presente caso sc limita a un solo departamento de produccion (el departa-
mento 1), a una sola materia prima (la materia prima X) y tinicamente a un producto terminado
(el producto B). Se han establecido tentativamente los siguientes estdndares para el plan anual de
utilidades:

Produccidn planificada del producto B:

Enero 10 000
Febrero 12 000
Marzo_ ’r; 14 000
20. trimestre 42 000
3er. trimestre 35 000
4o. trimestre 30000

b Coeficientes de copsumo de materias primas:

Producto B:
Material X 3
Etc.

€ Precio planificado de compra por unidad de materia prima:

Enero $5.00

Febrero B 5.50
Marzo 5.50
20. trimestre 6.00
3er. trimestre 6.00
40. trimestre 5.00

d La politica de inventarios especifica que el inventario inicial para la materia prima X, en cada mes, se-
rd igual a la mitad de los retiros de la bodega durante ese periodo. Ya se han calculado las cantidades
econdmicas de lote y los puntos de reorden (0 nuevo pedido).
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€ Acaba de terminar el primer mes {enero) del afio cubierto por el plan anual de utilidades y se estdn ela-
borando los informes de desempefio correspondientes a enero. El gerente de presupuesios, junto con el
gerente de la fébrica, estd redisefiando la estructura del informe de desempefio para las materias pri-
mas, pues el formato que se usaba antes no ha sido del todo qtil.

f Los resultados reales en enero fueron:
1) Produccidn del producto B —10 500 unidades.
2) Unidades de ]a materia prima X que se compraron —30 000.
3) Precio unitario que se pagd por la materia prima X —8§5.20.

4) Unidades de la materia prima X utilizadas —31 610.

. SEPIDE

1 Prepare una cédula de planificacién que muestre “las unidades requeridas de la maferia prima X para
el producto B”. Este presupuesto de planificacién debe considerarse como una parte del plan anual de
utilidades; especificamente, debe ser un componente integral del presupuesto de materiales.

2 Prepare el presupuesto de compras para la materia prima X que abarque hasta marzo.

3 Disefie los informes de desempefio que recomiende y en los cuales ha de mostrar la efectividad con la
que fueron controladas las materias primas durante enero. Utilice los datos que se dan en el caso, pa-
ra presentar las cifras apropiadas en los informes de desempeiio que recomiende.

4 Explique y justifique sus recomendaciones sobre los informes de desempefio que haya usted desarrolld-
do en el punto 3.

CAS0O 7-2 & presupuesto de materiales y el tamaiio econémico del pedido

La Bacon Manufacturing Company utiliza una pila seca como una parte componente en su pro-
ceso de fabricacidn. Se usan cuatro pilas para cada unidad del producto terminado. El plan anual
de utilidades se divide en trimestres. El plan de produccidén especifica los siguientes voliimenes
en unidades: en el primer trimestre, 31 500; en el segundo trimestre, 32 750; en el tercer trimes-
tre, 16 750, y en el cuarto trimestre, 19 000.

El tiempo de reposicién para esta parte es, en promedio, de siete dias y las demandas anor-
males de la fibrica y las variaciones en el tiempo de reposicidn, sugieren la necesidad de contar
con una existencia de seguridad para tres dias. El costo promedio de colocacion de un pedido es
de $11.00, y el costo de mantener la parte en existencia se estima en $0.03 por unidad en inven-
tario. A lo largo de cada trimestre, la produccién es relativamente estable. El precio unitario de
compra, planificado, es de $0.30.

SE PIDE

i Prepare el presupuesto de materiales.
2 Calcule el punto de reorden y la existencia de seguridad.

3 Calcule el tamafio econémico del lote.

CAS 7F-3 éDebe la compaiiia fabricar o comprar una parte componente?

La Compafiia Stoner utiliza tres partes componentes (materiales) diferentes en la {zbricacidn de
su producto principal. La Stoner fabrica dos de dichas partes (que se designan partes 2 y 3) y com-
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pra una tercera (que se designa parte 1) a proveedores externos. En 1a actualidad, 1a compaiiia es-
t4 desarrollando el plan anual de utilidades, Las ventas son altamente de temporada. La parte 2
no puede adquirirse de proveedores externos; sin embargo, la parte 3 si puede comprarse. Las tres
partes ticnen especificaciones criticas. El plan anual de utilidades proporciona los siguientes

calculos:
. (COSTO UNITARIO DE LA PARTE 3
CONCEPTO 7 © - T AUNVOLUMEN DE 12 000 UNIDADES)

Material (directo) $1.40
Mano de obra (directa) 2.20
Gastos indirectos de fabricacién fijos asignados 0.40
Renta anual de maquinaria (méquinas especiales que se usan

dnicamente para el componente 3) 0.50
Gastos indirectos de fabricacién variables ~ 1.00
Costo promedio de almacenamiento por afio 0.40

Total $5.90

Nivel promedio de inventario, 500 unidades

Considerando el costo unitario de $5.90, el gerente de compras se ha puesto en contacto con
proveedores externos y encontrd que uno de ellos estaria dispuesto a firmar un contrato por un
afio para la entrega de ““12 000 unidades de la mejor calidad, a medida que se fueran necesitando
durante el afio, a $5.20 por unidad”. Se estd considerando muy seriamente esta alternativa.

SE PIDE
1 sla Compafia Stoner debe fabricar o comprar la parte 32

& . - Ry
2 Explique los factores relevantes que influyen en su decisién.

LCASD 7-4 piseio del formato y preparacién de los presupuestos del costo
de los materiales, de las compras, del inventario y de la produccion

La Compailia Productora del Interior fabrica dos articulos, S y P. Tiene dos departamentos de pro-
duccidn. El producto P se procesa a través de ambos departamentos, en tanto que el producto S
pasa dnicamente por el departamento 1. .a materia prima A se emplea en el departamento 1 pa-
ra los dos productos y la materia prima B se usa s6lo en ¢l departamento 2. Se prepara un plan de
utilidades sobre una base anual. Con ¢l fin de simplificar el caso, se dan tinicamente los datos
de un trimestre. [Las estimaciones presupuestales que se han desarrollado a la fecha comprenden
lo siguiente:

£§ Presupuesto de produccidn (unidades):

pgoptjq'o .- ENERO . e Ca FEBRERO .:.a:‘V‘I:' |

S 5 000 6 000 7 000
P 8 000 9 000 10 000
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%D Inventarios iniciales estimados:

Material A —-70 000 unidades a $3.00 por unidad
Material B —120 000 unidades a $2.20 por unidad

€ Precios (de compra) de los materiales, para el presupuesto:

Material A —$3.00
Material B —$2.00

] . . . . .
€ Necesidades de materias primas para los articulos terminados:

PRODUCTO 1 MATERIALA -~ " " MATERIALB
S 5 0
P 6 7

& Inventarios finales de materias primas planificadas:

Material A —Enero y febrero, 70 000; marzo, 80 000
Material B —A. permanecer constante en 120 000

;
SE PIDE 4
Prepare presupuestos trimestrales apropiados para el plan de utilidades como sigue:
1 De materiales, por producto y material, por subperiodos.
2 De compras, por material y subperiodos.
3 Del inventario de materias primas, por material y periodos (use PEPS).

& Del costo de las materias primas a consumir, por producto, material y subperiodos.
Esté preparado para justificar los formatos que disefie.

CAS 7-5 Preparacion del presupuesto de compras y célculio
de existencias PDM y FDM, asi como de los méargenes de ganancia

Este caso, de la Tienda de Departamentos Swift, es una continuacién del capitulo 5, caso 5-6. To-
dos los datos que se dan ahora son los mismos del caso 5-9, pero complementados con los siguien-
tes datos adicionales: ‘

€1 Las razones planificadas para las existencias PDM, de agosto, son: joyeria, 3.9; articulos para caballe-
ro, 4.8; abrigos y vestidos para dama y jovencitas, 2.0; y varios, 3.1.

b Las reducciones planificadas para agosto son: joyeria, $700; articulos para caballero, $2 500; abrigos
y vestidos para dama y jovencitas, $3 600, y varios, $100.

€ Lasrazones de existencias PDM planificadas para septiembre son: joyerfa, 3.6; artic.los pora cabafle-
ro, 4.6; abrigos y vestidos para dama y jovencitas, 2.0, y varios, 3.0.
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d Los mdrgenes de ganancias iniciales planificados, sobre el precio de menudeo son: joyeria, 45 por cien-
to; articulos para caballero, 40%; abrigos y vestidos para dama y jovencitas, 40%, y varios, 50%.

€ Ventas planificadas para agosto de 20XX, segiin presupuesto de ventas desarrollado en el caso 5-9, pe-
ticién 2 (antes de las deducciones):

Joyerfa $9 360 $11 446

Articulos para caballero 31734 32121
Abrigos y vestidos para dama y jovencitas 53136 76 752
Varios 3267 4 401

Total $97 497 $124 720

© SE PIDE

1 Caleule los niveles planificados de existencias de PDM de cada departamento, para el mes de agosto.

2 Prepare la cédula de agosto para ef presupuesto de compras, tanto a precios de menudeo como al cas-
to. Puede hacerlo en una o en dos cédulas, como usted prefiera.

3 Caleule e margen de ganancia mantenido presupuestado, por departamento {segin el presupuesto).

4 Prepare una lista de “insumos de decision” de la administracion pafa uso en los planes anteriores, iden-
tificandolos con los correspondientes nimeros de referencia.




RIS

En algunas compaiiias los costos de la mano de obra son de mayor cuantia que todos los demas
costos combinados. Aun cuando no sea éste el caso, es esencial contar con una planificacion efi-
caz y un control sistemético de los costos de 1a mano de obra. En la planificacion y el control de los
costos de la mano de obra se involucra a importantes y complejas dreas problema: 1) necesidades
de personal, 2) reclutamiento, 3) capacitacién y adiestramiento, 4) descripcién y evaluacién de
puestos, 5) medicion del desempeiio, 6) negociaciones con el sindicato y 7) administracién
de sueldos y salarios. Cada uno de estos problemas puéde predominar en diversas situaciones. Un
programa integral de planificacidén y control de utilidades debe incorporar enfoques apropiados,
aplicables a cada una de estas 4reas problema. Por supuesto, un programa de planificacién y con-
trol no puede resolver problemas especiales de personal, pero los toma en consideracién y ayuda
a darles una perspectiva. La planificacidn eficaz y el control de los costos de la mano de cbra, a
largo y a corto plazo, beneficiardn tanto a la empresa como a sus empleados.

Los costos del trabajo (o mano de obra) comprenden todos los desembolsos relacionados con
los empleados: ejecutivos del nivel mas alto, personal administrativo de nivel medio, funciona-
rios de asesoria (“staff”), supervisores y trabajadores calificados y no calificados. Para planificar
y controlar de manecra efectiva los costos del trabajo, deben considerarse en forma separada los
diferentes tipos de estos costos. En este capitulo se comenta tinicamente un tipo de costo del tra-
bajo: el de la mano de obra directa.

En general, la mano de obra se clasifica como directa o indirecta. Los costos de la mano de
abra directa comprenden los salarios que se pagan a los empleados que trabajan directamente en
una produccidn especifica. Al igual que los costos de los materiales directos, los costos de mano
de obra que pueden identificarse de manera directa con una produccién especifica se definen co-
mo costos directos. Los costos de 1a mane de obra indirecta incluyen todos los demas costos del
trabajo, como los sueldos de supervisién y los salarios que se pagan a quienes hacen herramien-
tas, al personal de reparaciones y a los almacenistas y vigilantes. En general, los costos combina-
dos del material y de la mano de obra directos se conocen como costos primos del producto.

El presupuesto de mano de obra directa cubre las necesidades de mano de obra directa para
producir los tipos y las cantidades de las diversas producciones planificadas en el presupuesto de
produccion. Si bien algunas compaifiias preparan un presupuesto de mano de obra que compren-
de tanto la mano de obra directa como la indirecta, por lo general es preferible un presupuesto se-
parado de mano de obra directa e incluir la mano de obra indirecta en los presupuestos de gastos
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indirectos de fabricacion. Tal procedimiento es congruente con el tratamiento habitual que, en
contabilidad de costos, se da a los costos de mano de obra indirecta como componentes de los
gastos indirectos de fabricacién.! Asimismo, el pago del tiempo extra (que incluye el sobresuel-
do o prima de tiempo exfra) relacionado con la mano de obra indirecta, debe presupuestarse co-
mo un costo diferente.

La razén primordial para incluir la mano de obra directa en un presupuesto separado es la de
proporcionar los datos para la planificacién de la cantidad requerida de manc de obra directa, el
nimero de empleados de mano de obra directa que se necesita, el costo de mano de obra de cada
unidad de producto y las necesidades de efectivo. Otro propésito del presupuesto de mano de obra
directa es establecer una base para ¢l control de este elemento del costo. ‘

Laresponsabilidad de preparar el presupuesto de mano de obra directa se debe asignar al eje-
cutivo responsable de la funcién de produccidn. Los departamentos de contabilidad de costos y
de personal suministran el soporte necesario y la informacién complementaria. Una vez que los
gerentes de manufactura han terminado el presupuesto de mano de obra directa, se debe entregar
al gerente de presupuestos para que lo revise y, enseguida, al comité ejecutivo. Cuando ha sido
aprobado tentativamente, el presupuesto de mano de obra directa forma parte del plan de utilidades.

La presentacion del presupuesto de mano de obra directa puede hacerse de varias formas. Por
lo general, se desarrollan presupuestos diferentes para las horas y los costos de mano de obra di-
recta, como se ilustra en el caso de la Superior Manufacturing Company.

Para los fines del plan anual de utilidades, el presupuesto de mano de obra directa se debe desa-
rrollar por 4reas o centros de responsabilidad, subperiodos y productos. La clasificacién por res-
ponsabilidad organizacional y por subperiodos es esencial para’p,ropésitos de control; la clasifi-
cacién por productos es necesaria para planificar el costo de fabricacion para cada producto.

El método que se emplee para desarrollar el presupuesto de mano de obra directa depende
principalmente de: 1) el método de pago de los salarios, 2) el tipo de proceso de produccién de
que se trate, 3) la disponibilidad de tiempos estindar de mano de obra y 4) la adecuacién de los
registros de contabilidad de costos a los costos de mano de obra directa.

Basicamente, los métodos que se emplean para desarrollar ¢l presupuesto de mano de obra
directa son tres:

i Estimar las horas estdndar de mano de obra directa requeridas para cada unidad de los distintos produc-
tos; posteriormente, estimar las cuotas promedio de salario por departamento, centro de costos u ope-

I Los costos del tiempo extra, y de la prima correspondiente, son aquéllos en que se incurre, por encima de la cuota re-
gular, por hora de mano de obra directa. Por ejemplo, si un empleado de mano de obra directa, cuyo salario por hora
fuera de $6, trabajara una hora de tiempo extra a salario y medio, el tiempo extra seria de $3; v los $6 seguirian consi-
derdndose como costo de mano de obra directa.

El tiempo extra debe incluirse en el presupuesto de mano de obra directa como sigue: las horas extra estandar, a la
cuota salarial promedio,<deben incluirse en los presupuestos de mano de obra directa. L.a prima de tiempo extra se cal-
cula multiplicando las horas de tiempo extra trabajadas, por el bono (o prima) de tiempo extra (en el caso de pago con
salario doble, viene a ser la misma cuota que para la mano de obra regular). La prima de tiempo extra debe presupues-
tarse y contabilizarse sobre las siguientes bases, pues existen dos situaciones diferentes:

€@  Siserelaciona directamente con un producto especifico, por necesidad (no porque asi se haya decidido), la prima
de tiempo exira debe incluirse en el costo del producto y relacionarse con el departamento en el que se incurre.

h Si la prima de tiempo extra no puede relacionarse con un producta especifico (por ejemplo, si la produccidén se
programa al azar), entonces debe incluirse en los gastos indirectos de fabricacién (véase capitulo 9).
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racion. Multiplicar ei tiempo estdndar por unidad de producto por la cuota promedio del safario por
hora, con lo que sc obtiene el costo de mano de obra directa por unidad de produccién para el departa-
mento, centro de costos o de operacidén. Multiplicar las unidades de la produccidn planificada para el
departamento, centro de costos o de operacidn, por la cuota unitaria de mano de obra directa a fin de
obtener el costo total de mano de obra directa por producto.

2 Estimar las razones de la mano de obra directa para alguna medida de la produccién que pueda plani-
ficarse de manera realista.

&
13 Desarrollar tablas de personal con indicaciones de las necesidades de personal (incluyendo costos), pa-
ra la mano de obra directa en cada centro de responsabilidad.

En algunas compaiiias se elaboran tablas de personal, como ayuda en la planificacion y el
control de los costos globales de los recursos humanos que emplea la empresa. Bajo esie enio-
que, el gerente de cada drea de responsabilidad debe preparar una tabla detallada del personal, -
dicando cada puesto, clasificindolo por tipo de trabajo y cuota de salario. Una categoria seria la
mano de obra directa. Conforme a esta clasificacidn, la cantidad exacta de] tiempo de los emplea-
dos, para cada tipo de trabajo planificado, se identifica con el centro de responsabilidad.

Planificacidon de las horas de mano de obra directa

Las condiciones internas determinarén si es factible relacionar la produccién planificada para un
departamento productivo con la mano de obra directa (horas productivas). De manera semejante,
es posible que los factores internos indiquen el método més préctico de planificar las horas de ma-
no de obra directa.

Una funcién importante de los ingenieros industriales es desarrollar los tiempos estandar de
mano de obra para las distintas operaciones y productos. En algunos departamentos productivos
se pueden desarrollar tiempos estdndar confiables de mano de obra; en otros, en cambio, no es
préctico estimar el tiempo de la mano de obra direcda, excepto en términos de promedios basados
en la experiencia. Enseguida se describen cuatro métodos que comiinmente se utilizan en la pla-
nificacion de los tiempos estdndar de mano de obra:

1 Estudios de tiempos y movimientos. Normalmente, estos estadios los realizan ingenieros industria-
les que analizan las operaciones requeridas en relacidn con un determinado producto (por centros de
costos). A través de la observacién directa (y por medicién real con crondmetro), se determina un
tiempo estdndar para cada operacién especifica. El ingeniero industrial debe decidir (a menudo junto
con representantes del sindicato) si se debe utilizar el tiempo mdis corto, el tiempo mas lento o un pro-
medio de los tiempos de los empleados. Sin embargo, los estedios de tiempos y movimientos pueden
suministrar informacién segura acerca del tiempo necesario para ejecutar cada operacion especifica.
Estos resultadaos de los estudios de tiempos y movimientos también pueden arrojar datos basicos para
desarrollar las horas de mano de obra directa que se necesitan para cumplir con la produccidn plan:-
ficada. Por lo general, cuando los estudios de tiempos y movimientos son supervisados por ingenic-
ros industriales competentes, representan el mejor método de planificar e] tiempo estandar de la ma-
no de obra.

2 Costos estdndar. Si se estd utilizando un sistema de costos estdndar, normalmente se habran hecho cui-
dadosos andlisis previos de las necesidades de mano de obra directa por unidad de produccién. En esos
casos se puede emplear el tiempo estdndar de mano de obra por unidad de producto, que se utiliza en
el sistema de costos, para derivar las necesidades de horas de mano de obra. Con frecuencia, dichos es-
tindares son muy rigurosos y exigen que las variaciones presupuestadas —con respecto a las horas
estdandar—, se incluyan en el plan anual de utilidades {este tema se comentard en el capitule 17).

< Estimacién directa hecha por los supervisores. En algunas compafifas se pide al gerente de cada ape-
racién productiva que estime las horas de mano de obra directa requeridas para la produccién planifi-
cada. Al hacer dichas estimaciones, el gerente debe apoyarse en: 1) su juicio personal, 2) el desempefio
pasado del departamento, 3) la ayuda del nivel inmediato superior de la administracidn v 43 2f prrun-
nal técnico de asesorfa (“staff”).
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4 Estimaciones estadisticas del grupo de asesoria. Los registros de la contabilidad de costos, en los que
consta el desempefio pasado, por lo general suministran informacién ttil para convertir las necesidades
de la produccién a horas de mano de obra directa. Este método se emplea habitnalmente para los de-
partamentos de produccién que procesan varios productos en forma simultdnea. Para ello se caicula la
razén histérica de las horas de mano de obra directa para alguna medida de la produccién fisica y se
ajusta después segin los cambios planificados en ¢l centro de responsabilidad. La precision de este mé-
todo depende de la seguridad de los registros de costos y de la uniformidad del proceso de produccion
periodo a periodo. Sin embargo, es un tanto dudosa debido a que, con frecuencia, las ineficiencias del
pasado se proyectardn al futuro, Aun cuando se emplee alguna otra medida de estimacidn de las horas
de mano de obra directa, a menudo las razones histéricas de las horas de mano de obra directa para la
actividad productiva suelen constituir buenas verificaciones de la exactitud de otros métodos emplea-
dos. Algunas compaiiias utilizan varios enfoques para estimar las horas de mano de obra directa. Un
método que es en particular aplicable en un departamento de produccién o centro de costos puede 0 no
ser aplicable en otro.

Para ilustrar uno de los cuatro métodos antes mencionados, supongamos que dos productos
fundamentales se procesan a través de cuatro departamentos de produccién. Nos concentraremos en
un producto y en un departamento. El presupuesto de produccion especificaba 1 000 unidades ter-
minadas del producto A en el primer mes del periocdo cubierto por la planificacion (enero). En el
departamento 1 este producto pasa por cuatro diferentes operaciones (que se designan 2, 3,5y 6)
en cada una de las cuales se incurre en tiempo de mano de obra. Los ingenieros industriales, em-
pleando estudios de tiempos y movimientos, desarrollaron los signientes tiempos estandar para
cada operacion en ¢l departamento:

HORAS ESTANDAR DE MANO DE OBRA'L

OPERACION. .1 . 2 . 3

Tiempo (horas) 1.00 1.50 0.60 0.40 1.75 2.25

Las horas totales planificadas de mano de obra directa son 6 100, que se calculan como sigue:

et e e

ENERC DE 20A, PRODUCTO A
2 1 000 % 1.50 = 1 500
3 1 000 x 0.60 = 600
5 1000 x 1.75 = 1750
2 6 1000 x 2.25 = 2 250
Total 1000 x 6.10 = 6 100

Uso de las curvas de aprendizaje

Un concepto que se utiliza a veces para planificar los costos de la mano de obra es la curva de
aprendizaje. La experiencia de muchos afios demuestra que, en algunos medios fabriles, existe
una reduccién porcentual constante en el uso promedio de la mano de obra directa por unidad de
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L ax b
F OMEDI g ~HORAS TOTALES
" -DEMANO'DE OBRADIRECTA . DE MANO DE OBRA DIRECTA
125 125
125 x .8=100 _ 200
125 x 82=80 320
125 x B3=464 512
125 X B4=51.2 819.20
125 x 85=40.96 1316.72

producto, al duplicarse la produccién que se va acumulando. En el recuadro 8-1 se dan los datos
ilustrativos empleando una curva de aprendizaje del 80%.2

La primera unidad de produccién requiere 125 horas. El tiempo promedio que se necesita pa-
ra las primeras dos unidades es de 80% de ese tiempo, es decir, 100 horas. As{ pues, las primeras
dos unidades requieren un total de 200 horas. Cuando se duplica nuevamente la produccién acumu-
lativa, de dos a cnatro unidades, el tiempo que se necesita para las primeras cuatro unidades es el
80% del que se necesita para las primeras dos unidades, lo que equivale a 80 horas. Las primeras
cuatro unidades requieren, entonces, un total de 320 horas. Esta reduccién continiia en forma su-
cesiva, disminuyéndose el tiempo de mano de obra por unidad al tener lugar el aprendizaje y al
aumentar la produccién. En el recuadro 8-2 se aprecia graficamente el efecto del aprendizaje.

Las gréficas de aprendizaje han tenido un uso generalizado en industrias tales como la de fa-
bricacién de naves aéreas, construccién de barcos y enseres domésticos. El concepto de la curva
de aprendizaje se aplica de manera especial en aquellas industrias en las que el costo de la mano
de obra es un elemento importante de los costos tales de produccién y la operacidn de produccidn
es compleja.

Algunas compafiias también han aplicado el conc:epto de la curva de aprend1zaje a todos los
costos de produccidn y no sélo a los costos de mano de obra. Cuando se aplica a todos los costos
de produccidn, la curva de aprendizaje se denomina “curva de experiencia”.?

125

I

100

o N
a o
T I

[\
n
T

Heras promedio de mano de obra directa

L : L . Unidades

2 Los datos de este ejemplo se adaptaron de Harold Bierman, Jr., Thomas Dyckman y Ronald Hilton, Cost Accounting:
Concepts and Managerial Applications (Nueva York: Macmillan, 1990),

3 Para informacién adicional sobre las curvas de aprendizaje y de experiencia, véase Bierman, Dyckman y Hilton, Cosr
Accounting: Concepts and Managerial Applications; Robert S. Kaplan, Advanced Management Accounting {Engle-
wood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1982); ¥ Robert Magee, Advanced Managerial Accounting (Nueva Youx: Harper &
Row, 1986).
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Plumﬁcaclon de Ias cuofus de salarnos

Si es factible relacionar la produccién con las horas de mano de obra directa y planificar en for-
ma realista las cuotas de salarios para cada departamento de produccidn, el calculo del costo de
la mano de obra directa planificada implica dnicamente multiplicar las horas planificadas de ma-
no de obra por las cuotas planificadas de salarios. Dentro de una compafiia en particular puede
haber uno o més departamentos de produccidn en los que sea viable este enfoque directo.

Quiz4 la determinacién de las cuotas promedio de salarios en un departamento de produc-
cién o centro de costos no represente habitualmente ningtin problema serio. El método preferible
es planificar tales cuotas haciendo una lista de los empleados de mano de obra directa que hay en
el departamento u operacién, con sus cuotas de salarios esperadas y calcular después un prome-
dio. Por ejemplo, es posible que una compaiiia efectie el analisis en cuestion como sigue:

‘NUMERO DE
CUOTADE PLEADO ' e
ALA IMPORTE " “CUOTA DE

_ _._:_p']:;_gA DIRECTA /- /PONDERADO . . “SALARIO
Operacion 1:
Grupo A $4.00 4 $16.00
Grupo B 6.00 16 96.00
20 $112.00 $5.60
Operacién 2:
Eic.

* Para fines de instruccidn, o lo lurgo de este capiiulo se 5|mp|sF|ccm tas cuotas de sc|crr|os
Equivalentes de tiempo completo.

Un método menos seguro consiste en calcular la razén histdrica entre los salarios pagados y
1as horas de mano de obra directa trabajadas en el departamento. .a razén histdrica en cuestion
se ajusta entonces a las condiciones que hayan cambiado o que se espera que cambiaran. Las cuo-
tas promedio de salarios que se basan en los datos histéricos se utilizan para la planificacion futu-
ra, inicamente en la medida en que haya congruencia entre las operaciones y las horas trabajadas
con diferentes cuotas de salarios. Por ejemplo, supongamos los siguientes datos historicos:

GRUPOS -' HORA' DE MANO' " cuoTa R:I{éMEDId: S cosro DE MANO
DE EMPLEADOS - ©© "~ "DEC RADIRECTA “ . DESALARIO . - - . DE OBRA
A 2000 $4.00 $8 000
B 3000 6.00 18 000
Total 5000 $5.20 $26 000

Una cuota promedio de salario basada en los datos anteriores es de $5.20. Sin embargo, si las
horas presupuestadas para cada empleado fueran 2 500, sin ningin cambio en las cuotas de sala-
rios, la cuota promedio seria de $5.00 en vez de $5.20. La diferencia indica la distorsidon que se
puede producir en las cuotas promedio si se cambia la razdn de las horas trabajadas a las diferen-
tes cuotas individuales de los salarios.

En algunos casos, el tamaiio del departamento, la diversidad de sus operaciones y las varia-
ciones en sus salarios por hora pueden tener tal importancia que el departamento o el centro de
responsabilidad se deba subdividir en centros de costos. Entonces las horas estimadas de inano
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de obra directa y las cuotas promedio estimadas de salarios se planificarian por separado para ca-
da centro de costos.

Si en el departamento de contabilidad de costos se emplea un sistermna de costos estindar, las
cuotas estindar de salarios desarrolladas para ese proposito se podrian usar para los efectos pre-
supuestados. Sin embargo, tal vez seria conveniente presupuestar ciertas variaciones en las cuo-
tas de salarios entre las estimaciones estdndar y las estimaciones presupuestales planificadas (se
explican en el capitulo 17).

En los comentarios anteriores se ponen de relieve dos insumos de informacion para la plani-
ficacién (las horas y las cuotas salariales) que son necesarios en el desarrollo del presupuesto de
la mano de obra directa. Este método tiene evidentes ventajas. Sin embargo, por consideraciones
practicas, puede resultar irrealizable. El procedimiento alterno es estimar el costo total de la mano
de obra directa, para cuyo efecto se debe hacer una estimacion del costo directo total y asignar-
lo después: 1) a las unidades de la produccién o 2) a alguna otra medida de la actividad produc-
tiva, por ejemplo las horas-mdquina, el costo del material directo o el tiempo de procesamiento.

Si se emplea un sistema simple de cuota por pago a destajo para remuneracion del trabajo,
entonces s¢ conoce el costo de la mano de obra por unidad de produccion. El sistema de cuota por
pago a destajo basa la compensacidn del trabajo en la cantidad producida. La planificacién de los
costos de la mano de obra directa se aplica después a los diversos sistemas de pago de salarios
mediante bonos o primas. En tales casos, generalmente se emplean razones.

El presupuesto de mano de obra directa debe estar en armonia con la estructura del plan anual de
utilidades. Por lo tanto, debe mostrar las horas planificadas de mano de obra directa y el costo por
centro de responsabilidad, por periodos (meses o trimestres) y por producto, Cuando se desarro-
llan tiempos estandar de mano de obra y cuotas promedio estdndar de salarios sobre una base sa-
na de politicas y planes, el desarrollo del presupuéto de mano de obra directa plantea algunos
problemas. En general, es preferible desarrollar un presupuesto separado de mano de obra direc-
ta para cada departarento y que comprenda, a su vez, dos subpresupuestos, uno de los cuales es-
pecifica tinicamente las horas y el otro los costos de mano de obra directa. Estas caracteristicas
del presupuesto de mano de obra directa se ilustran para la Superior Manufacturing Company al
final de este capitulo.

Con frecuencia, el control de los costos de la mano de obra directa representa un serio problema
para la administracién. El control eficaz de la mano de obra directa depende de una supervision
competente, de la observacién directa y de los informes de desempeifio. Sin embargo, existe una
clara necesidad de estdndares mediante los cuales el supervisor pueda medir el desempeiio. La
planificaci6n del flujo del trabajo y el arreglo fisico de los suministros y el equipo dentro de la fa-
brica tiene efectos definidos sobre los costos de la mano de obra directa. Los dos principales ele-
mentos del control de la mano de obra directa son: 1) la atencién cotidiana sobre tales costos y
2) los resultados de los informes y la evaluacion del desempeifio.

En el presupuesto de mano de obra directa, los estdndares de mano de obra directa, se com-
paran con los resultados reales y a menudo se indican en los informes diarios de desempefio que
se distribuyen a los supervisores. Por ¢jemplo, una compafiia en la que los costos de mano de obra
directa eran altos, implanté vn informe diario para cada supervisor sobre los costos de mano de
obra directa. Diariamente, a las 9:00 A.M., cada supervisor recibia un informe sobre el desempe-
fio de 1a mano de obra directa durante el dia anterior. EI informe en cuestién mostraba: 1} Ias horas
reales trabajadas, 2) las horas estdndar para la produccion real y 3) las variaciones las prime-
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ras con respecto a las segundas. Dicho informe puede expresarse Gnicamente en términos de tiem-
pos o tanto en tiempos como en costos, dependiendo de los elementos de control con que se haya
dotado a los supervisores. Para un control efectivo, tal vez haya necesidad de modificar las cifras
del presupuesto para que reflejen sucesos que tiemen un impacto importante sobre los costos de
la mano de obra y que estan fuera del control del supervisor inmediato. Ejemplos de tales modi-
ficaciones son los cambios en los contratos de trabajo, las alteraciones de la planta y la redispo-
sicion del flujo del trabajo y de las operaciones productivas.

Con respecto a los informes mensuales sobre la mano de obra directa y su control, ¢l infor-
me mensual de desempeiio debe incluir, para fines internos, la comparacién de datos reales de
1a mano de obra directa con las horas y costos planificados de mano de obra (ajustados a la pro-
duccidn real), por dreas o centros de responsabilidad. Los informes son esenciales para la evalua-
cién que la administracién haga sobre la efectividad del control. Inducen a la administracion a
emprender acciones dirigidas a elevar la eficiencia operacional. Los informes de desempeiio
sobre la mano de obra directa pueden: 1) ser informes separados o 2} incluirse en el informe de-
partamental normal de desempefio. Como ilustracién de los informes de desempeifio, revise el
ejemplo que se da en el capitulo 7 para el departamento X. Suponga que el plan anual de utilida-
des especificaba los siguientes datos de enero, para el departamento X:

Datos de la planificacién:

Unidades de producto a fabricar en enero 2 200
Horas estandar de mano de obra por unidad requeridas en el departamento X 2
Cuota salarial promedio, por hora, de mano de obra directa en el departamento X $5.00

Resultados reales en enero:

Unidades de producto fabricadas en enero 2000
Horas reales de maneo de obra directa incurridas durante enero 4 250
Costo real de mano de obra directa incurrido durante enero ( $21 800

¥
F
G

Para el departamento X, el informe de desempefio durante enero debe reflejar lo siguiente
con respecte a la mano de obra directa:

INFORME DE DESEMPENO

REALEN

Produccién departamental (unidades) 2 000 2 200 200" o+t
Materiales y partes:

{se ilustra en el capitulo 7}
Mano de obra directa:

Horas 4 250 4 0007 250 &*
Cuota salarial promedio $5.13 $5.00 $.13* 3*
Costo $21 800.00 $£20 000.00 $1 800.00 o*
i Guastos departamentales indirectos:
g & L Etc.

* Desfavorable.
t 200 entre 2 200 = 9% (redondeado).
¥ Horas estandar de mano de obra, por vnidad; 2 veces las unidades redles producidas: 2 000.
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Las variaciones que se calculan comparando los costos reales de mano de obra directa con
las estimaciones presupuestales pueden deberse; 1) al uso de la mano de obra (variacién en efi-
ciencia de la mano de obra) o 2} a las cuotas de salarios de mano de obra (variaciones en cuotas
salariales). El anterior informe de desempefio muestra lo sigaiente:

Horas reales x Horas reales x Horas estandar X
cuota salarial real cuota salarial esténdar cuota salarial esténdar
$21800 $21250 $20000
Variacidn en cuota salarial Variacién en eficiencia de mano de obra

$550 desfavorable e $1 250 desfavorable

o ta que se pagard por hora para las dlstmtas clases de tra— '

_ -b&_]O Los estudlos de tlempos ¥ movumentos y Ia cur-
vas de aprendlzaje se encuentran entre las tecmca que :
se utlhzan para estimar la cantidad de mano de obra que se
neceswara en el procese de produccmn

En Ias compamas de servicios ¥ comercmles deta—_

Hlstas también es importante presupuestar los co Vos'
del trabajo Una parte sustancial de los desembolsos en
los ‘bancos, restaurantes, hoteles, hospitales ¥ comipa-
o mas de transportamon es por concepto del trabajo.de su
personal La clasificacién de mano- de obra directa
por lo general no existe en tales compamas y los costc)s
_ e8! _'0 estlmar tanto la-- : .del trabajo comunmente S¢ COIOCER Como gastm de
‘ Cantldad d mano de 0b1_‘ qu_ e requenra como la cuo- operacmn ' '
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R : R
CASO GLOBAL PARA DEMOSTRACION -

m SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

La Superior Manufacturing Company hace uso de la mano de obra en cada departamento de pro-
duccion. La cantidad planificada de horas de mano de obra directa por unidad, por departamento
y por praducto es como sigue:

: HORAS DE MANO ‘DE OBRA DIRECT A POR UNIDAD DE PRODUCTO

DEPARTAMENTO PRODUCTOX oo " paooucro Y
1 0.4 0.2
2 0.2 —
3 0.4 0.2

Se han aprobado tentativamente, para propositos de planificacién, las siguientes cuotas pro-
medio de salarios:

_ DepaRTAMENTO

1 $2.00
2 L 1.50
3 s 1.00

* Simplificadas para propdsitos de instruccién.

La Superior Manufacturing Company elabora dos subpresupuestos para la mano de obra di-
recta: en uno de ellos se resalta el costo de la mano de obra directa y en el otro se dan dnicamen-
te las horas de mano de obra requeridas. El primero se ilustra en la cédula 30. Para el desarrolio
de este presupucsto, “las unidades a producir” se tomaron del presupuesto de produccién (cédu-
la 22, capitulo 6) y su costo de mano de obra se calculé empleando los datos anteriores suminis-
trados por la divisioén. Para mayor claridad, tales cdlculos se muestran en la cédula mencionada.
Cabe hacer notar que la clasificacién del costo de mano de obra es por producto, subperiodo y
responsabilidad organizacional (departamento). Estas clasificaciones son congruentes con el plan
global de utilidades, segin se aprecia en todas las cédulas del presupuesto preparadas para la Su-
- perior Manufacturing Company, mostradas anteriormente,

El presupuesto de mano de obra directa en horas, linicamente se ilustra en la cédula 31. Estas
horas concuerdan con las presentadas en la cédula 30. Sin embargo, la compafiia ha encontrado
util preparar una cédula presupuestal separada que especifique Unicamente las horas. Estos datos
son necesarios en cédulas posteriores del presupuesto para los gastos indirectos de fabricacidn.
Por razones de comodidad, no se han considerado las deducciones en néminas.




CEDULA 30. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto de mano de obra directa —Costo por producto, departamento y subperiodo

‘SUBPERIODO

para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

- PRODUCTOX ‘PRODUCTOY
wom | TOTALDE - WOTA .
SALARIAL - o . | HORAS . SALARIAL
MPORTE R~ ESTANDAR -~ ESTANDAR HORA. . - IMPORTE -

" INSUMODE

U lINSUMOIDE

- INSUMODE “+ -

. :;__j['j_,l;fC;_ESI(')N)_ S i ,2'2:' T DE.CISI(JN; ) .. . DECISION) -
Enero
Depto. 1 $49 400 70000 0.4 28 000 $2.00 $56 000 34 000 0.2 6 800 $2.00 $13 600
Depto. 2 21000 70000 0.2 14 000 1.50 21 000
Depto. 3 34800 70000 0.4 28 000 1.00 28 000 34 000 0.2 6 800 1.00 6 800
Total $125 400 70000 $105 000 13 600 $20 400
Febrero _
Depto. 1 $78400 80000 0.4 32 000 $2.00 =z $64 000 36 000 0.2 7 200 $2.00 $14 400
Depto. 2 24000 80000 0.2 16 000 1.50 ~ 24 000
Depfo. 3 39200 80000 0.4 32000 1.00 32000 36000 0.2 7 200 1.00 7 200
Total $141 600 80000 $120 000 14 400 $21 600
Marzo | .
Depio. 1 $79200 80000 04 32 000 $2.00 $64 000 38 000 0.2 7 600 $2.00 $15 200
Depio. 2 24000 80000 0.2 16 000 1.50 24 300
Depto. 3 394600 80000 0.4 32000 1.00 32 000 38 000 0.2 7 600 1.00 7 400
Total $142 800 80 000 $120 000 15200 $22 800
ler. trimestre
Depto. 1 $227 200 230000 0.4 92 000 $2.00 $184000 108 000 0.2 21 600 $2.00 $43 200
Depto. 2 69 000 230000 0.2 46 000 1.50 69 000
Depto. 3 113600 230000 04 92 000 1.00 Q2000 108000 02 21 600 1.00 21 600
Total $409 800 230000 $345 000 43 200 $64 800

'8 OINLdVD
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Presupuesto de mano de obra directa —Costo por producto, departamento y subperiodo
pora el afio que fermina el 31 de diciembre de 20X2

CEDULA 30, (Continval

2do. trimestre
Depto. 1
Depto. 2
Depto. 3

Total

3er. trimestre
‘Depto. 1
Depto. 2
Depto. 3

Total

4o. trimestre
Depito. 1
Depto. 2
Depto. 3

Total

Total en
el afio

$248 000
72000
124 000

$444 000

$234 800
69 000
117 400

$421 200

$266 000
78 000
133 000

$477 000

$1 752 000

240 000
240 000
240000

230000
230000
230 000

260000
260 000
260000

0.4
0.2
04

04
0.2
0.4

0.4
0.2
0.4

96 000
48 000
96 000

240000

92 000
46 000
92 000

230 000

104 000
52 000
104 000

260 000

260 000

$2.00
1.50
1.00

$2.00
1.50
1.00

$2.00
1.50
1.00

£

$192 000
72000
96 000

~$360000

$184 000
69 000
92 000

$345 000

$208 000
78 000
104 000

$390 000

$1 440 000

140 000

146 000

127 000

127 000

145000

145 000

0.2

0.2

0.2

0.2

28 000

28 000
56 000

25 400

25 400
50 800

29 000

29 000
58 000

208 000

$2.00

1.00

$2.00

1.0

$56 000

28 000
$84 000

$50 800

25 400
$76 200

$58 000

29 000
$87 000

$312 000

9L
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CEDULA 31. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Horas de mano de obra directa presupuestadas, por producto, departamento y subperiodo para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

Enero
Febrero
Marzo

Total Ter. trimestre
Zo. trimestre
3er. frimestre
4o, trimestre

Total en el afio

83 600 28 000 6 800 34 800 14000 14 000 28 000 6 800 34 800
94 400 32000 7 200 39 200 16 000 16 000 32000 7 200 39 200
95 200 32 000 7 600 39 600 16 000 16 000 32000 7 600 3% 600
273 200 92 000 21 600 113 600 46 000 46 000 92 000 21 600 113600
296 000 96 000 28 000 124000~. 48000 48 000 96 000 28 000 124 000
280 800 92000 25 400 117 400 46 000 446 000 92 000 25 400 117 400
318 000 104 000 2% 000 133 000 52 000 52 000 104 000 29 000 133000
1168 000 384 000 104000 488 000 192 000 192 000 384 000 104000 488 000

"8 OINLAYD
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Deﬁna el presupuesto de'la mano de obra dn‘ecta ¥

relaciénelo con el plan anual de utlhdades

¢Qu1én debe tener la responsablhdad de desarro-
llar el presupuesto de la.mano de obra d1recta‘?
(,Qué propdsitos primordiales.: SatISfaCS el presu-

-puesto de la mano de obra d1recta‘7

. '_(,Que metodos pnnmpales se’ emplean para desa-

: .‘rrollar el prBSUpuesto de Ta mario de obra directa?

'_(,Como deben. esﬂmarse habltuaimente las horas
de mano de obra d1recta‘? S
(,Que se entlende por curva de aprend1za3e . y cé-

‘mo se umhza en: 1a prequpuestacmn cle la mano de

obra du’ecta? o

.adtm "llstratwos?

'7 LComo deben desarroliarse generalrnente las cug-

tas salanales pl.‘omecho’P

8. (,Es la mano de obra directa normalmente un costo

fijo, un costo vanable 0 uh costo sem;vanable'? Ex-

: phque su respuesta

.

'¢C0m0 debe claS1ﬁcarse la mano de obia d[recta :

7 en el presupuesto de: este elemento del costo de
&S produccmn‘? Explique su respuesta v

_ (,En qué forma, puede, el presupuesto dela mano d_e_ :
obra du‘ecta contnbuu‘ dla pIamﬁcamén y controi _

'C,Cuales sorilos metodos basicos que se emplean

i : para controlar la mano dé obra chrecta"

ty

CAS 8-1 bisefio de cédulas de mano de obra y estimacion de las horas
de mano de obra direcia

La Idaho Metals Company fabrica partes especiales de metal que se venden en una regién de
siete estados. Durante el afio se fabrican dos productos regulares, A y B. En todo momento, se
mantiene un pequefio inventario de estos dos productos. Asimismo, la compaiiia efectia trabajos
especiales (por contrato) para clientes regulares. La realizacidn de estos (rabajos especiales esta
limitada por la capacidad de produccién de la compaiifa; se aceptan principalmente como un ser-
vicio a los clientes regulares y son muy redituables. Tales trabajos tienen por lo comiin una fecha
flexible de entrega y puede considerarseles como una actividad “complementaria”. El mayor pro-
blema que provocan estos trabajos es el espacio de almacenamiento “en el piso”, que obliga a la
produccién regular a moverse en torno a los trabajos especiales. La compafifa fabrica “la mas al-
ta calidad que pueda obtenerse”. Por lo tanto, los clientes regulares se quedan por afios y mantie-
nen una estrecha relacién con la compaiia.

Existen tres departamentos de servicio y seis departamentos de produccion en la fdbrica; ca-
da departamento tiene un gerente. El departamento de prodaccién No. 3 estd subdividido en dos
centros de costos. La compailia utiliza estindares para controlar los materiales y mano de obra di-
rectos. El gerente general de manufactura cuenta con un grupo de dos personas que se dedica a
mantener actualizados los estidndares. Las operaciones se planifican con base en un ciclo semes-
tral, que se detalla por meses. Enseguida se muestra un resumen, para los seis departamentos de
produccién, de ciertos insumos con datos planificados para el proximo periodo de seis meses.

El producto A pasa a través de los seis departamentos de produccion; el producto B también
pasa por todos ellos, excepto por el centro de costos 3B. Los trabajos especiales normalmente re-
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quieren el equivalente al 10% del trabajo total programado en cada departamento, sobre los pro-
ductos A y B combinados, salvo en los procesos de trituracién y molienda, en los cuales se re-

quiere sélo el 5%.

RESUMEN DE LOS PLANES OPERACIONALES DE LOS DEPARTAMENTOS*

CUOTAS SALARIALES

MINUTOS PARA PROMEDIO POR HORA
T _ N EFECTUAR LA _:DE:MANO DE.QBRA
Preparacidn 30 $3.00
2 Corte y embarque 40 3.30
3A  Centro de costos A —taladro ' 10 2.00
3B Centro de costos B —fresado 20 2.20
4, Trituracién y molienda 50 4.00
5 Ensamblado 30 3.00
6 Inspeccién 15 Dos salarios de $700

cada uno por mes

* Incluye los trabajos especiales.

. SEPIDE

1 Diseiie las cédulas {textos de la cabeza y de los conceptos laterales) para el presupuesto de la mano de
obra directa. En la compaiiia existe la necesidad de eédulas diferentes para: a) las horas Unicamente y

b) el costo.

2 Prepare un presupuesto de la mano de obra directa para el primer mes {enero) que incluya tanto las
horas como el costo. El plan de ventas contempla 900 unidades del producto A, 600 unidades del pro-
ducto B y la cantidad “normal” de trabajos especiales. Muestre gréficas por producto y departamento.

CAS 8-2 calculo de las horas y los costos planificades de mano de obra
directa

Pocono Corporation fabrica los productos X, Y y Z. Los tres productos pasan a través del proce-
so 1; Xy Z, por el proceso 2; y Z, por el proceso 3. La compaiifa prepara un plan semestral de uti-
lidades. Los datos para el plan de utilidades que se han desarrollado hasta 1a fecha son los siguientes:

i Presupuesto de produccién (unidades):

' SUBPERIODO oz
Julio 5000 3000 21 000
© Agosto 7000 6 000 26 000
Septiembre 10 000 8 000 30 000

40, trimestre 25 000 18 000 75 000
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2 Planes de costos de mano de obra indirecta:

Julio $35 000 $20 000 $15 000

Agosto 37 000 21 000 16 000
Septiembre 38 000 24 000 18 000
4o. trimestre 98 000 62 000 48 000

3 Horas estandar de mano de obra directa planificadas, por unidad de producto:

X 1172 — -
Y 112 3 -
Z 1172 2 5

4 Cuotas salariales promedio planificadas:

Proceso 1 $2.00
Proceso 2 2.20
Proceso 3 1.80
© SE PIDE o

'+ La Pocono desarrolla dos presupuestos de mano de obra directa que se designan como sigue: 1) ho-
ras planificadas de mano de obra directa y 2) costo planificado de mano de obra directa.

1 Caleule las cifras correspondientes a los siguientes conceptos, que se mostrarian en la cédula de “horas
P g P q
planificadas para la mano de obra directa”. Muestre sus célculos.
€ Horas de mano de obra directa durante julio, para el proceso 2, por producto.
i P P por p
b Horas totales de mano de obra directa durante el semestre, para el proceso 2, por producto.

2 Calcule las cifras para los siguientes conceptos, que se mosirarian en la cédula del “costo planificado
de la mano de obra directa”. Muestre sus calculos.

€1 Costo de fa mano de obra directa durante julio para el proceso 2, por producto.
Costo de la mano de obra directa durante el semestre, por proceso y por producto.

CASO &-3 Preparacién de presupuestos de las horas y el costo
. de la mano de obra directa

Cayuga Chemicals, Inc., elabora dos productos, AX y BX, que se procesan a través de dos depar-
tamentos, el No. 1 y el No. 2. Se han desarrollado los siguientes datos del presupuesto para la pla-
nificacién:

1 Del plan de produccién (unidades):
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Enero 5000 14 000
Febrero 4 000 12 000
Marzo 6 000 15 000
20. trimestre 18000 - 50 000
3er. trimestre 22 000 60 600
40. trimestre 16 000 45 000

2 Tiempos de mano de obra desarrollados por los ingenieros industriales (horas por unidad de producto
terminado):

3 Cuotas salariales promedio que han de presupuestarse (simplificadas):

" Departamento 1 $2.10
Departamento 2 1.50
. SE PIDE

13

¥

¥

Prepare los siguientes presupuestos de mano de obra directa, por subperiodo, departamento y pro-
ducto: 1} horas de mano de obra directa y 2) costo de mano de obra directa.

CASO 8-4 Preparacién de un informe de desempefio

Carolina Fabricators, Inc., desarrolla un plan anual de utilidades, detallado por meses. Al final de
cada mes se preparan informes de desempeiio para la alta administracién, en los cuales los cos-
tos reales son comparados con los estdndares del presupuesto. Al finalizar marzo, se tenian los si-
guientes datos:

1 Costos reales de mano de obra direcia:

Enero $33 000 $53 000 $67 000
Febrero 44 000 47 000 - 62 200

Marzo 40 000 44 000 48 800
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2 Informacién sobre la mano de obra directa que se incluye en el plan de utilidades:

MES. 7 HORAS ' .{r'ghpqiirs“ © HORAS ° IMPORTE

Enero 30 000 $60 000 27 000 356 700 28 000 $61 600
Febrero 24 000 48 000 23 000 48 300 27 000 59400
Marzo 23 000 46 000 23 000 T 48300 20 000 44 000

3 Unidades reales producidas:

Enero 13 000 8 500 30 000

Febrero 11 G0 7 500 28 000
Marzo 10 000 7 000 22 000

4 Horas estandar de mano de obra por unidad de producto:

Departamento A -+ 2
Departamento B 3
Departamento C 1
5 Cuotas salariales promedio planificadas: i

‘¥

Departamento A $2.00
Departamento B 2.10
Departamento C 2.20

é Horas reales de mano de obra directa:

Enero 28 000 29 500 39 500

Febrero 19 000 20 000 19 500
Marzo 20 000 20 500 21 000

. SEPIDE

Prepare un informe de desempefio que muestre la condicion del conirol de la mano de obra directa en
marzo y durante el afio hasta la fecha. Esté listo para justificar su méfodo.
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Los gerentes deben mirar 1a planificacién y el control de gastos como acciones necesarias para
mantener niveles razonables de gastos, en apoyo a los objetivos y programas planificados de la
empresa. La planificacién de los gastos no debe enfocarse a la disminucidn de los mismos, sino
mas bien a un mejor aprovechamiento de los recursos limitados. Vistos bajo esta perspectiva, la
planificacién y el control de gastos pueden resultar va sea en mayores o en menores desembol-
sos. La planificacién y el control de gastos deben concéntrarse en la relacién entre los desembolsos
y los beneficios derivados de esos desembolsos. Los beneficios deseados deben verse como me-
tas y, por consiguiente, deben planificarse suficientes recursos para apoyar las actividades opera-
cionales que sean esenciales para su logro.

Algunas compailfas recortan los gastos sin considerar los efectos sobre los beneficios. Otras
no destinan suficientes recursos al mantenimiento de activos tales como el equipo y los edificios.
Inevitablemente, aunque estas decisiones de corto alcance reducen en forma temporal los gastos,
pronto originan mayores costos debido a las descomposturas, empleados frustrados, tolerancias
de maquinaria defectuosa, costos elevados de reparaciones vy vidas cortas de los activos. El con-
trol de costos debe ligarse firmemente con: 1) las futuras metas y las operaciones planificadas y
2) las responsabilidades organizacionales. La esencia del control de gastos es el concepto de un
estandar; esto es, el importe maximo de un gasto bajo un grupo dado de condiciones (como pro-
gramas de trabajo, productos, politicas de la administracion y variables ambientales).

En el presente capitulo se tratan principalmente los problemas de planificacién y control de
las tres grandes categorfas de gastos: gastos indirectos de fabricacidn, gastos de distribucién y
gastos generales y de administracion. También se enfatiza la planificacion de costos para los fi-
nes del plan tactico de utilidades a corto plazo. El capitulo 10 se concentra en el andlisis y con-
trol de gasios.!

Después de comentar ciertos conceptos de costos, este capitulo se subdivide como sigue:

1 Gastos de produccién {gastos indirectos de fabricacion).

2 Gastos de calidad del producto.

1 A lo largo de estos comentarios se emplean los #rminos costo vy gasto.
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3 Gastos de distribucién o de venta.

4 Gastos generales y de administracion.

5 Gastos financieros y otros.

A menudo, costo y gasto, dos términos diferentes, se emplean en el mismo sentido. Para propo-
sitos de la contabilidad financiera, el costo se define como un desembolso que se registra en su
totalidad como un activo y se convierte en un gasto cuando “rinde sus beneficios” en el futuro.
Por consiguicnte, una cuenta de costo es una cuenta de activo (por ejemplo, ¢l inventario). El
gasto se define como un desembolso que se consume coirientemente, 0 como un costo gue “ha
rendido ya su beneficio”. Para fines de la contabilidad administrativa, estos términos no se definen
con tal rigidez, pues “a veces se utilizan para significar un activo y en otras ocasiones un gasto”.

Clasificacion de los costos por areas de responsabilidad

Dado que el control se ejerce a través de responsabilidades, es necesario que 10s costos se planeen
por dreas o centros organizacionales de responsabilidad. El catalogo de cuentas que emplea el de-
partamento de contabilidad y el disefio de los presupuestos se planifican por 4reas 0 centros or-
ganizacionales de responsabilidad.

Las asignaciones de costos, esenciales para los propdsitos de 1a contabilidad financiera (cos-
teo del producto, etc.) resultan inapropiadas para fines de control. Por 1o general, ia base que se
usa para la asignacién de un gasto-es arbitraria y la unidad organizacional que es objeto de esta
aplicacién no puede controlar el importe resultante, Conceptg,faimente, insistimos en que la asig-
nacidn de costos es por lo general incongruente con ios objetivos del control.

Comportamiento del costo

El conocimiento del comportamiento del costo, es decir, la respuesta de un costo a diferentes vo-
limenes de la produccién, resulta esencial en la planificacién y el control de costos. El comporta-
miento del costo puede percibirse ya sea desde el dngulo ventajoso de la empresa en su conjunto
(como en el andlisis de costo-volumen-utilidad), o bien, en el contexto de un centro de responsa-
bilidad especifico (como es necesario en la planificacidén y ceontrol de los costos). El compor-
tamiento del costo plantea un aspecto practico: al aumentar o disminuir la produccidén (nivel de
actividad) en un centro de responsabilidad, ;qué ocurre (o deberia ocurrir) con cada gasto asig-
nado a ese centro? Cuando los gastos (o 1os costos) se miran en relacidn con los cambios en la
produccion, surgen tres distintas categorias (vea capitulo 10):

‘i Gastos fijos —Son aquellos que, mes a mes, se mantienen constantes en su monto total, independien-
temente de las fluctuaciones en ¢l volumen del trabaje reatizado. En vista de que todo gasto puede cam-
biar, debe aplicarse este concepto: a) a una escala realista o relevante de fluctuacién en la produccién
y b) en relacién con una serie dada de condiciones (politicas de la administracién, limitaciones de tiem-
po ¥ caracteristicas de la operacidn). Como ejemplos de gastos fijos se tienen: los salarjos, los impues-
tos sobre la propiedad, los seguros y la depreciacién (en linea recta).

2 Gastos variables — Son aquellos que cambian en su monto tofal, directamente con las fluctnaciones
en la produccidn o volumen del trabajo realizado. La produccidn debe medirse en términos de alguna
base de actividad, como el ntimero de unidades completadas, las horas de mano de obra directa, el va-
lor de las ventas o el ndmero de visitas de servicio, segtin sean las actividades del centro de responsa-
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bilidad. Ejemplos de costos variables de una fébrica son los materiales directos, la mano de obra direc-
ta, el consumo de energia eléctrica, etc.

3 Gastos semivariables —Son aquellos que no son fijos ni variables porque poseen las caracteristicas
de ambos. Al cambiar la produccién, los gastos semivariables cambian en la misma direccion, pero no
en proporcién a la fluctuacidon en la produccidn.

La determinacién de la relacidn de los gastos con la produccidn, o el volumen de la activi-
dad, e¢s necesaria para la aplicacién de téenicas como los presupuestos flexibles de gastos, el ana-
fisis de costo-volumen-utilidad, el analisis del costo marginal, el costeo directo y el andlisis del
costo diferencial. Cada una de estas técnicas se comenta en capitulos subsecuentes. El siguiente
capitulo examina los andlisis de los gastos fijos y variables, asi como ciertas aplicaciones en la
planificacion y el control de costos.

Gastos controlables y no controlables

La diferenciacién entre gastos controlables y no controlables estd intimamente relacionada con la
clasificacién de gastos por dreas de responsabilidad. L.os gastos controlables son aquellos que se
encuentran sujetos a la autoridad y responsabilidad de un gerente especifico. Debe tenerse cuida-
do al respecto, porque la clasificacion de una partida de gasto como controlable o no controlable
debe hacerse dentro de un marco especifico de responsabilidad y de tiempo. Por ejemplo, los gas-
tos de un 4rea de responsabilidad en particular, generalmente incluyen algunos gastos, como los
sueldos de supervision, que por lo comiin no son controlables dentro de la propia 4rea de respon-
sabilidad sino mds bien a niveles superiores de la administracién. Dentro del area de responsabi-
lidad, tales gastos pueden clasificarse apropiadamente como no controlables; pero cuando se les
mira en términos de segmentos organizacionales mas amplios o en el contexto de la empresa en
su conjunto, los salarios si son controlables. En forp}a semejante, gastos como la depreciaciéon
normalmente son no controlables a corto plazo, pero si lo son a largo plazo. En el caso de la de-
preciacion, las decisiones de la administracion sobre las adiciones de capital determinan el mon-
to del subsecuente gasto de depreciacion. En tltimo andlisis, todos los gastos son controlables de-
pendiendo del nivel de responsabilidad y del efecto del tiempo.

El concepto de controlabilidad es ttil para el control de los gastos, si la clasificacion de los
costos se relaciona con las dreas o centros de responsabilidad. Cada gasto en un centro de respon-
sabilidad debe ser claramente identificado, bien sea como controlable o como no controlable, den-
tro de ese centro especifico. En la aplicacién de este concepto tal vez convenga, ocasionalmente,
establecer dos cuentas para un determinado tipo de gasto, en un 4rea de responsabilidad. Por
ejemplo, pueden expresarse los salarios en dos cuentas diferentes, Salarios-controlables y Sala-
rios-no controlables, y présupuestarse consecuentemente.

Algunas compaiifas presentan en el informe mensual de desempefio, para cada drea o centro
de responsabilidad, s6lo aquellos gastos que son controlables dentro de esa area. Otras compa-
fifas incluyen todos los gastos del centro de responsabilidad, pero identifican claramente los gas-
tos controlables y los no controlables. Cualquiera que sea el método aplicado, es importante que
todos los gastos se incluyan en algin informe de desempefio y se identifiquen como responsabi-
lidad de un gerente especifico. Un gasto que se clasifique como no controlable en un informe de
desempefio para un centro de responsabilidad en particular, debe presentarse como controiable en
el informe de desempefio para un centro de responsabilidad de nivel més alto.

Observe que las clasificaciones de gastos (en controlables y fijos, y no controlables y varia-
bles) no son sindnimos. A corto plazo, los gastos fijos usualmente no estan sujetos al mismo gra-
do de control que los gastos variables. Por su naturaleza, practicamente todos los gastos variables
son controlables en un corto plazo. Por otra parte, la depreciacion sobre una base de produccion,
por ejemplo, es un gasto variable que es no controlable en un corto plazo. Por €] contracit, vies
tos salarios son controlables en un corto plazo, aun cuando sean gastos fijos.
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Reduccion de costos y control de costos

En vista de la imprecisién de la terminologia de costos, resulta ttil hacer una distincién entre dos
conceptos gue se relacionan: la reduccién de costos y el control de costos. Los programas de re-
duccidn de costos (o de gastos) se dirigen a estuerzos especificos para reducir los costos mejo-
rando los métodos, redisponiendo el flujo del trabajo y stmplificando lo$ productos. Para ilustrar
lo anterior, una compaiia informé haber logrado una importante reduccion en los costos de pro-
duccién de una pequefia malla para cubrir un ducto de aire, simplemente reduciendo el nimero de
puntos de cruce de alambres en los que se doblaban éstos (sin menoscabo de su valor utilitario),
segun se aprecia en los siguientes dibujos. Otra compailia, como resultado de un programa de re-
duccién de costos, reemplazé los antiguos grifos del agua por otros gue se cerraban automdtica-
mente cuando se soltaban. La reduccidn de costos fue sustancial,

R - . _—

Z 2

o &

& Sl

&O 3\0
e 2
‘H\}&O L \‘\\3\
Método anterior Nuevo método

Se doblan todas las puntas {28) Se doblan dnicamente 12 puntas

Ejemplo de reduccion de costos

En un sentido general, el control de costos incluye la rediécion de costos. En un sentido més
concreto, el control de costos puede concebirse como los esfuerzos de la administracion por al-
canzar metas dentro de un medio operacional en particular. Ea administracién debe acometer el
problema de los costos de varias maneras, como programas de reduccion de costos, planificacién
de costos y atencion constante a las decisiones generadoras de costos. A menudo, es recomenda-
ble atender por separado los conceptos de reduccién de costos y control de costos.

Al desarrollarse €l plan tictico de utilidades, deben evaluarse con cuidado los gastos para cada
drea o centro de responsabilidad. En armonia con el concepto de la participacion, la planificacién
de gastos debe involucrar a todos los niveles de la administracién. La participacion es esencial en
el desarrollo de presupuestos realistas de gastos para cada drca de responsabilidad. Al planificar-
se los gastos para un centro dado de responsabilidad, antes debe planificarse la produccién o la
actividad para dicho centro. Por ejemplo, en el desarrollo de un plan de gastos para el departa-
mento de energfa eléctrica, deben planificarse primeramente las demandas esperadas de energia.
Un plan de desembolsos para investigacién y desarrollo debe relacionarse con el tipo y alcance
de las actividades planificadas. Vemos pues, que la planificacion de todos los gastos debe basar-
se en las producciones planificadas.

Con respecto al desarrollo formal del plan tactico de utilidades a corto plazo, esperamos de-
sarrollar un presupuesto de gastos esperados para cada 4rea o centro de responsabilidad. Ya co-
mentamos antes, sobre esta base, ¢l desarrollo de los presupuestos del material y la mano de obra
directos. Para desarrollar los planes de manufactura que se¢ incorporardn en el plan de utilidades
a corto plazo, es habitual 1a secuencia de presupuestos que se indica a continuacion:
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¥ Presupuestos del costo del material ¥ de la mano de obra directos -—Se desarrollan inmediatamen-
te después de que se ha completado y aprobado tentativamente el presupuesto de produccidn.

2 Presupuesto de gastos de produccion (o gastos indirectos de fabricacion) —Se desarrollan inme-
diatamente después de que el presupuesto de produccion, segiin ha sido aprobado tentativamente, se ha
convertido a las producciones esperadas (sin importar cémo se midan) para los distintos departamen-
tos productivos y de servicios en la fabrica.

3 Presupuestos de gastos de distribucién —Se desarrollan simultidneamente con el plan de ventas, por-
que son mutnamente dependientes.

4 Presupuestos de gastos de administraciéon —Se desarrollan inmediatamente después de que el plan
de ventas aprobado (y quiza también el presupuesto de produccién), sc ha convertido a la actividad pla-
nificada para cada departamento administrativo involucrado.

Para cada centro de responsabilidad deben incluirse presupuestos detallados de gastos en el
plan de utilidades a corto plazo, por varias razones, principalmente con el proposito de que:

¥ Los distintos ingresos y gastos asociados planificados puedan englobarse en un estado de resultados
también planificado.

2 El flujo de salida de efectivo, requerido para costos y gastos pueda planificarse de manera realista.

3 Pucda proporcionarse un objetivo inicial para cada centro de responsabilidad.

4 Pueda proveerse un estandar, y usarse durante el periodo cubierto por el plan de utilidades, para cada
gasto en cada drea o centro de responsabilidad, a fin de compararlo con el gasto real en los informes de
desempefio.

Estas cuatro razones sugieren la importancia de la planificacién cuidadosa de los gastos y el
uso de los planes resultantes, para la planificacion, el gontrol y la evaluacién subsecuentes.
‘i

Planificacién de los gastos.c‘!e pro‘d;u-:;:ié'n‘
(o gastos indirectos de fabricacion)

Después de que se ha completado el plan de produccion, deben desarrollarse presupuestos de gas-
tos para cada drea o centro de responsabilidad en la organizacién. Estos presupuestos de gastos
deben prepararse por subperiodos (meses o trimestres) para las tres grandes categorias: materia-
les directos, mano de obra directa y gastos indirectos de fabricacién. Cuando se ha terminado el
plan de produccion, por lo general estos presupuestos de costos se desarrollan en forma simulta-
nea y después se consolidan en un presupuesto que se denomina apropiadamente ¢l costo plani-
ficado de los articulos a producir. Este presupuesto requiere que todos los costos de produccidn
para cada producto sean identificados, ya sea en forma directa o por asignacion.

Los gastos indirectos de fabricacion son aquella parte del costo total de produccion que no
es directamente identificable con (o rastreable hacia) productos o trabajos especificos. Los gas-
tos indirectos de fabricacién se componen de: 1) material indirecto, 2) mano de obra indirecta (in-
cluyendo salarios) y 3) todos los demas gastos misceldneos de la fibrica; como ejemplos de esta
categoria de gastos estdn los impuestos, los seguros, la depreciacién, los suministros generales,
los servicios piiblicos (energia, gas, agua, teléfono, etc.) vy las reparaciones.

Los gastos indirectos de fabricacion comprenden numercsos y diferentes conceptos de gas-
tos, lo cual causa problemas en su prorrateo o distribucion entre los productos. En vista de que
existen numerosos y variados tipos de gastos, su control por dreas o centros de responsabilidad
con frecuencia se vuelve sumamente difuso. Por ejemplo, conceptos como la depreciacidn, los
impuestos y los seguros, habitualmente no estin sujetos a un control directo por los gerenies de
la fabrica, sino mads bien por un nivel superior en la administracién.
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En la mayoria de las compafiias fabricantes existen dos tipos diferentes de centros de respon-
sabilidad (o departamentos): de produccién y de servicio. Los centros de produccién son aque-
llos departamentos de manufactura que trabajan directamente sobre los productos que se fabrican.
Los departamentos de servicio no trabajan sobre los productos en forma directa, sino mas bien
surrinistran servicios a los departamentos de produccion y a otros departamentos de servicio. Los
departamentos de servicio tipicos en una fabrica son: el departamento de mantenimiento o de re-
paraciones, el departamnento de energia eléctrica, ¢l departamento de compras, el departamento
de planificacion de la produccidn, el departamento de estudios de tiempos y movimientos y la ad-
ministracion general de la fabrica. La responsabilidad por la operacién de cada departamento de-
be clasificarse manera separada en el catalogo de cuentas que utiliza el departamento de contabi-
lidad de costos. Por ditimo, los gastos de cada departamento deben planificarse y controlarse en
forma separada.

Para los propdsitos tanto de los presupuestos como de la contabilidad de costos, los gastos
indirectos de fabricacién crean los dos siguientes problemas:

¥ Control de los gastos de produccitn, o gastos indirectos de fabricacion.

2 Asignacidn (y/o prorrateo) de los gastos indirectos de fabricacién entre los productos manufacturados
{costea de productos).

Estos dos problemas demandan diferentes soluciones. A menudo se les mira como un solo
problema, lo cual limita un tanto el cardcter utilitario de la solucién. La diferencia entre ambos pro-
blemas es crucial en lo que se refiere a la asignacién a los departamentos de produccion tanto de
los costos indirectos de los departamentos de servicio como de otros gastos de la fabrica.

Hemos hecho hincapié en que el control de los gastos exige lajidentificacion de la controlabilidad
con cada gerente de drea o centro de responsabilidad, lo cual significa que los costos no contro-
lables no deben identificarse como una responsabilidad de dichos gerentes. Por consiguiente, pa-
ra controlar los gastos indirectos de fabricacién, deben considerarse gastos “limpios”, esto es, los
gastos directos unicamente, con exclusion de todo gasto asignado (o prorrateado). Por ejemplo,
el departamento de produccidén No. 1 atiliza gran cantidad de energia eléctrica que genera el co-
rrespondiente departamento de servicio. En el registro de los gastos reales y en la presupuesta-
cion de los gastos, asi como en los informes para fines de control, los gastos del departamento de
energia eléctrica deben identificarse Winicamente con el gerente de ese departamento. En cambio,
los gastos del departamento de produccién No. 1 deben identificarse con el gerente de ese depar-
tamento, excluyendo toda asignacion de los costos reales de energia. El gerente del departamen-
to de energia eléctrica es responsable por los costos de los servicios suministrados. El gerente del
departamento usuario no tiene control sobre esos costos. Lo que si controla el gerente del depar-
tamento de produccion es 1a cantidad de servicio {energia) que consume, no el costo del servicio
en cuestion. Por lo tanto, el informe de desempefio del departamento de produccién No. 1 debe
mostrar la cantidad de energfa consumida, y la cantidad de energia que debié haberse consumido
en producir los articulos que se terminaron. En resumen, es preferible que el uso del servicio sea
controlado sobre la base de las unidades de servicio, més que sobre la base de su costo. Si, por al-
guna razoén, s¢ considera conveniente emplear el costo como base, entonces, las cuotas estandar,
vy no las cuotas reales, por consumo de energia, deben cargarse al departamento usuario.

Para planificar el costo de los articulos a producir, es necesario que todos los costos de gastos in-
directos de fabricacién sean asignados a ia produccidn. En el ejemplo que se menciona antes, 1os
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costos de la energia consumida por el departamento de produccién No. 1 deben asignarse a la pro-
duccién de ese departamento, para calcular el costo total de la misma. Ambos objetivos, el con-
trol de los costos y el costeo de productos, se resuelven usando un enfoque diferente para cada
propdsito. Los costos se acumnulan y se informan, para efectos de control, antes de ninguna asig-
nacidn; después sigue el costeo de productos, empleando procedimientos de asignacioén o distri-
bucién de costos.

Para efectos del plan de utilidades de corto plazo, el presupuesto de los gastos generales de
produccion incluye un presupuesto de gastos para cada departamento en la fabrica, siguiendo las
clasificaciones de gastos que se usan en el departamento de contabilidad de costos. La seguridad
con la que puedan elaborarse los planes de gastos depende de: 1) la confiabilidad de }os registros
contables y 2) ia seriedad de la actitud de la administracion hacia la planificacion de los gastos.
Al igual que con la mayoria de los subpresupuestos, es conveniente disponer de estimaciones de
los gastos de produccidn, preparadas por los gerentes de manufactura. El gerente de cada centro
de responsabilidad debe ayudar en la preparacién de los presupuestos de gastos.

Sel.e.c-cric.:';n de la bcls.;er cie actividad

Uno de los principales problemas en la planificacién y el control de los gastos es la seleccion de
una medida apropiada de la produccién o actividad, para cada drea o centro de responsabilidad.
La medida que se selecciona para tal propdsito se denomina base de actividad, o factor de pro-
duccién, o simplemente “rendimiento productivo”. Si un departamento procesa s6lo un producto
- o provee 50lo una clase de servicio, la base de actividad de ese departamento se mide de una me-
Jor manera en términos del producto o servicio en particular de que se trate. O bien, en el caso de
un departamento que produzca simultinecamente multiples clases de articulos o prevea numero-
sos tipos de servicios, la medicién de su produccion se vuelve compleja. Los miultiples productos
0 servicios no pueden combinarse en una suma tinica, Por lo tanto, el problema estriba en selec-
cionar una medida comiin, o equivalente, que pueda identificarse con cada producto o servicio, de
manera que para ciertos propositos la produccién global pueda expresarse como una sola canti-
dad. Por ejemplo, un departamento de produccién que procese varios productos en forma simul-
tanea, tal vez podra emplear las horas-maquina directas como la base de actividad. Las siguien-
tes medidas de la produccién (o base de actividad), para los dos tipos principales de departamentos
en la fabrica, suelen emplearse con frecuencia:

1 Departamentos de produccidn:

Unidades de produccién (si se fabrica solamente un producto).
Horas de mano de obra directa.

Horas-maquina directas.

Costo de la mano de obra directa.

Unidades de materia prima consumidas.

Bl (I T L v il

Tiempo del proceso.

2 Departamentos de servicio: 7

Reparaciones y mantenimiento —horas directas de reparaciones.
Departamento de energfa elécirica —kilowatts-horas entregados.

Departamento de compras —importe neto de las compras.

Administracién general de la fabrica —horas totales de mano de obra directa o mimero total de em-
pleados en la fabrica.

La seleccion de una base de actividad apropiada para cada departamento es responsatiicadd
del gerente de la fabrica, en colaboracidn con el contralor y el gerente de presupuestos.
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El desarrollo de los distintos componentes de los presupuestos de gastos indirectos de fabricacién
comprende varlos pasos, los cuales podrdn describirse mejor a través de Ia ilustracién. Por lo tan-
to, los siguientes parrafos se concentran en un ejemplo hipotético: 1) para desarrollar presupues-
tos de gastos indirectos departamentales y 2) para calcular el costo planificado de los articulos
producidos. Suponga que ya han sido completados el plan de produccién y los presupuestos de
materiales y de mano de obra directos para la Compafiia Hipotética. El plan de produccién apro-
bado especifica los siguientes datos anuales:

 UNIDADES A PRODUCIR
A 7 000 gaiones
B 4 000 libras

Tenemos ahora el problema de desarroliar los presupuestos de gastos indirectos para cada

. uno de los distintos departamentos de la fabrica. La compaiiia tiene dos departamentos de pro-

- duccidn (el No. 1 y el No. 2) y un departamento de servicio (reparaciones y mantenimiento). El

departarnento 1 trabaja inicamente en el producto A; el departamento 2, en ambos productos. Las
respectivas bases de actividad son como se muestra a continuacidn:

1 Unidades del producto A
2 Horas-maquina directas (HMD)
Reparaciones y mantenimiento Horas directas de reparaciones (HDR}

rd

El primer paso al desarrollar los presupuestos de gastos indirectos departamentales, es tradu-

cir las necesidades especificas en el plan de produccion, a la produccién o actividad en cada de-

partamento. Para tal efecto, se han desarrollado los dos siguientes insumos de informacién, deri-
vados de decisiones gerenciales:

1 Horas-maquina directas estdndar por unidad en el departamento 2: para el producto A, 4; para el pro-
ducto B, 3.

2 Horas estandar de reparaciones: para el departamento 1, 0.20 HDR por cada unidad del preducto A; pa-
ra el departamento 2, 0.07 HDR por cada hora-mdquina directa.

Estos datos permiten calcular la produccioén o actividad planificada para cada departamento,
como sigue:

- 1 Tomadas directamente del plan _ Unidades
i de produccion - del producto A 7 000
2 Producto A: 7 000 x 4 HMD = 28 000
Producto B: 4 000 x 3 HMD = 12 000 HMD 40 000
Reparacién
y mantenimienfo Departamento 1: 7 000 x 0.20 = 1 400

Departamente 2: 40 000 x 0.07 = 2 800 HDR 4 200
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Ahora que el gerente de cada departamento conoce la produccién o actividad planificada para
su 4rea de responsabilidad, estad en posicion de planificar los gastos indirectos de fabricacién pa-
ra su departamento. .os presupuestos de gastos se detallan por meses para cada concepto de gasto.
Sin embargo, para los fines de esta ilustracion, usamos tinicamente los siguientes totales anuales:

i GASTOS lNDIRECTOS DE
FABI RICACIC PLANIFICADOS CON
. BASEEN N UMOS DE DECISION DE
kS 1OS G RENTES DE DEPARTAMENTO

1 7 000 unidades de A $26 000
2 40 000 HMD 16 000
Reparacién y mantenimiento 4 200 HDR 6 000

Los tres presupuestos de gastos indirectos departamentales que acabamos de resumir fueron
desarroliades por los gerentes de los respectivos departamentos y aprobados por un nivel supe-
rior de la administracién. Los datos de estos presupuestos se empleardn para tres propésitos prin-
cipales: 1) desarrollar ¢l costo planificado de los articulos producidos; 2) estimar los flujos de sa-
lida de efectivo, v 3) ejercer el control durante el préximo afio (es decir, para las metas de costos
y los informes de desempeiio). En esta ocasidn, sélo ilustraremos el primero de estos usos. Los
demds se comentardn en capitulos posteriores. '

Los gastos indirectos de fabricacién deben asignarse en su totalidad a los dos productos manu-
facturados. Para lograr este propésito, deben desarrol]arse cuotas predeterminadas de gastos
~ indirectos para cada uno de los departamentos de produccion. Los gastos planificados de los de-
-+ partamentos de servicio deben asignarse a los dos departamentos de produccién. Las cuotas pre-
determinadas de gastos indirectos de fabricacién, presupuestados para los dos departamentos de
produccidn, pueden calcularse de Ia siguiente manera:

Gastos indirectos planificades para los departamentos de produccién

{segUn datos anteriores) $26 000 $16 000
Asignacién del costo de reparacion y mantenimiento sobre la base

del uso planificado del servicio {HDR):

1 490 X $6 000
4 200 2000
2 800
2200 x $6 000 ) 4 000
Total de gastos indirectos de fabricacion asignados a los productos $28 000 20 000
Produccién {base de actividad) planificada:
Depto. T —unidades del producto A 7 000
Depto. 2 —horas-magquina directas 40 000
Cuotas de gastos indirectos de fabricacién:
Depto. 1 —por unidad del producio A {$28 000 + 7 000} $4.00

Depto. 2 —por hora-méquina directa ($20 000 = 40 000) $.50
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Utilizando estas cuotas predeterminadas de gastos indirectos, podemos desarrollar el costo
planificado de los articulos producidos. La produccién planificada de cada articulo (expresada en
términos de la base de actividad) se multiplica por las cuotas predeterminadas de gastos indirec-
tos. Los cédlculos correspondientes son como se muesira a continuacion:

0§

TOTAL, o
Costos (planificados) de materiales directos $70 000 $10.00 $60 000 $15.00
Costos [planificados) de mano de obra directa 35 000 5.00 14 000 3.50
Costos directos totales 105 000 74 000
Costos por gastos indirectos de fabricaciéon aplicados:
Producto A:
Depto. 1, 7000 unidades x $4.00 = 28 000
Depto. 2, 7 000 unidades x 4 HMD
x $0.50 = $14 000 42 000 6.00
Producto B: :
Depto. 2, 4 000 unidades x 3 HMD x $0.50 6 000 1.50

Costo planificado de los articulos producidos $147 000 $21.00 $80 000 $20.00

La aplicacidon de estos procedimientos en una situacién mas compleja, se ilustra al final de
este capitulo con la Saperior Manufacturing Company.

s

La importancia de mantener una alta calidad en la fabricacién de un producto se ha puesto de ma-
nifiesto en los ditimos afios por la presién de la competencia externa y por los nuevos métodos de
fabricacién, como la produccion justo en el moimento (véase el capitulo 6). Como a la calidad del
producto se le da mayor importancia, la oportunidad de costos por productos de baja calidad o al-
ternativamente la oportunidad de ganancias por productos alta calidad interactiian entre si. Por es-
ta razon, algunas compaifiias estin gastando cantidades crecientes para mejorar la calidad de sus
productos. Estas compafifas también han empezado a considerar de manera explicita sus presu-
puestos ¥ han incurrido en un control de costos para mejorar la calidad del producto.

Dada la creciente importancia de los costes de calidad, tales costos deberdn ser medidos, cui-
dadosamente monitoreados y planificados de la manera mads real posible.

Los gastos de distribucién comprenden todos los costos relacionados con la actividad de vender,
la distribucién y la entrega de los productos a los clientes. En muchas compaiiias, este costo re-
presenta un porcentaje importante de los gastos totales. La planificacién cuidadosa de dichos gas-
tos afecta favorablemente al potencial de utilidades de la empresa.

Los dos aspectos principales en la planificacién de los gastos de distribucion son los siguientes:

1 Planificacién ¥ coordinaciéon —En el desarrollo del plan tictico de utilidades, es esencial lograr un
equilibrio “econémico” favorable entre el esfuerzo de ventas vy los resultados (ingresos) de las ventas.

2 Control de gastos de distribucién —Aparte de las consideraciones de la planificacién, es importante
dedicar un serio esfuerzo al control de los gastos de distribucién. El control es especialmente vital, ya
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que: a) los gastos de distribucion frecuentemente constituyen una parte sustancial de los gastos totales
¥ b) tanto la gerencia de ventas como el personal de esa funcion tienden a considerar taies gastos con
alguna ligereza (y en ocasiones con espiritu derrochador, como en el caso de los gastos de representa-
ci6n). En el control de los gastos de distribucidn se observan los mismos principios de cortrol gue pa-
ra los gastos indirectos de la fibrica. El control debe construirse en torno a los conceptos de: a) dreas
de responsabilidad y b) objetivos de los gastos.

El ejecutivo de comercializacién de mds alto nivel tiene fundamentalmente la responsabili-
dad directa de planificar el equilibrio econémico dptimo (orientado al potencial de utilidades)
en: 1) ¢l presupuesto de ventas, 2) el presupuesto de publicidad y 3) el presupuesto de gastos de
distribucién. Por o tanto, la planificacién y el control de utilidades mira a las ventas, la publici-
dad y los gastos de distribucién como un solo problema bésico, en vez de tres problemas diferen-
tes. Este enfoque resulta 16gico debido a las interrelaciones entre los mismos. El presupuesto de
ventas se apoya sélidamente en el programa promocional. El importe de los desembolsos para ob-
tener un determinado monto de ingresos por ventas es limitado. a practica de algunas compa-
fifas de empezar con una meta de ventas, presupuestar después un porcentaje fijo de esos ingre-
s0s para gastos generales de venta, un porcentaje {ijo para gastos directos de comercializacion y
todavia un porcentaje fijo mas para publicidad, no constituye un enfoque positivo de la adminis-
tracion hacia el serio problema de la planificacién. En cambio, los ejecutivos de ventas en com-
paiiias bien administradas, trabajando en equipo, desarrollan de manera simultanea los planes de
gastos de comercializacién, promocionales y de distribucién. Después, se planifican los desembol-
sos esenciales para llevar a cabo las fases de promocién, comercializacién y distribucién. Estas
estimaciones de gastos se convierten entonces en una parte importante de los datos que alimen-
tan el desarrollo del plan de utilidades. Aunque varia la prictica, estos insumos de informacién se
inchuyen por separado en: 1) el plan de promocion y publicidad y 2} el presupuesto de gastos de

Los gastos de distribucién no son costos de productos ni tampoco se asignan a productos especi-
ficos. Debe desarrollarse un plan separado de gastos de distribucion para cada drea de responsa-
bilidad en la funcion de distribucién. Habitualmente, abarcaria centros de la “oficina matriz” v
centros en el “campo”. El ¢jecutivo de comercializacién de mas alto nivel tiene la responsabilidad
global de desarrollar los planes o presupuestos de gastos de distribucién. Siguiendo el principio
de la participacién, al gerente de cada drea de responsabilidad debe asignérsele responsabilidad
directa para el plan de gastos de distribucién de su departamento. Asi, el gerente de promocién
debe ser responsable de desarrollar el plan promocional, y los gerentes distritales de ventas de-
ben tener la responsabilidad de desarrollar tanto sus planes de comercializacién (véase el capitu-
Io 5) como de sus presupuestos de gastos de distribucidn. Estos presupuestos deben identificar, por
separado, los gastos controlables y los no controlables, detallandose por subperiodos. Los presu-
puestos de gastos de distribucién gue preparan los gerentes de ventas deben basarse en un volumen
planificado, de actividad o de produccién. Normalmente el valor de las ventas es la base preferi-
ble de actividad (es decir, el método para medir la produccién o la actividad) para las distintas
dreas de responsabilidad en la funcién de distribucién.

Al desarrollar los presupuestos de gastos para cada drea de responsabilidad, los gerentes de
las mismas deben ajustarse a las directrices generales (premisas de la planificacion) establecidas
por la alta administracidn, asi como a los programas planificados de comercializacion y a sus pro-
pios juicios personales. Los gerentes de las dreas o centros de responsabilidad deben someter sus
respectivos presupuestos de gastos de distribucion a la consideracién del siguiente nivel en la ad-
ministracién, para su evaluacién, aprobacién y consolidacién. La aprobacion final de los plunes
de gastos es responsabilidad de 1a administracién superior.
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El desarrollo de un plan promocional y de publicidad es un intento complejo que debe in-
volucrar a la mayoria de los gerentes de mercadotecnia (o comercializacién). Esta es una de las
razones por las cuales las compaififas suelen tener, dentro de su organizacién, un gerente de pu-
blicidad. El plan de publicidad puede variar desde vastos programas de publicidad internacional,
hasta la publicidad local en pequefia escala. Si bien el tratamiento extenso de este t6pico esta fuera
del alcance del presente libro, quizd valga la pena referirnos a algunos aspectos del problema.
Ciertos tipos de desembolsos de publicidad se planifican y controlan con més eficacia sobre la
base de asignaciones definidas para periodos especificos. Los desembolsos para investigacidn de
mercados y publicidad son ejemplos tipicos. La alta administracién debe exigir que tales activi-
dades se planifiquen concretamente y que se estimen con cuidado los consiguientes desembolsos.
Cuando tales planes han sido aprobados por la alta administracién, tal vez puedan constituir asig-
naciones de un monto especifico para la ejecucion de cada plan. El control se logra al informar
constantemente sobre el avance real y comparar los desembolsos con los planes.

El presupuesto de promocién y publicidad debe ser responsabilidad directa del gerente de
publicidad. EI presupuesto detallado de promocién debe ser presentado al comité de presupues-
tos, junto con el presupuesto de ventas. Ambos planes deben aprobarse o rechazarse como una
unidad. De esta manera, el departamento de presupuestos recibe el presupuesto de promocion de-
tallado y aprobado, para que se incorpore en ¢l plan global de utilidades.

Para fines analiticos, los planes de desembolsos que se incluyen en un presupuesto de asig-
naciones, deben mirarse como gastos fijos. El monto total del gasto para el periodo se determina
segin la politica de la alta administracién. Observe, en el caso de la Superior Manufacturing
Company, que se da al final de este capitulo, que tales gastos se presentan como fijos. En el de-
partamento de contabilidad, los gastos de promocién y publicidad, después de haber sido presu-
puestados para el afio, pueden irse acumulando, sobre una base mensual mediante un débito a una
cuenta puente de publicidad, la gue en su oportunidad, se cargard por los desembolsos reales. En
tales casos, los procedimientos presupuestales correspondientes deben ser consistentes. Los pre-
supuestos de gastos de distribucion se ilustran al final del ca.pltulo en relacién con el caso de la
Superior Manufacturing Company

Son gastos de administracién todos los gastos que no sean de produccion ni de distribucion, y los
mismos se incurren en las dreas de responsabilidad que proveen supervisién y servicio a todas las
funciones de la empresa, més que ejecutar alguna funcién particular. En virtud de que una gran
parte de los gastos de administracion son mas bien de carécter fijo que variable, persiste la idea
de que no pueden controlarse. Aparte de ciertos sueldos de la alta administracidn, la mayoria de
los gastos de administracién son fijados por decisiones de la gerencia. Es comin encontrar gas-
tos de la administracién cuyos “montos exagerados” quedan justificados cuando se miden por el
volumen de negocios realizados. En afios recientes, algunos observadores bien informados han
expresado la opinién de que una caracteristica del desarrollo de la industria en Estados Unidos, €s
el relativamente elevado costo de la administracién. Estos gastos, junto con los costos laborales,
a menudo han hecho dificil asignar precios competitivos a los productos en ¢l mercado interna-
cional. Los gastos generales y de administracion se encuentran mds bien cercanos a la alta gerencia
y por lo tanto, existe una firme tendencia a soslayar su verdadera magnitud y sus efectos sobre las
utilidades. Cada rengldn de gastos de administracién debe identificarse directamente con un cen-
tro o drea de responsabilidad, cuyo gerente debe ser responsable por la planificacion y el control
del gasto. Este fundamento del control de los gastos adquiere particular importancia en los cos-
tos administrativos, porque a menudo no se identifica con precision la responsabilidad en los gastos
de indole general. Por ésta y otras razones, muchas compafifas han encontrado dtil aplicar en el
drea de los gastos de administracidn el concepto de los gastos fijos y gastos variables; en fales ca-
sos, los gastos variables cominmente se relacionan con el monto total de las ventas. Este enfo-
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que tiende a resaltar el hecho de que, cuando desciende el volumen, algunos de estos gastos de-
ben disminuir también, o bien, es el potencial de utilidades el que baja.

La administracién ceniral en cualquier compaiiia, excepto en las muy pequenias, se ejerce en
varias dreas de responsabilidad especiales, como son la administracién corporativa, la contralorfa,
la tesorerfa, el departamento de personal y el grupo central de asesoria (0 “staff”’). Por consiguiente,
el presupuesto global de gastos de administracién abarca varios presupuestos departamentales. E]
gerente de cada una de estas dreas de responsabilidad debe tener asignada la responsabilidad prin-
cipal de la planificacién y el control de las operaciones, incluyendo los gastos necesarios que
estén sujetos a control. Los presupuestos de gastos de administracién para cada drea de respon-
sabilidad, después de su preparacién por los respectivos gerentes, deben someterse a aprobacién
por la alta administracién, en la misma forma gque se ha comentado para todos los demés presu-
puestos.

El concepto de los presupuestos flexibles de gastos (véase el capitulo 10) no ha tenido una
aceptacion general para el control de gastos de administracidn, pero rara vez existe una razon
prictica para no aplicar dicho concepto a esta clase de gastos. El hecho de que la mayoria de los
gastos de administracidn sean fijos, simplifica Ia aplicacion de los presupuestos flexibles.

En las funciones ajenas a la produccion (como son la administracién general, | y D), mercadotec-
nia e ingenieria del producto), el renglén de gastos quizd mds importante en un negocio es el de
ios sueldos y salarios. Algunas compaiifas han desarrollado procedimientos formales para la pro-
yeccion y control de tales gastos. Estos métodos se conocen como algoritmos de prongdstico del
nimero de empleados. Son tipicos los métodos empleados por la INTEL CORPORATION, los

~. cuales se describen en el siguiente extracto de un articulo publicado en Management Accounting.

z

CASG?GI.OBAL PARA DEMOSTRACION' . 5

% SUPERIOR MANUFA TURING COMPANY

Hustracién de los presupuestos de gastos indirectos de fabricacién

Recuerde que la division fabril de la Superior Manufacturing Company (recuadro 4-1) tiene tres
departamentos de servicio (general y administrativo, de energia eléctrica y de reparaciones) y tres de-
partamentos productivos (designados 1, 2 v 3). La funcién de mercadotecnia (comercializa-
cién) comprende tres distritos de ventas y las oficinas centrales. Existen cuatro departamentos
administrativos generales (administrativo, contabilidad, tesoreria y servicios del edificio). Deben
prepararse catorce presupuestos de gastos por dreas o centros de responsabilidad, debido a que
existen catorce departamentos diferentes. Ilustraremos, en primer lugar, los presupuestos de los
servicios del edificio y de los gastos de la fabrica.

La alta administracion selecciond las siguientes bases de actividad para los departamentos de
la fabrica:

[PRODUCCION) -~

DEPARTAMENTO . IDAD;
Productivo Horas de mano de obra {labor) directa, departamental {HLD)
General y administrativo —fabrica Horas totales de mano de obra directa

Energia eléctrica Kilowatts-horas
Reparaciones Horas directas de reparaciones (HDR)
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Las tres divisiones de la compaiiia ocupan un edificio que es propiedad de la misma, en la si-
guiente proporcidn:

Fabrica

Ventas 20%
General y administrativo 20%
Total 100%

_ El gasto de ocupacion de piso se asigna a fas tres divisiones aplicando los anteriores porcen-

" tajes de superficie ocupada. El superintendente del edificio proporciond el presupuesto de servi-
cios del edificio, ¢l gue se muestra en la cédula 32.

S El siguiente paso es traducir el presupuesto de produccién (cédula 22, capitulo 6) a la pro-

"~ duccién o actividad, para cada departamento de la fabrica. Dado que las horas de mano de obra
directa son la base de actividad para los tres departamentos de produccion, el presupuesto de ma-
no de obra directa (cédula 28, capitulo 7, v cédula 31, capitulo 8) suministra los datos planifica-
dos para la base de actividad. L.os gerentes de los departamentos de energia y de reparaciones tra-
dujeron el presupuesto de produccidn a los siguientes volimenes de actividad, planificados para
sus respectivos departamentos:

RENDIMIENTOS PLANIFICADOS PARA LCS DEPARTAMENTOS DE SERVICIO

Enero 1 450 Enero 290
Febrero 1 8600 Febrero 330
Marzo 1 600 Marzo 320
Segundo trimestre 5100 Segundo trimestre 1 000

... lercer trimestre 4 800 Tercer trimestre 970
* Cuarto trimesire 5450 Cuarto trimestre 1 090
Total 20 000 Total 4000

Los gerentes de los seis departamentos de la fdbrica, con base en el volumen de trabajo plani-
ficado de acuerdo con la traduccién del plan de produccion, desarrollaron los presupuestos tentati-
vos de gastos para sus respectivos centros. En el desarrollo de estos presupuestos de gastos, fueron
asistidos por sus supervisores inmediatos, el personal de la oficina del gerente de produccién y el
personal de la oficina del director de planificacion y control de utilidades. Los presupuestos tenta-
tivos de gastos fueron cuidadosamente revisados a niveles superiores de la administracién. Después
de que todos estuvieron de acuerdo con los cambios efectuados, se aprobaron los presupuestos de

~ gastos de la fabrica, como se aprecia en las cédulas 33 y 34. Observe que los presupuestos de gas-

~ tos presentan: 1) la produccion planificada y 2) las metas de gastos para cada renglén dentro del de-
. partamento. Asimismo, obsérvese que los gastos no controlables se identifican por separado.

El siguiente paso en la elaboracién del presupuesto global de produccién consiste en la asig-
nacién de los costos indirectos de la fabrica a cada uno de los productos que se eclaboran (X y
Y). Recuerde que los costos de material ¥ de mano de obra directos fueron identificados con ca-
da producto en las cédulas 28 y 31, capitulos 7 y 8. La compafifa emplea cuotas predeterminadas



CEDULA 32. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto de gastos —Costo de los servicios del edificio para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

*Sueldos de supervisién
Reparaciones y mantenimiento
*Depreciacion
*Seguros
*Impuestos
Salarios
Calefaccion y luz
Agua
Totl

Asignacién del costo de servicios del edificio:

Fabrica 60%
Ventas 20%
Administrativo 20%

Total 100%

$24 000 $2 000 $2000 $2 000
18 000 1 500 1 500 1 500
40 000 5000 5000 5000

3600 300 300 300

2 400 200 200 200

26 800 2250 2150 2150
13200 1 800 1 000 900
2000 150 150 170
$150 000 $13 200 $12 300 $12 220

$90 000 $7 920 $7 380 $7 332
30 000 2 640 2 460 2444
30 000 2640 2 460 2 444

$150 000 $13 200 $12 300 $12 220

$6 000 $6 000 $6 000 $6 000
4500 4 500 4500 4 500
15000 15 000 15 000 15000
900 900 900 900

400 600 600 400

é 550 é 750 6 750 6750
3700 2 000 2 750 4750
470 630 500 400
$37 720 $36 380 $37 000  $38 900
$22 632 $21 828 $22 200  $23 340
7 544 7 276 7 400 7 780

7 544 7276 7 400 7780
$37 720 $36 380 $37000  $389%00

* No controlable en este departamento.

‘6 OMNLAYD
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de gastos indirectos de fabricacién, para asignar los gastos de la fabrica a los productos. En la cé-
dula 35 se ilustra el calculo de una cuota predeterminada de gastos indirectos, para cada uno de
fos tres departamentos de produccién. Cabe hacer notar que ¢l monto anual total de los gastos se
obtuvo de los seis presupuestos de gastos indirectos de fabricacién y se presenté en esta cédula
como un gran total de los costos directos departamentales. Enseguida se asignaron el costo de los
servicios del edificio y los costos de los tres departamentos de servicio, a los tres departamentos
productivos, de manera que estas tres cuotas “incluyen” el total de los gastos indirectos de fabri-
cacion, para las asignaciones a los costos de los productos. Dichas asignaciones se basaron en los
siguientes datos:

\_HORAS DIRECTAS

L . SUPERFICIE OCUPADA RAS DIR
DEPARTAMENTO EN LA FABRICA (%?) RICA |DE REPARACIONES .
Energia eléctrica 10.000 10
Reparaciones 5.000 10 500
Produccidn 1 36.8901 50 10 000 1 600
2 18.312 10 5000 800
3 28.798 20 4 500 1 600
Total 100.000% 100% 20 000 4 000

* El 60% asignade a la fabrica es reasignado o sus departamentos sobre esta base.
t El calculo de los porcentajes se lleva aqui a tres decimales, con el fin de que las cuotas de gastos indirectos resulten parejas (solo

para comodidad de la instruccion).

Los costos totales de cada departamento productivo (direétbs mads asignaciones de los depar-
tamentos de servicio) se dividieron entre las horas totales planificadas de mano de obra directa
(rendimiento de la actividad), para calcular las cuotas predeterminadas planificadas de gastos
indirectos de fabricaciéon (por HLLD).

El siguiente paso en el desarrollo del costo de los productos es usar estas cuotas de gastos in-
directos para aplicar los gastos indirectos de fabricacién a cada producto. En virtud de que las
cuotas predeterminadas de gastos indirectos de fabricacidn se basaron en las horas de mano de
obra directa (esto es, en la base de actividad) y el presupuesto de la mano de obra directa (cédu-
la 31, capitulo 8) especifica las horas de mano de obra directa por producto, podemos asignar los
referidos gastos indirectos a los dos productos multiplicando las respectivas cuotas predetermi-
nadas por las horas planificadas. En la cédula 36, “Gastos de fabricacidn aplicados por produc-
to”, s muestra esta asignacion. Notese que el total de los gastos indirectos de fabricacidn plani-
ficados ($779 200, segiin se muestra en la cédula 34) concuerda con el importe total aplicado que
presenta la céduia 36.

Para la asignacién de gastos indirectos de fabricacién, se emplearon cuotas predeterminadas,
las cuales incluyen tanto gastos fijos como variables; esto da como resultado, durante el afio, un
gasto uniforme a cada unidad de producto por dicho concepto de costo. En vista de que los pre-
supuestos de gastos departamentales muestran los costos planificados tal como Se espera que se
vayan acumulando, mientras que la aplicacién de los repetidos gastos indirectos, a través de las
cuotas predeterminadas, seguird el patrén estacional de la produccién planificada, los gastos in-
directos de fabricacién presupuestados sebre o subaplicados deberan planificarse para los dis-
tintos subperiodos comprendidos en el afio. En la cédula 37, “Gastos indirectos de fabricacidn
sobre o subaplicados, presupuestados”, se aprecia este efecto. Sin embargo, obsérvese que, al fi-
nal del afio, el total de los gastos indirectos planificados es igual al total de los gastos indirectos
aplicados.



= CEDULA 33 SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto de gastos de Ja fébrica (departamentos de servicio} para el afio que termina el 31 de diciembre de 20%2

00 ERcERo T

Gastos indirectos de fabricacién
generales y de administracién

Volumen —Total de HLD 31 1168 000 83 4600 94 400 95 200 296 000 280 800 318 000
* Sueldos de supervision (Se da) $96 000 $8 000 $8 000 $8 000 $24 000 $24 000 $24 000
Viajes y representacion v 7 040 518 572 576 1780 1 704 1890
Telefonos ! 7 586 627 649 650 1972 1942 . 2016
*Depreciacion ! 1 560 130 130 130 390 390 390
*Seguros g 240 20 20 20 60 60 60
*Impuestos i 360 30 30 30 90 %0 20
Papeleria y suministros de oficina ’ 3744 271 303 306 948 202 1014
Total $116 800 $9 596 $9704 $9712 $29 240 $29 088 $29 460
Departamento de energia elécirica:
Volumen —Kilowatts-horas {miles) g 20 000 1 450 1 600 1 600 5100 4 800 5 450
*Sueldos de supervisidn ! $36 000 $3 000 $3 000 $3 000 $9 000 $2 000 $9 000
Mantenimiento ” 6 800 506 548 548 1728 1 644 1826
Combustibie " 24 000 1740 1920 1920 6120 5760 6 540
*Depreciacion " 5400 450 450 450 1350 1350 1350
*Seguros g 840 70 ° 70 70 210 210 210
*Impuestos g 960 80 80 80 240 240 240
Salarios ! 36 000 3000 3 000 3000 9 000 9 000 ? 000
Totol $110 000 $8 846 $9 068 $9 068 $27 648 $27 204 $28 166
Depariamento de reparaciones:
Volumen —Horas de reparaciones  (Se da} 4000 290 330 320 1000 970 1090
*Sueldos de supervisién g $3 600 $300 $300 $300 $900 $900 $900
Suministros ufilizados g 1360 99 112 109 340 330 370
*Depreciacion v 120 10 10 10 30 30 30
*Seguros g 36 3 3 3 ? 9 9
*impuestos ! 84 7 7 7 21 21 21
Salarios ! 4 800 400 400 400 1200 1 200 1 200
Totel $10 000 $819 $832 $829 $2 500 $2 490 $2 530

* No controlable en este departamento.
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CEDULA 34. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupussto de gastos de la fabrica {departamentos de produccién) para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

O TRMEsmEs o

Departamento de produccién 1
Volumen —HLD

*Sueldos de supervision
Mano de obra indirecta
Partes para mantenimiento
Suministros utilizados
*Depreciacion

*Seguros

*Impuestos

Total

Departomento de produccion 2
Volumen —HLD

*Sueldos de supervision
Mano de obra indirecia
Partes para mantenimiento
Suministros utilizados
*Depreciacion

*Seguros

*Impuestos

Total

488 000 34 800

$120 000 $10 000

145 800 10830

10920 822

32 240 2364

7 320 522

1200 100

1800 150

$319 280 $24 788

192 000 14000

$22 440 $1870 _

3648 266~ -

624 48

1440 110

768 56

120 10

240 20

$29 280 $2 380

39 200
$10 000
11 820
888

39 600

$10 000
11910

894

124 000
$30 000
36 900
2760
8170

117 400
$30 000
35 415
2 661

7 807

133000
$30 000
38925
2895

ove
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CEDULA 34. {Continuacién)

Departamento de produccién 3
Volumen —HLD
*Sueldos de supervisién
Mano de obra indirecta
Partes para mantenimiento
Suministros utilizados
*Depreciacion
*Seguros
*Impuestos

Total

Resumen:
*Costo de servicios del edificio
{de cédula 32}
Departamentos de servicio
Departamentos de produccién

Total

31
(Se da)

"
L
"

L

488 000 34 800
$35040 $2920
44 248 3271
4240 324

14 600 1070
4392 313
600 50

720 60

$103 840 $8 008
$90 000 $7 920
236 800 19 261
452 400 35176
$779 200 $62 357

3% 200
$2920
3 583
346
1180

39 600
$2 920
3612
348
1190

50
60

$8 536

124 000 117 400 133 000
$8 760 $8 760 $8 760

11 204 10735 11843
1070 1037 1115
3700 3535 3925
1116 1057 1197
150 150 150

180 180 180

$26 180 $25 454 $27 170
$21 828 $22 200 $23 340
59 388 58 782 60 156
113 940 111 108 117 840
$195 156 $192 090 $201 336

* No contrslable en este departamento.
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CEDULA 35. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

Calculo de las cuotas planificadas de gastos indirectos de fabricacién para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

. DEPARTAMENTOS PRODUCTVOS

Costos depto. directos
(cédulas 33y 34) $689 200 $116 800 $110000 $10000 $319 280 $29 280 $103 840
* Asignaciones:
1. Edificio
Servicios {cédula 32} 90 000 %000 4 500 33201 16 481 26 818
2. Generadl y administrativo $116 800 11 680 11 680 58 400 11 680 23 340
3. Departamento de energia eléctrica $130 680 3267 65 340 32670 29 403
4. Departamento de reparaciones $29 447 11779 5 889 11779
Total $779 200 $488 000 $96 000 $195 200
Horas de mano de obra directa (cédula 31) 488 000 192 000 488 000
Cuotas de gastos indirectos {por HLD) $1.00 $.50 $.40

Cargos estandar de servicios:

Energia: 3130 680

9 720000

$29 447
4000

Reparaciones:

= $6.63 por 1 000 kilowatts-hora

= $7.36 por hora directa de reparaciones

*Base de distribucion (pag. 342):

1. Superficie relativa ocupada

2, Poreentaies seleccionados

3, Kilowatts-haras planificados

4, Horas directas de reparacion planificadas

Zve
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CEDULA 36. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Gastos de fabricacion aplicados por producto, para el afie que termina ef 31 de diciembre de 20X2

T IRIMESTRES

PRIMERO . SEGUNDO- * * ‘TERCERO . CUARTO
Producto X
Departamento 1
Horas de mano de obra directa 31 384 000 28 000 32 000 32 000 92 000 94 000 92 000 104 000
Cuota salarial 35 x $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00
Importe $384 000 $28 000 $32 000 $32 000 $92 000 $96 000 $92000  $104 000
Departamento 2
Horas de mano de obra direcia 31 192000 14000 16 000 16 000 46 000 48 000 46 000 52000
Cuota salarial 35 % $0.50 $0.50 $0.50 $0.50 $0.50 $0.50 $0.50 $0.50
Importe ‘ $96 000 $7 000 $8 000 $8 000 $23 000 $24 000 $23 000 $26 000
Departamento 3 '
Horas de mano de obra directa 31~ 384 000 28 000 32 000 32000 92 000 96 000 $2 000 104 000
Cuota salarial 35 X $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40
Importe $153 600 $11 200 $12800 $12 800 $36 800 $38 400 $36 800 $41 600
Total producto X $633 600 $46 200 $52 800 $52 800 $151 800 $158 400 $151 800 $171 600
Producto Y
Departamenta 1
Horas de mano de obra directa 31 104 000 6 800 7 200 7 600 21 600 28 000 25 400 29 000
Cuota salarial 35 X $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 -$1.00 $1.00 $1.00 $1.00
Importe $104 000 $6 800 $7 200 $7 600 $21 600 $28 000 $25 400 $29 000
Deparfamento 3
Horas de mano de obra direda 31 104 GO0 6 800 7 200 7 600 21 600 28 000 25 400 29 000
Cuota salarial 35 X $0.40 $0.40 $0.40 < $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40
Importe $41 600 $2720 $2 880 $3040 $8 640 $11 200 $10160 $11 600
Total producto Y $145 600 $9 520 $10 080 $10 640 $30 240 $39 200 $35 560 $40 600
Totai todos los productos $779 200 $55720 $62 880 $63 440 $182 040 $197 600 $187 360 $212 200
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CEDULA 37, SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Gastos indirectos de fabricacién sobre/subaplicados, presupuestados
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

Periodo de fiempo

Enero $62 357 $55720 $6 637 $6 637

Febrero 64 068 62 880 1188 7 825

Marzo 64193 63 440 753 8 578
Primer trimestre 190 618 182 040 8 578 8 578
Segundo trimestre 195156 197 400 $2 444
Tercer trimestre 192 090 187 360 4730 10 864
Cuarto trimestre 201 336 212 200 10 864

Total anual $779 200 $779 200 13 308 $13 308

NOTA: Aun cuando no se ilustra aqui, con frecuencia es conveniente calcular per separade la aplicacién de los gastos indirectos fijos
y de los variables y conservar esta segregacion en el costo de los arficulos producidos, vendides y en inventaric. Puede hacerse esta se-
paracién en las cuentos, o bien, como un andlisis separado y resulta Ol come base para ciertas decisiones de la administracién.

-
\ ot

CEDULA 38. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen del plan de promocién para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

Oficina central $60 000
Distrito del sur 24 00
Distrito el este : 36 000
Distrito del oeste 12 000

Total $132 000

vri
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CAPITULO 9. PLANIFICACION Y CONTROL DE GASTOS 245

Todos los gastos indirectos de fabricacidn para la Superior Manufacturing Company se iden-
tifican con los distintos tipos de articulos terminados, en las siguientes cédulas del presupucsto:

couta
Materiales directos 28
Mano de obra directa 30
Gatos de fabricacién 36

El costo planificado de los articulos producidos, en el cual se incluyen estos tres elementos
del costo, se mostrara en el capftulo 13 (cédula 58).

¥

llustracién de presupuestos de gastos de venta

Recuerde que la divisién de ventas de la Superior Manufacturing Company (recuadro 4-1} tiene
tres distritos de ventas (el del sur, el dei este y el del oeste) y un departamento general (gastos ge-
nerales de ventas, o sea la oficina de ventas en la casa matriz).

El plan de promocién que desarrollé el gerente de publicidad se muestra resumido en la cé-
dula 38. Note que una doceava parte de la provision anual se presenta en los presupuestos de gas-
tos como un cargo fijo mensual, ya que se trata precisamente de una asignacién anual.

EI gerente de cada distrito de ventas y la oficina central de ventas desarrollaron juntos un pre-
supuesto tentativo de gastos, el que fue sometido a la consideracién de una gerencia de mds alto
nivel para su evaluacion y aprobacién. Cabe hacer notar que la base de actividad (medida del
rendimiento de la funcidn de ventas) en cada presupuesto de gastos es el monto de las ventas.
El rendimiento o base de actividad para cada departarﬁento se presenta en el plan de ventas (cé-
dula 21, capitulo 5). Los presupuestos de gastos de distribucién se muestran en la cédula 39.

el AN

El organigrama de la compafifa muestra tres departamentos administrativos (administrativo, ¢con-
tabilidad y tesoreria). La base de actividad de estos departamentos, que fue seleccionada por la
administracién, es ¢l monto total de las ventas, segiin se aprecia en el presupuesto de ventas (cé-
dula 21, capftulo 5). Con base en el rendimiento, o actividad, que se planificd, los gerentes depar-
tamentales desarrollaron sus presupuestos de gastos, los cuales fueron aprobados a nivel superior
en la administracion. Estos presupuestos de gastos se muestran en la cédula 40.

El director de planificacién y control de utilidades consolidé en el plan global de utilidades
los catorce presupuestos de gastos que se ilustran, como se verd en el capitulo 13,

Una empresa cuyas actividades no sean de produccidn debe desarrollar presupuestos de gastos de
administracién y gastos de distribucion, por dreas o centros de responsabilidad, en la forma en
que se ha visto antes para las empresas fabricantes. '
De modo similar al que se ha descrito para las compafiias manufactureras, cada gerente que
tenga responsabilidades y facultades para incurrir €n costos y gastos, debe participar activamen-
te en Ia planificacién de los mismos para su respectiva drea o centro de responsabilicad, {.os gas-
tos deben clasificarse como fijos o variables. Asimismo, deben emplearse presupuestos principa-



CEDULA 39. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto de gastos de venta para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2
Base de actividad —Importe de las ventas

Gastos generales indirectos de venta
*Sueldos de supervisién

Viajes y representacion

Teléfonos

*Depreciacién —equipo de oficina
Papeleria y suministros de oficina
Gastos de automébviles

Publicidad
Total

Distrito de ventas del sur
*Sueldos de supervisién
Viajes y representacién
Teléfonos y telégrafo
Comisiones

Fletes y acarreos

Publicidad
Total

$144000  $12000  $12000  $12000
38 907 3208 3389 3545
15861 1314 1353 1387
600 50 50 50

11 049 909 968 1019
25913 2132 2275 2397
60 000 5 000 5 000 5 000
$296 330  $24613  $25035  $25398
$72 000 $6 000 $6 000 $6 000
25 279 2129 2314 2184
9379 789 847 806

84 800 7 200 8 280 7 520
19198 1628 1 857 1 696
24 000 2 000 2 000 2 000
$234 656 819746  $21 298 $20 206

$36000  $36 000 $36 000  $34000
10 142 10053 8052 10 660
4054 4035 3 607 4165
150 150 150 150

2 894 2 848 2 221 3064

6 804 6 734 5165 7210
15000 15 000 15000 15 000
$75046  $74 840 $70195  $76 249
$18000  $18000 $18000  $18000
6627 6 525 5 466 6 661

2 442 2 410 2075 2 452
23 000 22 400 16 200 23 200
5181 5054 3738 5225

6 000 6 000 6000 6 000
$61250  $60 389 $51 479  $61 538
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CEDULA 39. {Continuacion)

Distrito de ventas del este
*Sueldos de supervisién
Viajes y representacion
Teléfonos y telégrafo
Comisiones
Fletes y acarreos

Pubficidad
Total

Distrito de ventas del oeste
*Sueldos de supervisién
Viajes y representacion
Teléfonos y telegrato
Comisiones
Fletes y acarreos

Publicidad
Total
Total del resumen

Total de todos los departamentos
*Més costo de servicios del edificio

Total de la compaiiia

{Se da}

4
M
"

i

A

$96 000

$8 000 $8 000 $8 000 $24000  $24 000 $24000  $24 000

30812 2470 2675 2852 7 997 8 065 é 454 8 296
14 828 1198 1277 1346 3821 3848 3221 3938
116 280 ¢ 084 10 356 11 460 30 %00 31320 21 300 32760
19 471 1530 1724 1893 5147 5213 3679 5432
36 000 3000 3000 3000 9000 % 000 % 000 %000
$313391  $25282 $27 032 $28 551 $80865  $81 446 $67 654  $83 426
$36 000 $3 000 $3 000 $3 000 $9 000 $9 000 $9 000 $9 000
11 641 1001 865 1045 2911 2804 2580 3346
4915 421, 371 437 1229 1190 1109 1387
42720 3732 2 964 3984 10 680 10 080 8 820 13140

7 844 674 583 704 1 961 1890 1740 2253
12000 1 000 1 000 1 000 3000 3000 3000 3000
$115120 $9 828 $8783 $10170 $28 781 $27 964 $26 249 832126
$959 497  $79 469 $82 148 $84 325 $245942  $244 4639  $215577  $253 339
30 000 2 640 2 460 2 444 7 544 7276 7 400 7780
$989 497  $82109 $84 608 $86 769 5253486  §251915  $222977  $261 119

* Ne eentrolable en este departamento.
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CEDULA 40. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuestos de gastos de administracién para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

Base de acfividad —~Importe total de las ventas

Departamento administrativo

*Sueldos de supervisién

Viajes y representacion

Teléfonos
*Depreciacion
*Seguros
*Impuestos

Papeleria y suministros de oficina
Iguala del abogado

Honorarios de auditoria

Total

Departamento de contabifidad
*Sueldos de supervisién
Viajes y representacion
Teléfonos y telegrafo
*Depreciacion
*Seguros
*Impuestos
Papeleria y suministros de oficina

Total

$60 000 $5 000 $5 000 $5 000 $15 000 $15000 $15000  $15000
9000 750 750 750 2250 2250 2 250 2250
9114 750 798 839 2387 2 364 1840 2523
600 50 50 50 150 150 150 150

240 20 20 20 40 60 é0 60

240 20 20 20 60 60 60 60

122 10 11 12 33 32 23 34
1800 150 150 150 450 450 450 450

2 400 200 200 200 600 500 600 600
$83 516 $6 950 $6 999 $7 041 $20 990 $20 966 $20433  $21127
$48 000 $4 00Q $4 000 $4 000 $12 000 $12.000 $12000  $12000
1200 100+ 100 100 300 300 300 300
1210 100 104 107 3N 310 266 323

2 400 200 200 200 600 600 600 600
240 20 20 20 60 60 60 60

360 30 30 30 90 90 90 90

610 50 54 57 161 160 116 173
$54 020 $4 500 $4 508 $4 514 $13522  $13520 $13432  $135446

8ve
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CEDULA 40. (Continial

Tesoreria
*Sueldos de supervisién
Viajes y representacion
Teléfonos
*Depreciacion
*Seguros
*Impuestos
Papeleria y suministros de oficina
Pérdida en cuentas incobrables
Total

Resumen
Total de todos los departamentos
*Costo de servicios del edificio

Total de la compaiia

{Se da)

#

#

#H

I

$36000  $3000  $3000  $3000 $9000  $9000  $9000  $9000
1200 100 100 100 300 300 300 300
3158 260 276 290 826 818 643 871
1200 100 100 100 300 300 300 300
480 40 40 40 120 120 120 120

120 10 10 10 30 30 30 30
1829 151 162 172 485 479 347 518
12190 1 001 1080 1148 13229 3190 2316 3 455
$56177  $46627.  $4768  $4860  $14290  $§14237  $13056  $14 594
$193713  $16112  $16275  $16415  $48802  $48723  $46921  $49267
30 000 2 640 2 460 2 444 7 544 7 276 7 400 7 780
$223713  $18752  §18735  $18859  $56346  $55999  $54321  $57047

* No controlable dentro del departamento,
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les de gastos. Uno de los problemas que se presentan en los presupuestos flexibles es la seleccién
de medidas apropiadas para las actividades de las distintas 4reas de responsabilidad. En las em-
presas no fabricantes, el monto neto de las ventas es apropiado para algunas dreas de responsabi-
lidad, en tanto que el niimero de transacciones puede resultar mas adecuado para otras.

Para evaluar y ajustar los presupuestos de gastos desarrollados por los gerentes que partici-
pan en el proceso, puede usarse un calculo como el signiente:

Ventas planificadas para febrero (recuadro 5-6) $90 000
Costo de ventas planificado, ol costo (recuadro 7-3) 40 990"
Utilidad bruta planificada {margen de ganancia mantenido) 49 010
Margen de utilidad necesario {3% de las ventas netas) 2 700
Limitacién presupuestal de los gastos 46 310

* Ningin cambio en el inventario de febrero.

Cuando han sido aprobados los presupuestos de gastos, se incorporan en el plan de utilida-
des ya que proveen datos esenciales para presupuestar el efectivo y otros renglones relacionados,
en la forma en que se ha comentado e ilustrado.

stos de prevenclon los costos de cvaluacmn Ios cos-
108 de fallas mtemas los-costos de fallas extemas Los
_ o de e:mpleados constituyen un
_ ___Tmetodo que em pl lgunas; compamas para predec1r
R :‘_los C Stos de man de 6bi'a mdlrecta., _Como gom. los de
: _:;.;admlmstracmn general : 1nvest1ga010n y desarrollo
: : mercadotecma e 1ngemena del producto g
<o Las compamas no fabncantes emplean técmcas si-
'iftmlares paia plamﬁcar ¥ controlar los gastos Por ejem—
16, 1as aerolineas deben: plani-ﬁ¢qgi»y contrgla'r Iog costos

y
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CASD D-1 Desarrollo de un sistema de contabilidad de gastos indirectos
de fabricacion

La Barden Manufacturing Company es una empresa de mediano tamafio que produce dos articu-
los principales, los cuales se venden en la industria de partes automotrices. Tiene una sola planta
y las operaciones de produccién entrafian una inversién en maquinaria particularmente elevada.
Por consiguiente, los cargos indirectos de fabricacién representan un costo sustancial; este caso
se centra en el costo. La planta es manejada por Sam Collins, el gerente de manufactura. Tiene
dos departamentos de servicio y dos de produccion (en realidad, existen mas departamentos, pe-
ro estos cualro son representativos para los propositos del case que nos ccupa). El producto X se
procesa en ambos departamentos de produccion, en tanto que el producto Y se procesa tnicamen-
te en el primer departamento. Los dos departarnentos de produccién se designan como departa-
mentos 1 y 2 y los dos de servicio, como departamentos 3 y 4, para comodidad en su identifica-
cién. En los dos departamentos de produccién se incurren en gastos de materiales y de mano de
obra directos. Durante el afio pasado, la companiia puso en marcha un programa de planificacién
y control de utilidades. El contralor comenté que eran continuos los esfuerzos “por perfeccionar
el programa y coordinarlo con el sistema de contabilidad de costos”. En afios anteriores el siste-
ma de contabilidad de costos se llevaba de la manera mas simple. Los costos reales de materia-
les, mano de obra y gastos indirectos de fabricacién se acumulaban cada mes, para asignarse a los
dos productos al finalizar el periodo mensual. I.a administracion superior ha decidido emplear
cuotas estandar (es decir, presupuestadas) para los gastos indirectos de fabricacién.

La plana mayor de la administracién se encuentra preparando el plan anuai de utlidades. i
plan de ventas ha sido aprobado tentativamente y con base en el mismo y en las politicas de in-
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ventarios (para los productos X y Y), el gerente de manufactura y el grupo de asesoria han elabo-
rado el siguiente plan de produccidn:

_'Pl_z_cDUcr_o_ ' CANUAL ¢ . ENERO " FEBRERO . . .- MARZO -rﬁﬁsés-fg_ﬁﬁsTANfES
X 12 500 1 000 800 1100 9 600
Y 20 000 1 800 1400 2 300 14 500

El gerente de manufactura, en cooperacién con la contraloria, desarroll6 las siguientes bases
de actividad para medir el rendimiento:

DEPATAMENTO
i Produccién Horas-maquina directas
2 Produccién Unidades de producto
3 Administrativo de la fibrica Nuamero de empleados en la fabrica
4 Mantenimiento Horas directas de reparacion

Para propésitos de planificacion se han establecido los siguientes e¢standares para el ejerci-
cio presupuestal:

Horas-méquina directas por unidad de producto en el depam;%nto X 4Y: 5

Horas directas de reparaciones: deparmento 1:4 por cada 100 horas-méquina directas; deparmento 2:
0.16 por unidad de producto.

Tomados de la tabla de personal {nimero planificado de empleados): deparmento 1: 40; deparmento 2:
25; deparmento 3: 10; deparmento 4: 5.

=X L] S

Totales de los presupuestos departamentales de gastos indirectds, para el afio presupuestal: deparmen-
to 1: $764 000; deparmento 2: $330 500; deparmento 3: $70 000; deparmento 4: $123 000.

- SE PIDE

1 ;Esté usted de acverdo con la “base de acfividad” que se seleccions para cada departamento? Razo-

ne su-respuesid.

2 Traduzea el presupuesto de produccién a la “actividad anudl” para cada uno de fos cuatro departamentos.

3 Calevle las cuotas esténdar de gastos indirectos de fabricacién para cada departamento de produc-
cién. Las asignaciones de los gastos indirectos de los departamentos de servicio se harén sobre la ba-
se de las actividades determinadas en el punto 2 que antecede.

4 Desarrolle por producto, el costo planificado de los articulos producidos durante el afio. Los costos pla-
nificados son: materic! directo-producto X: $62 500; producto'Y: $80 000; mano de obra directa-pro-

ducto X: $37 500; producto Y: $40 000.

5 Describa uno de los métodos que pudiera haber usado la compafiia, para desarrollar las cifras del pre-
supuesto de gastos indirectos departamentales que se dan en el punto 4 anterior.
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CASC 9-2 cuotas predeterminadas de gastos indirectos departamentales;
estado del costo de los articulos producidos; informe de desempeiio

La Carter Manufacturing Company fabrica dos productos (que se designan como X y Y). La di-
visién de manufactura consta de dos departamentos de produccion (que se designan 1 y 2) y dos
departamentos de servicio (designados 3 y 4). La compaiiia utiliza un sistema de costos histdri-
cos (absorbentes), excepto que se emplean cuotas predeterminadas (presupuestadas) de gastos in-
directos de fabricacién en los departamentos de produccidn, para asignar los gastos indirecios de
la fabrica a los productos. La cuota para el departamento 1 se basa en horas-maquina directas
(HMD) y la cuota para el departamento 2 se basa en las horas de mano de obra (labor) directas (HI.D).
Al aplicar los gastos indirectos de fabricacién durante el afio, las cuotas presupuestadas de gas-
tos indirectos se multiplican por las horas reales. Se tienen a la mano el presupuesto y datos reales
que se indican enseguida:

T Datos del plan anual de utilidades:

€ Gastos indirectos de fabricacidn, presupuestados para el ejercicio: departamento 1: $85 000; depar-
tamento 2: $72 500; departamento 3: $20 000, departamento 4; $15 000. Los salarios de los opera-
dores de las méquinas se tratan como un costo indirecto.

b Unidades a producir presupuestadas: producto X: 50 000; producto Y: 30 000.

€ Costo del material presupuestado, por umidad de producto (todo el material se emplea en el depar-
tamento 1); producto X: $4.00 producto Y: $5.00. No se agrega ningiin material en el departamento 2.

@ Tiempo requerido presupuestado para la produccién: hloras-mziquina directas en el departamento 1
por cada unidad de articulo terminado-producto X: 1 3 producto Y: 1. Horas de mano de obra di-
recta en el departamento 2 por cada unidad de articulo terminado —producto X: 2; producto Y: 2 5.

Cuotas salariales promedio en el depto. 2: produét’o X: $2.40; producto Y: $2.50.

== o

Asignacion del costo de los departamentos de servicio a los departamentos de produccidn.
Departamenfo 3 —asignar % al departamento 1 y % al departameanto 2.
Departamento 4 —asignar % al departamento 1 y % al departamento 2.
2 Datos reales de eneror
€i Unidades producidas realmente en enero: producto X: 4 000; producto Y: 3 000.

b Horas-méquina directas reales en el departamento 1: producto X: 6 100; producto Y: 4 150.

& Costos reales incuarridos:

©MANO DE OBRA DIRECTA.

" GASTOS INDIRECTOS DR e
.., DE FABRICACION MATERIAL DIRECTO ~"HORAS -

1 $7 700 X $16 300
Y 15200
2 6 800 X $8 200 $19 730
Y 7400 18 400
3 2 000

4 1 600
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SE PIDE

1 Caleule la cuota presupuestada para cada departamento de produccion; muestre sus calculos.

Fod

Utilice los datos reales de materiales y mano de obra directos, asi como las cuotas presupuestadas de
gastos indirectos de fabricacién que se calcularon en el punto 1 anterior, para preparar un estado del
“Costo de los articulos producidos — real de enero”.

£ad

Sobre cada uno de los renglones, prepare un informe de desempefio por enero que refleje el estado
que guarda el control de costos por departamento. En vista de que la compaiiia no elabora presupues-
tos mensudales de costos, use una doceava parte del importe del presupuesto anual de gastos indirectos
de fabricacién como meta mensual del presupuesto de ese renglén. Exprese cualquier duda que tenga
acerca del informe de desempefio.

CASO 9-3 critica de un presupuesto de gastos y de un informe
de desempefioc

El informe de desempeifio de enero, del departamento 21 {(que se presenta mds adelante), fue re-
cibido por el gerente del departamento, Martin Gaines, el 12 de febrero. Gaines notd de inmedia-
to que todas las variaciones eran “desfavorables” y, ademads, jestaban equivocadas! La compaiiia
ha venido presupuestando los gastos durante los dltimos tres afios. Se preparan informes mensua-
les de desempeiio para cada drea o centro de responsabilidad. Se espera que el gerente de cada
drea comente en detalle con el gerente de la fabrica, su respectivo informe de desempefio y desa-
rrolle, junto con éste, los métodos que procedan para corregir las variaciones desfavorables. Mas
adelante se muestra también el presupuesto de gastos del departamento 21 tomado del plan anual
de utilidades.

La discusién con Jim Fowler, el gerente de la fdbrica, comenzd de esta manera: “Martin, me
alegro que hayas venido a verme. Necesitamos revisar y discutir tu informe de desempeiio”. “Bien
Jim, pero no vine precisamente para hablar sobre eso. Me encuentro atorado con esta maquina es-
pecial fresadora. No estd funcionando bien y necesitamos examinar algunas de sus partes y que
un especialista venga a darnos una mano. ; Podrias aprobarlo de una vez? Me gustaria dejar la dis-
cusién de ese informe para la semana entrante (;qué tal el 26 de febrero?) cuando tengamos tiem-
po. Si me preguntas, te diré de todos modos que debe hacerse algo con esos informes de desem-
pefio”. “Esta bien, Martin.”

Los presupuestos de gastos de la fabrica que se presentan en el plan anual de utilidades (el
cual se da enseguida) fueron preparados inicialmente en el departamento de contraloria y después
se presentaron al gerente de la fabrica para su “evaluacién y devolucion”. El gerente de la fabri-
ca los remitié a su vez a los gerentes departamentales, para obtener sus comentarios. Después,
fueron aprobados por el gerente de la fabrica tal como aparecen a continuacién.
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DEPARTAMENTO 21: INFORME DE DESEMPENO POR ENERO

REAL. " ""PRESUPUESTO. - VARIACION -
Produccion (unidades) 13 Q00 11 000 2 000
Material directo $20 000 $19 500 $500
Mano de obra directa 32700 32 500 200
Gastos indirectos departamentales:
Salarios 2 500 2 500
Mano de obra indirecta 4 950 4 350 500
Suministros generales 3 850 3200 650
Tiempo extra 1100 1000 200
Varios 670 550 120
Energfa (cargo estdndar) . 1090 1 040 50
Total $66 860 $64 640 $2 220

DEPARTAMENTO 21: PRESUPUESTO DE GASTOS TOMADO DEL PLAN ANUAL DE UTILIDADES

Produccién (unidades) 120 GO0 11 000 9 000
Material directo $180 000 $16 500 $13 500
Mano de obra directa 300 000 27 500 22 500
Gastos indirectos departamentales:

Salarios 30 000 . 2 500 2 500
Mano de obra indirecta 43 000 4 350 3650
Suministros generales 36 000 7 3200 2 800
Tiempo extra 12 000 1 000 1 000
Varios 6 000 550 450
Energia (cargo estandar) 9 600 880 720

Total $621 600 $56 480 $46 120

-~ SE PIDE

2Esta usted de acuerdo con el método utilizado para desarrollar los presupuestos de gastos que se in-
corporan en el plan anual de utilidades? Explique su respuesta.

2 Examine criticamente fodos los aspectos del informe de desempefio. sEncuentra usted algon fundamen-
to para la critica de Gaines? Explique su respuesta. Haga comentarios para mejorarlo.
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Presupuesms
ﬂexnbles de gastos:
Conceptos, desarr@ﬁ@
' y aplucac_:on

En el capitulo anterior se tratd la planificacion de los gastos para su inclusién en el plan tictico
(a corto plazo) de utilidades. En el presente capitulo se analiza el concepto de los presupuestos
flexibles de gastos, que se centra tanto en los gastos planificados como en el control de los gas-
tos. El concepto de los presupuestos flexibles es complementario al plan tictico de utilidades. Los
presupuestos flexibles de gastos tienen dos funciones:,1) proveer planes de gastos para el plan tac-
tico de utilidades y 2) proveer planes de gastos ajutados a la produccion real para su compara-
cién con los gastos reales en los informes periddicos de desempefio.

En este capitulo se comentan e ilustran la teoria, la construccién y la aplicacién de los pre-
supuestos flexibles de gastos, en un programa integral de planificacién y control de utilidades.

Los presupuestos flexibles se relacionan directamente sdlo con los gastos (y los costos). Se
les conoce también como presupuestos variables, dinamicos, de actividad y de gastos ajustados a
la produccién. En este libro se emplea el término presupuestos flexibles porque el mismo se cen-
tra en los gastos fijos, variables y semivariables y no dnicamente en los gastos variables.

El concepto fundamental de los presupuestos flexibles de gastos es que todos los gastos se incu-
rren debido: a) al transcurso del tiempo, b) a la produccién o a la actividad productiva o ¢) a una
combinacién de tieropo y produccidn o actividad. Si esta premisa es razonable en un negocio
(0 en cualquier otra entidad), puede darse a los gastos una formulacién matemadtica mediante la
cual puedan calcularse los planes para la planificacién y el control de los mismos. La aplicacion
de este concepto significa que:

T Deben identificarse los gastos en cuanto a sus componentes fijo y variable, cuando se relacionan comn la
produccién o la actividad productiva.

2 Los gastos deben relacionarse razonablemente con la produccién o actividad productiva.

d1a produccién o actividad productiva debe medirse en forma segura.
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4 Las férmulas de los presupuestos flexibles deben ser periodos especificos de tiempo, o para una esca-
ia especifica y relevante de produccidn o actividad productiva.

5 para los fines de la planiﬁcacién y el control, deben desarrollarse férmulas de presupuestos flexibles
para cada renglén de gasto en cada centro de responsabilidad dentro de una empresa.

Los presupuestos flexibles de gastos (y de costos) se apoyan fundamentalmente en el concepto de
la variabilidad de los gastos, ¢l cual se enfoca sobre el efecto que tienen en los mismos (y 1os cos-
tos), ¢l transcurso del tiempo y la produccién o actividad productiva.

A lo largo de este capitulo, utilizamos el término gastes incluyendo a los costos, toda vez
que los presupuestos flexibles se relacionan con ambos términos. Tedricamente, [0s costos son
desembolsos que se capitalizan como activos y que mds adelante se convierten en gastos cuando
los correspondientes bienes y servicios son utilizados o los articulos producidos son vendidos. De
ignal manera, usamos los términos actividad y base de actividad para abarcar la produccion y
las actividades productivas.

Cualquier intento por fijar cifras en el presupuesto para los gastos, que se relacionan con la
produccién o la actividad reales en un centro de responsabilidad, exige que se tengan datos acer-
ca del efecto de la produccién o de la actividad productiva sobre los mismos. El punto es que, a
medida que aumenta o disminuye la produccién o la actividad productiva en un centro de respon-
sabilidad, ;cuél debe ser el comportamiento de cada gasto en que se incurre en ese centro? Algu-
nos gastos “fijos”, como los sueldos mensuales, no se alteran por los cambios en la produccién o
la actividad. De igual manera, algunos gastos “variables”, tales como las materias primas direc-
tas que se usan en la produccién, fluctiian proporcionalmente con los cambios en la produccion
o la actividad. Existen pues gastos “mixtos” que cambian, pero no en proporcién directa a los
cambios en el volumen o la actividad. El objetivo primordia}fdel enfoque de los presupuestos fle-
xibles es mostrar cémo y en qué medida cada gasto en un centro de responsabilidad, varia en su
importe a causa de la cantidad del trabajo efectuado en ese centro de responsabilidad.

Se desarrollan férmulas de presupuestos flexibles que especifican, para cada renglon de gas-
to, una suma fija (o constante) y una tasa variable por unidad de actividad. La tasa variable espe-
cifica la relacién entre el gasto y 1a respectiva produccién o actividad productiva. Por ejemplo, el
recuadro 10-1 muestra un presupuesto flexible de gastos para un centro de responsabilidad. Ob-
serve la estructura de las cinco férmulas de presupuestos flexibles:

T TASA VARIABLE:

GASTO “(POR UNIDAD DE ACTIVIDAD)
Material directo $10.00
Mano de obra directa -0- 8.00
Salarios 6 000 -0-
Suministros -0- 1.00
Mano de obra indirecta 4000 2.00

Si se planifican 10 000 unidades de produccion o actividad para un mes dado, la cantidad pla-
nificada de mano de obra indirecta seria $4 000 + ($2 X 10 000) = $24 000.
En vista de que algunos gastos son en parte fijos y en parte variables, los gastos se clasifican

en lres categorias generales:

1 Gastos fijos.
2 Gastos variables.

J Gastos semivariables.
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Superwsor John Wure

Umdades de produccuon de parte componente X~17

.Buse i 4

Iniervulo re!evante pam uso 9 000 a 12 000 umdqdes, mclusnve R

Compuny, . — — -
_:depazrac;(mento 22, . COMPORTAMIENTO . .suMA'FuA _ TASA VARIABLE POR
ano . GASTOS'CONTROLABLES - DELCOSTO* .~ 'PORMES - UNIDAD DE PRODUCCION
Material directo A% $0 $10.00
Mano de obra directa \' 0 8.00
Gastos indirectos del departamento
Salarios F 6 000 0
Suministros \4 C 1.00
Mano de obra indirecta SV 4000 2.00
Total $10 000 $21.00
* V-Variable

F-Fijo
SV-Semivariable

Para clasificar sobre esta base los gastos y los costos, es esencial que se defina con claridad
cada categoria. A través de la literatura contable y de presupuestos, estas clases de gastos se han
denominado vy definido indistintamente v de varias maneras. Hemos escogido la terminologia an-
terior para los propésitos de nuestras explicaciones.

Demos nuevamente un vistazo al presupuesto flexible que se presenta en el recuadro 10-1 ¥ con-
sideremos los métodos que pueden haber sido utilizados para desarrollar las cantidades fijas y las
tasas variables que se muestran en el mismo. Las categorias de costos fijos, variables y semiva-
riable que se emplean, concuerdan con las definiciones que se dieron antes. En el recuadro 10-1 la
base de actividad fueron las unidades de produccién, porque el departamento 22 procesa anica-
mente un solo producto. El siguiente paso fue (mediante analisis, estimaciones y juicios personales)
determinar la variabilidad de cada gasto incurrido en el centro de responsabilidad. La determina-
ci6n de la variabilidad da a conocer ambos componentes de cada gasto: 1) la suma fija o constante
por periodo y 2) la tasa variable por unidad de la base de actividad. Un gasto fijo “puro’ tiene un
componente constante y un valor de cero para el componente variable. Un gasto variable “propia-
mente dicho” tiene un valor de cero para el componente fijo y una tasa constante por unidad de
actividad. Un gasto semivariable tiene tanto una suma constante como una tasa para el compo-
nente variable,

La determinacion de la variabilidad de cada renglon de gasto en un centro de responsabili-
dad, es el problema mas critico en el desarrollo de presupuestos flexibles de gastos. Se han crea-
do numerosos métodos para obviar esta dificultad. El objeto de la presente seccidn es explicar e
ilustrar los principales métodos que se usan normalmente. La mayoria de estos métodos implican
efectuar un analisis de los gastos historicos, el cual es sélo uno de los insumos de los datos nece-
sarios para estimar la variabilidad de los costos futuros.

La clasificacién de los gastos de acuerdo con su variabilidad debe empezar con un cuidadoso
estudio de cada gasto en el centro de responsabilidad que se esté considerando, con el propdsito de
identificar aquelios gastos que contienen componentes “puramente” fijos o variables. Cuando
se identifican por separado los gastos fijos y los variables, las cuentas restantes pueden verse G-
mo semivariables. Cada cuenta para gastos que s¢ determine como semivariable, debe analizarse
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para identificar sus componentes fijos y variables. Los métodos que se estudian en esta seccion
se basan en el supuesto de que pueden analizarse los gastos semivariables y de que sus compo-
nentes fijos y variables pueden estimarse con absoluta seguridad. Estas estimaciones (o sea las
férmulas de los presupuestos flexibles) requieren de dos pasos: 1) el andlisis de cada gasto, se-
guido por 2) el juicio personal para ir de las “cifras histéricas” analizadas a las cantidades realis-
tas que resulian de las férmulas de los presupuestos flexibles.

Volvamos ahora al recuadro 10-1, departamento 22. Un estudio de las cuentas de los gastos
y de otros datos tales como los estdndares de materiales y de mano de obra, mostraron que ¢l ma-
terial y la mano de obra directos son gastos variables en el sentido “puro” del término; asi, el
consumo del material varfa aumentando o disminuyendo proporcionalmente a la produccion (es-
to es, con las unidades producidas) y la mano de obra directa se incurre, igualmente, sélo si hay
produccién. Las tasas variables para estos dos gastos que se incluyen en el presupuesto para el
departamento 22 se calcularon a partir de los estandares de material y mano de obra, como sigue:

Material Costo planificado por unidad de materia prima, $2.50
directo: Consume planificade —cuatro unidades de materia prima para cada unidad de pro-
duccién

Tasa variable caleulada por unidad de produccion: $2.50 x 4 = $10

Mano de obra Cuota salarial promedio planificada en el departamento, $4.00

directa: Uso de mano de obra planificado —dos horas de mano de obra directa para cada
unidad de produccién
Tasa variable calculada por unidad de produccién: $4 x 2 = $8

Continuando con el departamento 22, quedé claro que los salarios constituyen un costo fi-
jo “propiamente dicho™. La politica de 1a administracién sobre ¢l niimero de personas a sueldo
fijo y el importe de sus salarios, arrojé una suma fija (por meg) de $6 000. La administracién de-
termind, asimismo, que los suministros generales son un gasto variable. Habiendo hecho estas
determinaciones, el gasto restante, o sea la mano de obra directa, se clasificé como semivariable.!

Este escenario para el departamento 22 nos conduce al punto en el que deben analizarse los
gastos semivariables, para determinar sus componentes fijos y variables. Los métodos analiticos
que se emplean para este propdsito pueden clasificarse de acuerdo con tres grandes categorias:

1 Método de estimaciones directas.
2 Método de los puntos alto y bajd, presupuestados.

3 Meétodo de la correlacion.

Los presupuestos flexibles de gastos pueden adoptar diversos formatos:

1 Formato tabular.
2 Formato de férmulas.

3 Formato grafico

! En el recuadro 10-1 incluimos en los presupuestos flexibles, el costo del maierial y la mano de obra directos, lo cual es
correcto. Sin embargo, en ilustraciones y comentarios subsecuentes, estos dos elementos del costo no han sido inchui-
dos en el presupuesto flexible. Este segundo método puede utilizarse porgue ambos costos normalmente se planifican
y controlan por separado, como se ilustra en los capitulos 7 v 8. En dichos capftulos, estos dos renglones de costos se
vieron como costos variables propiamente dichos y en los informes de desermpefio que all{ se presentan, se usaron ci-
fras ajustadas del presupuesto, para efectos de comparacion.
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" ACTIVIDAD-HORAS-MAQUIN 400000 450000 . 500000 .

e L PORCENTAJE s a0 gt
fl.ex.;?le;_-—'l_j'ormaro Salarios de sobrestantes $12 000 $12 000 $12 000 $12 000
tabolar® < jMono de obra indirecta 14 000 16 000 18 000 20 000
' Gastos diversos 24 000 27 000 31 000 34 OOO_
Total $50 000 $55 000 $61 000 _$66 009

* Intervalo relevante, 350 000 o 500 000 horas-méquina directas.

Formato tabular

En este formato se muestran los gastos del presupuesto a diferentes niveles de produccidn o acti-
vidad, dentro del intervalo relevante de variacién. Este formato para la expresién de los presu-
puestos flexibles, se usa a menudo para fines de instruccidn; sin embargo, el formato de formulas
parece tener un uso mas general en la practica real. El formato tabular se ilustra en el recuadro
10-2. Observe que la base de actividad son las horas-mdquina directas y que las cifras del presu-
puesto se muestran para cuatro diferentes niveles de actividad, dentro del intervalo relevante. No
se indican, para cada gasto, los componentes fijo y variable. Este formato del presupuesto permi-
te adaptar los gastos irregulares o curvados, sin el supuesto de la relacion lineal.

Cabe hacer notar que en el recuadro 10-2 los salarios de los sobrestantes son un gasto fijo, Ia

. mano de obra indirecta es un gasto variable y los gastos diversos son un gasto escalonado.

Cuando se emplea el formato tabular, a menudo surge un problema al necesitarse las cifras del

presupuesto para algiin nivel de actividad situado entre dos niveles para los que se dan cifras pre-

supuestales. Se emplean dos enfoques a este problema:

L3
&

1 Usarlacifra presupuestal mds cercana al nivel de actividad que se necesita. Por ejemplo, si se necesi-
tara el presupuesto para 460 000 horas-maquina directas, se usarfa el gasto a 450 000 horas-mdquina
directas.

2 Determinar la cifra presupuestal que se requiere mediante una interpolacién en linea recta. La cifra pa-

F=

ra 460 000 horas-mdquina directas se calcularia como sigue:

~ IMPORTE

SRR PRESUPUESTAL

oo IMPORTE PRESUPUESTAL = CoLhn  A460000
GASTO. A 450 000 HOR SO MAS AUM?NTO"INTER_PQI-ADO ' 'HORAS
Salarios de sobrestantes $12 000 {Constantes —no se necesita interpolacién) $12 000

4460 000 — 450 000 ) 18 400

' Mano de obraindirecta 18000 ($20 000 ~ $18 000} X ( 200,000 = 0

4460 Q00 — 450 000 ) 31 600

: Gastos diversos 31 000 {$34 000 — $31 000) x ( =60 000~ 450 000

460 000 — 450 000
Total $61 000 ($66 000 — $61 000) x ( 500 000 — 450 000 ) $62 000

Para determinar los importes presupuestales a 460 000 horas, la cantidad que corresponda a
un nivel de 450 000 horas debe incrementarse en una quinta parte de la diferencia (10 000 horas
representan una quinta parte del incremento hacia el siguiente nivel de actividad).
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g FUOPOR - ' TASAVARIABLEPOR -
GASTO' . ME . 100 HORAS-MAQUINADIRE

Salarios de sobrestantes $12 000

Mane de obra indirecta $4.00
Guastos diversos 4 000** 6.00
Total $16 000 $10.00

* Intervalo relevante —350 000 a 500 000 horas méguina directas.
** Yariabilidad escalenada —Disminucién a $3 000 a 400 000 {o menos} horas-maquina.

Formato de formulas

Este formato permite mostrar una férmula para cada cuenta de gasto en cada centro de responsa-
bilidad. La férmula proporciona la suma fija y la tasa variable. Es mds compacto y, en general,
mas ltil porque se conocen ambos componentes de cada gasto. En el formato de férmulas se em-
plean relaciones lineales. Sin embargo, los pasos dentro del intervalo relevante de variacién pue-
den especificarse mediante notas al pie, como se muestra ¢n el recuadro 10-3.2

Formato grafico

Este formato se usa a veces para gastos escalonados o no lineales. Las cifras presupuestales se
leen directamente de la grafica. En ocasiones resulta ttil este método, cuando no se van a utilizar
gastos escalonados o no lineales, sobre la base de una relacién de linea recta.

S

Existe cierto escepticismo acerca de la clasificacién de los gastos en relacidn con los cambios en
la producciodn o la actividad. Generalmente se reconoce que algunos gastos son fijos y otros son
variables, pero existe alguna duda en cuanto a si algunos de los gastos semivariables pueden di-
vidirse con precisién en sus componentes fijos y variables. Hay también duda acerca del empleo
de los supuestos de la relacidn en linea recta. Los defensores del concepto de la variabilidad de
los gastos responden a estos argumentos como sigue:

1 Auncuandoenel pasado los gastos hayan variado errticamente, tal comportamiento no debe verse co-
mo normativo para el futuro. Muchos gastos pueden haberse mostrado errdticos debido a un deficien-
te conirol, desperdicio, contabilizacién defectuosa y decisiones desacertadas de la administracion.

2 Numerosos gastos estdn sujetos a politicas discrecionales de la administracién. El hecho de que las po-
liticas fueran cambiadas durante el periodo cubierto por el andlisis, puede haber causado variaciones
errdticas en los gastos. Estds “variaciones en politicas” pueden aislarse y deben tomarse en considera-
cidn al estimar para el futuro {a variabilidad de los gastos.

3 ros gastos pasados que hayan sido erréticos, por lo general adquirirdn forma cuando se les presupues-
te y controle. El recuadro 10-4 muestra este efecto en una situacién real.

2 En el recuadro 10-1 se muestra también el presupuesto flexible con el formato de f6rmulas; a lo largo de todo el capi-
tulo, se emplea tinicamente este tipo de presupuesto.
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Los procedimientos de presupuestos flexibles no requieren necesariamente del uso de las de contabili-
dad. Por ejemplo, ciertos costos de mano de obra indirecta pueden variar en proporcién a la produe-
c1on; sin embargo, la politica de 1a administracién quizds exija que a todo empleado de mano de obra
indirecta que sea despedido se le pague una indemnizacién equivalente a dos semanas de salario. El
pago de dicha indemnizacién no debe clasificarse como un gasto normal de mano de obra indirecta, si-
no como un desembolso especial. El mezclar los dos diferentes gastos en una misma cuenta tenderia a
destruir el patrén de variabilidad para cada cuenta.

L.os procedimientos de presupuestos flexibles no requieren necesariamente del use de las relaciones de
linea recta para todos los gastos.

Ciertos gastos en toda compafifa serdn afectados por factores especiales, algunos de caricter externo y
otros interno, que puedan requerir una consideracidn especial para propositos de planificacidn. El nid-
mero de tales renglones de gastos es mucho mas bajo que lo que comiinmente se supone.

No se requiere una linealidad perfecta por razones précticas. Habitualmente, una linealidad aproxima-
da es bastante precisa si persisten las decisiones y el control eficaces de la administracion.

Estudios de la industria revelan numerosos casos en los que la variabilidad de los gastos, relacionada
con los niveles de actividad o de produccidn, se identifica sobre una base practica y ttil.

El tipo de operaciones a las que se dedica la compafiia determina el grado en el que pueden resolverse
las relaciones gasto-actividad,

En afios recientes, algunas compaiiias han experimentado considerables cambios tecnolégi-

cos. Algunos de estos cambios, tales como una mayor automatizacidn, originan cos.os fijos mas
elevados y costos variables mas bajos. Asimismo, algunos cambios en la tecnologia exigen emn-
pleados con destreza significativamente incrementada. Como consecuencia, tales compaiifas tra-
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tardn mas bien de acumular reservas de recursos humanos y no despediran empleados con habi-
lidades clave, asignéndoles otras labores en forma temporal.

de los presupuestos flexibles

El aspecto técnico de los presupuestos flexibles tal vez dificulte, en determinados casos, lograr
una participacién satisfactoria de los gerentes de los centros de responsabilidad en los que se apli-
que el concepto en cuestioén. Las estimaciones directas, aun cuando sean desarrolladas con base
en estudios de ingenteria industrial, deben comentarse con los gerentes de los centros de respon-
sabilidad que habrdn de utilizarlas. El desarrollo de férmulas de presupuestos flexibles, aun cuan-
do se haga a nivel de asesoria, debe constituir una base para la participacion de los gerentes de
los centros de responsabilidad afectados. Los métodos estadisticos emplean los datos histéricos
y requieren de una reconocida competencia técnica de quienes los aplican; por consiguiente, los
esfuerzos analiticos que se necesitan se realizan generalmente a nivel de asesorfa. En esta situacion
se logra una mejor participacién, antes de la aprobacidn, bien sea: 1) presentande a la considera-
cidn de los gerentes de los respectivos centros de responsabilidad (para evaluacién, sugerencias
y recomendaciones) las formulas propuestas para los presupuestos flexibles, o 2) presentando a
los gerentes de los centros de responsabilidad, para evaluacién y recomendaciones, las cédulas de
gastos para el plan anual de utilidades (las cuales se derivaron de las férmulas de los presupues-
tos flexibles). En vista de la importancia de una participacién satisfactoria en el proceso de pla-
nificacién, cuando se desarrollen férmulag de presupuestos flexibles de gastos deben emplearse
formas efectivas para obtenerla.

USOS DE LOS PRESUPUEST

Ty

El propésito primordial de los presupuestos flexibles es fortalecer el control de los gastos; por lo
tanto, podemos identificar tres usos especificos para ellos:

1 Facilitar la preparacién de los presupuestos de gastos para los centros de responsabilidad, a fin de po-
der incluirlos en el plan tactico de utilidades.

2 Proveer metas de gastos a fos gerentes de las dreas o centros de responsabilidad, para el periodo cubier-
to por el plan de utilidades.

3 Suministrar las cifras presupuestales, ajustadas a la actividad real, para efectos de comparacién (con-
tra [os gastos reales) en los informes mensuales de desempefio.

Los presupuestos flexibles de gastos pueden aplicarse en todas las funciones dentro de una
compaiiia (produccién, ventas y administracién), auque tienen un uso mads frecuente en los cen-
tros de responsabilidad que integran la funcién de manufactura o produccién. Resultan especial-
mente adecuados en aquellos centros de responsabiiidad en los que: 1) las operaciones tienden a
ser repetitivas, 2) existen numerosos gastos diferentes y 3) la produccioén o actividad puede me-
dirse de manera realista.

Para colocar en perspectiva a los tres usos de los presupuestos flexibles, es necesario com-
prender que el desarrollo de férmulas de presupuestos flexibles tiene lugar, normalmente, en la
primera etapa del ciclo de la planificacién. Por ejemplo, una politica realista seria exigir la fecha
limite de terminacién de los presupuestos flexibles como “previa a la conclusion del plan de ven-
tas”. En vista de que las férmulas de los presupuestos flexibles no tienen relacién con un nivel es-
pecifico de la produccién sino con otro intervalo relevante de fluctuacién, el trabajo analitico
esencial para su desarrollo, en general puede proseguirse de manera independiente a las demds
fases del ciclo de la planificacidn tictica.
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Produccion planificada (unidades) 120 000 9 000 11 000

Maierial directo $1 200 000 $90 000 $110 000

. Mano de obra directa 960 000 72 000 88 000
" Gastos indirectos del departamento:

Salarios 72 000 é 000 6 000

Suministros 120 000 2 000 11 000

Mano de obra indirecta 288 000 22 000 26 000

Total $2 640 000 $199 000 $241 000

* Calevlos por empleados de oficina {véase recuadro 10-1);
Anval —{$4 000 x 12) + ($2 x 120 000} = $288 000
Enero —$4 000 + {$2 x 9 000} = $22 000

Febrero —3$4 000 + {$2 x 11 000) = $24 000

.. Una vez concluido el desarrollo de las férmulas de presupuestos flexibles, al comienzo del ciclo

-; de la planificacion tactica, aquéllas pueden usarse directamente en la preparacion de los presu-
. puestos de gastos que vayan a incluirse en el plan anual de utilidades. Para ilustrar este uso espe-

; - cifico, volvamos al recuadro 10-1, el cual muestra las formulas de los presupuestos flexibles para
.. el departamento 22. Supongamos ahora que la actividad planificada para ese departamento se ha

desarrollado como sigue: Afio 20X —120 000 unidades; enero, 9 000 unidades; febrero, 11 000
- unidades; etc. Con estas dos series de datos podemos desarrollar, en forma sencilla, el presupuesto

. departamental de gastos que se incluiria en el plan aridal de utilidades; dicho presupuesto se mues-

tra en el recuadro 10-5. (Vea la ilustracién y los célculos de cada gasto.} Si no se dispone de la
- formula para el presupuesto flexible del departamento, se tendrdn que estimar, mediante un méto-
do mds lento, los gastos que se incluyen en el recuadro 10-5, como ya se comenté en ¢l capitulo 9.

" Volvamos ahora al departamento 22, recuadro 10-1, para ilustrar el segundo uso de los presupues-
- tos flexibles. Primero, supongamos que estamos listos para analizar las operaciones de febrero de

20X. Observe, en el recuadro 10-5, que la produccidn planificada para febrero fue de 11 000 uni-
dades. Si alin es vélida esa produccién planificada, las metas de gastos que se incluyen en el plan
anual de utilidades servirdn como las metas de gastos para ¢l gerente del departamento, duranic
el mes de febrero. Supongamos ahora que, por diversas razones, la administracién acaba justa-
mente de decidir que deben producirse 12 000 unidades en febrero. En este caso, las estimacio-
nes de gastos en el plan anual de utilidades (basadas en 11 000 unidades de produccién) resulta-
rian inadecuadas; el gerente del departamento 22 necesita nuevas cifras de gastos a un nivel de
12 000 unidades. Con las férmulas disponibles para los presupuestos flexibles (recuadro 10-1),
.- podemos calcular las nuevas metas de gastos, como se ilustra en el recuadro 10-6. El gerente del
- departamento 22 deberd usar durante febrero estas metas de gastos actualizadas.

Preparar los informes mensuales de desempeiio

Este uso se enfoca sobre la medicién del desempefio, después de que los gastos reales han enido
va Iugar. Los informes periédicos de desempefio para cada drea o centro de responsabilidad de-
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‘GASTOS CONTROLABLES ' CALCULOS. ' METAS DE GASTOS  ©.

De’parfgmenf?r Material directo $10 x 12 000 $120 000
22 —.Produccron Mano de obra directa $ 8 x 12000 96 000
modlﬁchg PAra  Gastos indirectos del departamento:
febrero d_e;fZOX_; Salarios 6 000
12 000 unidades Suministros $1x 12000 $12 000

Mano de obra indirecta $4 000 + ($2 x 12 000) $28 000

Total $10 000 + {$21 x 12 000) $262 000

Nota ol gerente def departamento: esta proyeccion esia basada en la produccién programada para su departamen-
to durante febrero y lo coloca a usted en posicién de controlar estos gastos durante el mes, en un esfuerzo por cum-
plir o mejorar sus metas de controf de gastos.

ben ser integrales, conforme a los lineamientos que se han comentado e ilustrado en los capitulos
que anteceden. Deben pues, comprender todos los renglones de gastos controlables y comparar
el desempefio real con el desempeno planificado. Con respecto a los gastos que se incluyen en el
informe de desempeiio, puede emplearse alguna de las dos comparaciones bdsicas:

i Comparaciones en el presupuesto fijo o estatico. Se utiliza este enfoque cuando no se aplica el con-
ceplo de los presupuestos flexibles. En estas condiciones, los gastos teales se compararan con las ci-
fras originales del presupuesto, las que se muestran también en ¢l plan anual de utilidades. Este método
es apropiado en situaciones en las que la preduccion real alcanzada es, en esencia, la misma que origi-
nalmente se especificd en el plan anual de utilidades. Sin embargo, cuando la produccion real discrepa
en forma significativa de los planes originales, la comparacién es inadecuada. La designacién “com-
paraciones en el presupuesto fijo o estitico’ sugiere que no hay necesidad de cifras presupuestales ajus-
tadas; se usan las cantidades del presupuesto original. Las comparaciones en el presupuesto fijo o esta-
tico, para propositos de control de los gastos, rara vez son apropiadas en un centro de responsabilidad

‘porque; a) 1a produccidn real a menudo suele ser muy diferehite a la mostrada en el plan original de utili-
dades y b) es usual que en los centros de responsabilidad se incurra en gastos variables y semivariables.
Si en un determinado centro de responsabilidad se incwrriera inicamente en gastos fijos, no existiria la
necesidad de los procedimientos de presupuesios flexibles.

Z Comparaciones en los presupuestos flexibles, Se emplea ¢ste método cuando se aplica el concepto
de los presupuestos flexibles en el centro de responsabilidad. En tal situacion, los gastos reales incuryi-
dos se comparan con las cifras de los presupuestos flexibles, ajustadas a la produccién real alcanzada.

Como ilustracion del uso de un presupuesto flexible para fines de preparacion de los infor-
mes de desempeiio, volvamos al recuadro 10-1, departamento 22 y supongamos que al final de
febrero esa produccion real alcanzada fue de 11 500 unidades. Seria incorrecio comparar los cos-
tos reales con los del plan original de utilidades (recuadro 10-5) porque dicho plan contemplaba
11 000 unidades de produccion. De igual forma, son inadecuados los valores de las metas de gas-
tos que se muestran en el recuadro 10-6, porque €stos se basan en una produccién prevista de
12 000 unidades. Debemos, pues, calcular las cantidades ajustadas de los gastos, basadas en la
produccién real de 11 500 unidades, para poder compararlas con los gastos reales incurridos. El
informe de desempeiio luciria como se muestra en el recuadro 10-7.

Cuanto més complejas sean las operaciones, mayor serd ¢l problema del control de los gas-
tos. En circunstancias complejas, los gastos pueden controlarse en forma eficaz linicamente a tra-
vés de la planificacién, del esfuerzo continuo y de un sistema bien disefiado de control. El con-
trol de los gastos es responsabilidad del personal de linea, no una funcién de asesoria. El sistema
de control, en si, no controla ni puede controlar los gastos. Mds bien provee a los gerentes de ]os
centros de responsabilidad de un instrumento de control {que pueden utilizar eficazmente). Los
gerentes de los centros de responsabilidad veran con seriedad el control de los gastos, si la alta
administracién muestra un interés efectivo en el mismo. Las investigaciones en este terreno han
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T beedenox

PRESUPUESTO AJUSTADO - VARIACION’

“ A'11 500.UNIDADEFS. . . (DESFAVORABLE)

Material directo $116 000 $115 000 {$1 000)

Mano de obra directa 21 500 92 000 500
Gastos indirectos del departamento:

Salarios 46 000 4 000 0

Suminisiros 12 100 11 500 {600}

Mano de obra indirecta 28 300 27 000 {1 300}

Tokal $253 900 $251 500 ($2 400)

detectado que los niveles inferiores de la administracién tienden a mirar el control de los gastos
con el mismo empefio con que lo ven los gerentes que los supervisan. Si la alta administracién se
muestra apdtica e incongruente acerca de los gastos, los gerentes de los niveles inferiores adop-
tardn la misma actitud. El hablar simplemente del control de los gastos y “hostigar” de cuando en
cuando a algun supervisor, no contribuirdn en modo alguno a un eficaz control de los gastos. El
esfuerzo inteligente, organizado y congruente es vital en el cumplimiento efectivo de esta funcién
fundamental de la administracién.

Los elementos esenciales de un sistema efectivo de control de gastos pueden resumirse co-
mo sigue:

La alta administracion debe brindar un apoyo activo y;congruente al sistema de control.
#J-
El control de gastos debe identificarse claramente como una responsabilidad de linea.

Debe disefiarse el sistema de control de modo que se ajuste a las peculiaridades de la sitnacion.

B N e

Debhen desarrollarse estindares realistas de gastos (cifras del presupuesto) para usarse como base en la
medicidén del desempefio.

Deben elaborarse informes de desempefio periédicamente vy a corto plazo.
Los estdndares de gastos deben relacionarse con la produccidn real.

El sistema de control y los informes de desempefio que se generen deben ser simples y ficiles de en-
tender por los distintos niveles de la administracién,

oo =~ o in

El control de los gastos debe ejercerse antes de incurrir en los costos y no a posteriori. Por lo tanto, pa-
ra el control, los estdndares de gastos deben emplearse de dos manera:

€1 Para controlar los gastos antes de incurrir en los mismos.
b Para medir 1a eficacia con la que fueron controlados los gastos.
@ Kl control de gastos debe aplicarse a los gastos antes de su asignacion o distribucidn.
10 para corregir las faltas de eficiencia, deben emplearse procedimientos efectivos de seguimiento.
Un programa presupuestal disefiado y operado en forma eficiente, incluird un sistema efectivo
de control de 1os gastos; se habrd definido la responsabilidad por el gasto v se habrin establecido
estdndares de gastos. El mero hecho de que los gerentes de las areas o centros de responsabilidad

sean involucrados en la totalidad de los procesos de planificacién y de control tendera a crear en-
tusiasmo y conciencia acerca de los gastos.

»
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Tenga presente que en la Superior Manufacturing Company existen catorce departamentos (seis
i en la fabrica, cuatro en ventas y cuatro de administracion general, incluyendo el de servicios del
edificio). Al final del capitulo 9 se ilustraron los presupuestos de gastos para cada uno de estos
departamentos. Dichos presupuestos fueron disefiados para su incorporacién en el plan anual de
utilidades. Para propésitos de instruccidn, se supuso en ese capitulo que no se usaban presupucs-
0 tos flexibles de gastos. Sin embargo, en esta ocasion suponemos que la compafifa emplea presu-
puestos flexibles de gastos en todos los departamentos, excepto en el de servicios del edificio. En
las cédulas 41 a 44 de las paginas siguientes, se muestran los presupuestos flexibles para cada uno
de estos trece centros de responsabilidad. Estas férmulas presupuestales fueron aplicadas a la ac-
tividad (produccién) planificada de cada departamento, para desarrollar las cédulas originales de
7 gastos que forman parte del plan anual de utilidades (capitulo 9: cédulas 33, 34, 39 y 40). Por
. ejemplo, la cifra, en la columna para enero de 20X2, de los “Gastos indiréctos de fabricacidn ge-
nerales v de administracién”, de la cédula 33, se baso en el total de horas de mano de obra direc-
ta en la fabrica, tomando del presupuesto de mano de obra directa (cédula 31, pagina 311). Los
importes del presupuesto de gastos se calcularon aplicando las horas de mano de obra directa a
las férmulas del presupuesto flexible de gastos (cédula 41). Las cifras originales de gastos para el
renglén de “gastos indirectos de fabricacién generales y de administracién” (que se dan en la cé-
dula 33) fueron calculadas como sigue para 20X2: '

HIDEN. -
ENEROD (OO}~

$0.00 iguala  $8 000

Salarios $8000  maés 836 x
Vigjes y representacion 100 ” 836 X 0.50 " 518
Teléfonos _ 460 ” 836 X 0.20 " 627
- Depreciacion 130 " 836 P 0.00 " 130
. Seguros 20 ” 8346 pd 0.00 " 20
“© Impuestos 30 “ 836 X 0.00 “ 30

. Papeleria y suminisfros

de oficina 20 " 836 P 0.30 v 271
Total $8 760 " 836 X $1.00 “ 39 596

Para desarrollar las formulas del presupuesto flexible de los trece departamentos, la Superior
utiliza varios métodos de andlisis de la varjabilidad de los gastos. llustramos uno de ellos, que se
empled para los “Gastos generales de la division de ventas”. Se aplicé el método de los minimos
cuadrados para analizar los gastos en esa drea en particular de la divisién de ventas. En vista de
que las formulas de los presupuestos flexibles se desarrollan durante la primera parte de octubre,
los datos histéricos de los gastos y ventas que se usan para el andlisis, abarcan los doce meses an-
teriores al 1 de octubre de 20X2; dichos datos histéricos se obtuvieron de los registros contables.
La cédula 45 muestra el método de hoja tabular, para el calculo de los minimos cuadrados.

Con base en el método de anélisis de los minimos cuadrados, en el juicio de la administra-
cidn y en el andlisis directo, se desarrollaron las siguientes formulas de los presupuestos flexibles
para los “Gastos generales de la division de ventas™ (mostradas en la cédula 43):

1 Sueldos de supervisién, $12 000 por mes (la administracién nc contempla ningin cambio durante
20X2).
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CEDULA 41. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto flexible —Divisidn de manufactura
{Departamentos de servicio)

para el afio que terming el 31 de diciembre de 20X2

| GENERALY. -

~” ADMINISTRATIVO  REPARACIONES
ST VARIABLES . ol SRR Y ARIABLES POR.
. "FUOS .. PORCADA " FUO LES - .FUOS. - CADAHORA
" POR *° "100HDL - 'POI POR'CADA 1:000°" " POR .  DIRECTA DE
CMES - TOTALES i S-HORAS. . 'MES’ REPARACIONES
*Salarios de supervision $8 000 $3 000 $300
Mantenimienfo 100 $0.28
Combustible 1.20
Suministros utilizados $0.34
Gastos de viaje y representacién 100 $0.50
Teléfonos 460 0.20
*Depreciacién {basada en el tiempo) 130 450 10
*Seguros 20 70 3
*Impuestos 30 80 7
Papeleria y suministros de oficina 20 0.30
Sueldos 3000 400
Total $8 760 $1.00 $6 700 $1.48 $720 $0.34
* No controlable en estos centros de responsabilidad. 9;

CEDULA 42. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto flexible —Division de manvfactura
{Departamentos de produccian)
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

. VARIABLE
POR CADA
100 HID
DELDEPTO.

*Salarios de supervisién $10 000 $1 870 , $2 920
Mano de obra directa 3000 $22.50 $1.90 800 $7.10
Partes para mantenimiento 300 1.50 20 0.20 150 0.50
Suminisiros utilizados 450 5.50 40 0.50 200 2.50
*Depreciacion {con base en la produccion) 1.50 0.40 0.90

*Seguros 100 10 50

*Impuestos 150 20 60
Total $14 000 $31.00 $1 960 $3.00 $4 180 $11.00

* No controlable en estos centros de responsabilidad.



CEDULA 43. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto flexible —Divisién de ventas para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

*Salarios de supervision $6 000 $8 000 $3000 $12 000

Gastos de vidje y representacién 200 $0.683 1010 $0.643 340 $0.708 914 $0.458
Teléfonos 400 0.216 630 0.250 180 0.258 824 0.098
*Depreciacién —equipo de oficina 50

Papeleria y suministros de oficina 169 0.148

Gastos de automéviles 336 0.359

Comisiones - 4.00 > 4.00 4.00

Fletes y express 100 0.849 7140 0.612 230 0.476

Publicidad 2 000 3000 1 000 5000

Total $9 400 $5.748 $12780 $5.505 $4 750 $5.442 $19 295 $1.063

|
|

|

* No controlable en estos centros de responsabilidad.

042
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: CEDULA 44. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto flexible —Division administrativa para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

TESORERIA

ADMINISTRATIVO .~
VARIABLE
S __ POR CADA
. SUMA T - SUMA $100 DE
: . ... FUAPOR - . FJAPOR  VENTAS
GASTO @ . .- L MES MES NETAS
*Sueldos de supervisién $5 000 $4 000 $3 000
Gastos de vigje y representacién 750 100 100
Teléfonos 150 $0.120 50 $0.01 60 $0.04
*Depreciacion 50 200 100
*Seguros 20 20 40
*Impuestos 20 30 10
Papeleria y suministros de oficina 0.002 0.01 0.03
Emolumento por asesoria legal 150
Pérdida en cuentas incobrables 0.20
Honorarios de auditoria 200 )
Total $6 340 $0.122 $4 400 $0.02 $3 310 $0.27

* No controlable en estos centros de responsabilidad.

de (3 bk

preciacion).

~ O Lh

pafifa segiin se muestran en la tabulacién (X).

Teléfonos —datos de los gastos segiin se muestran ﬂﬁ la tabulacién (¥).

(Gastos de automéviles —datos de los gastos segiin se muestran en la tabulacidn ().

Gastos de viaje y de representacién —datos de los gastos segilin se muestran en la cédula tabular 45 (Y).

Depreciacién —equipo de oficina, $50 por mes (no se prevén cambios, de acuerdo con la cédula de de-

Papeleria y suministros de oficina —datos de los gastos segun se muestran en la tabulacidn (¥).

Publicidad —cifras tomadas del presupuesto de publicidad {cédula 38). Ventas netas totales de la com-

Es importante darse cuenta de que, st bien estas {6rmulas de presupuestos flexibles se usa-
ron directamente para fines de instruccion, tal como fueron calculadas debieron haberse afinado
mediante el juicio personal, tomando en cuenta las nuevas condiciones, por ejemplo, operacicnes

-+ modificadas, politicas divergentes de la administracién y cambios en el panorama econémico ge-
# neral.

Nuestro enfoque en este capitulo se ha centrado sobre un concepto que tiene una amplia aplicacién
en: 1) la planificacién de utilidades, 2) la toma de decisiones por la administracién y 3) la conta-
bilidad. El concepto en cuestion es la variabilidad de los costos, que es el fundamento basico pa-
ra: 1) los presupuestos flexibles, 2) los analisis del punto de equilibrio, 3) los andlisis del costo
marginal, 4) el costeo directo y 5) los anélisis de las variaciones. Estas aplicaciones del concep-
to de la variabilidad de los costos, que son apropiadas tanto para empresas fabricantes cQmo no
fabricantes, se comentan en capitulos subsecuentes.



CEDULA 45. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Tabulacién de los minimos cuadrados.

Guastos generales indirectos de venta
(Andlisis para el presupuesto flexible de 20X2)

20%0
Octubre
Noviembre
Diciembre

20X1
Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre

Sumas

$490 $240 100 $3 300 $1617000  $71300 $637 000 $900 $441000  $2200  $1078 000
520 270 400 3 400 1768 000 1 400 728 000 ?10 473 200 2250 1170000
560 313 600 3 420 1915200 1350 756 000 1020 571 200 2 300 1288 000
560 313600 3500 1 940 000 1380 772 800 1 000 560 000 2300 1288 000
510 260100 3200 1 632 000 1290 657 900 950 484 500 2150 1096 500
440 193 600 2950 1298 000 1290 567 600 830 365 200 1950 858 000
390 152100 2700 1053 0QQ, 1200 468 000 750 292 500 1650 643 500
350 122 500 2400 840 000 1170 409 500 700 245 000 1550 542 500
410 168 100 2830 1160 300 1190 487 900 760 311 600 1850 758 500
500 250 000 3250 1625000 1350 675 000 870 435000 2150 1075000
520 270 400 3300 1716000 1320 686 400 200 468 000 2 200 1114000
600 360 000 3550 2 130 000 1 400 840 000 1 070 642 000 2 450 1 470 000

{Z) $5850  $2914500 $37800 318714500 $15640 $7686100 $10660 $5289200 §$25000 $12412000

XA
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Para caleular los valores de ay b:

Gastos de viaje y de representacién:

*Teléfonos:

*Papeleria y suminisiros de oficina:

*Gastos de automéviles:

- YREY — TXEXY b NIXY — TXTY
NEX2 — (5X2) NIXZ — (X%

o= (2 914 500}{37 800) — (5 850}{18 714 500} _ 488 275 000

b

(12){2 914 500} — (5 850)2

_ {12}(18 714 500) — (5 850) {37 800)

(12)(2 214 500) — (5850)2

£4
:

751 500

_ 3444000
751 500

= $916.

$0.458

$824.

$0.098

$169.

$0.148

$336.

$0.359

Fijo por mes

Variable por $100 de ventas netas
Fijo por mes
Variable por $100 de ventas netas
Fijo por mes
Variable por $100 de ventas nefas
Fijo por mes

Variable por $100 de ventas netas

* Se calcula de la misma manera

‘¢l OINLdYD
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12" Prepare un pres:' puesto ﬂexlble_de gastos (o

R $60.+ $3X”
;'_ Presupuesto

'Z';' ! 1000-h as- maquma reales

" FUOPOR. ~~  VARIABLE POR E

S ‘PERJODO“" HORA MAQUINA

;"$14o o $0

CASO 10-1 ¢Puede usted preparar un presupuesto flexible?

' El gerente del departamento de reparaciones y mantenimiento de Airport Auto Rental, Tnc., en

respuesta a una solicitud presentd las siguientes estlmac:lones presupuestales para el departamen-
- to, las que s¢ usaran en la preparacién del presupuesto para ¢l préximo afio presupuestal. Se em-
+i plean tres gastos representativos para los propdsitos de ilustracién del caso.

. Sueldos de empleados $3 000 $3 000
.. Materiales indirectos para reparaciones 4 020 6 030
- Costos diversos 1320 1 680
- Etc.
SE PIDE
1 3Cudl es la base de actividad y el intervalo relevante? Expliquelo.
2 Prepare un presupuesto flexible en el formato tabular, para el departamento {use incrementos de 1 000

horas directas de reparaciones).
Prepare un presupuesto de gastos en el formato de férmulas, para el depariamento.
Prepare un presupuesto flexible en el formato gréfico, para el departamento.

2Cuadl seria la cifra presupuestal para 8 500 horas directas de reparaciones?

O O b (2

3Quwé formato de presupuesto flexible recomendaria usted para este departamento? ;Por qué?
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CASO 10-2 usos moltiples de un presupuesto flexible

El departamento de produccién 9 es uno de los 16 departamentos en la fabrica; intervienc en la
produccién de los cinco articulos que se fabrican. Este departamento esta altamente mecanizado
¥, en consecuencia, la produccién se mide en horas-mdquina directas. Se emplean presupuestos
flexibles en toda la fabrica para planificar y controlar los gastos. El presente caso se enfoca sobre
la planificacién de los presupuestos flexibles en el departamento 9. Los datos que se muestran a
continuacién y que cubren un periodo de aproximadamente seis meses, se tomaron de los distin-
tos presupuestos, de los registros de contabilidad y de los informes de desempeiio (para los pro-
positos del presente caso, se utilizan s6lo conceptos e importes de gastos representativos):

T El14de septiembre 20X fue aprobado el siguiente presupuesto flexible para el departamento, el gue se
usard durante todo el afio operacional de 20Y. Este presupuesto se desarrolld gracias a los esfuerzos
cooperativos del gerente del departamento, el gerente del nivel inmediato superior y los miembros de
“staff”” del departamento de presupuestos.

PRESUPUESTO FLEXIBLE PARA 20Y —DEPARTAMENTO DE PRODUCCION ¢

Sueldos de empleados
Salarios indirectos 5000

Materiales indirectos 0
Etc.

"o'o
@ K

Lo
-t
W

Total $7 800 'y

2 FEl 3 de noviembre de 20X se terminaron el plan de ventas y el presupuesto de produccién. Para conti-
nuar con la preparacién del plan anual de utilidades, que se detallaba por meses, el presupuesto de pro-
duccidn se tradujo a la actividad planificada para cada uno de los departamentos de la fibrica. La acti-
vidad planificada para el departamento @ fue la siguiente:

Actividad planificada
en horas-mdaquina
directas 310 000 20 000 24 000 30000 236 000

3 EI26 de febrero de 20, el gerente del departamento de produccién 9 fue informado de que la produc-
¢ién planificada para marzo se habia modificado a 33 000 horas-méquina directas. El gerente manifes-
t6 sus dudas acerca de poder alcanzar este nivel de trabajo.

4 Al finalizar el mes de marzo de 20Y, los registros de contabilidad mostraban los siguientes datos rea-
les para el departamento en ese mes.
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Produccion real en horas-médquinadirectas . ... ... .. . .. . L oL 32 000
Gastos reales controlables incurridos:
Sueldosdeempleados .. ... ... ... ... ...l $2 900
Salarios INdIrectos . . .. ...t e e 6 580
Materiales IndIreClOS . . . . ..ot e e e e e e e 2 830
Etc.
- SE PIDE

En los siguientes requerimientos se ilustran varios usos del presupuesto Hexible para el periodo de sep-

tiembre de 20X a marzo de 20Y.

1 3Qué base de actividad se usa en este departamento? 5Cudl es el intervalo relevante en el departamen-
to? Expliquela.

2 Se utilizé el método de los puntos alto y bajo presupuestados, para desarrollar el presupuesto flexible
del departamento. Explique e ilustre esencialmente cémo se aplico este método en el presente caso.

3 Explique e ilustre, con cédulas completas, como podria haberse usado el presupuesto flexible en cada
una de las siguientes fechas:

€1 3 de noviembre 20X, o un poco después.
b 26 de febrero 20Y, o un poco después.
€ 31 de marzo 20Y, o un poco después.

CASQ 10-3 iVeintion presupuestos flexibles!

La Mann Manufacturing Company, empresa de mediano tamafio sobre la costa occidental, ha es-
tado en el negocio durante 24 afios. I.a compafifa opera dos plantas manufactureras que elaboran
seis productos distribuidos en todo Estados Unidos. Las seis lineas de productos comprenden “ar-
ticulos de consumo popular” y se venden a distribuidores mayoristas quienes, a su vez, los distri-
buyen a los canales de menudeo. Las ventas son principalmente de temporada.

Este caso se enfoca sobre las dos plantas de manufactura. Cada planta es operada como un
ceniro de utilidades diferente, bajo la direccidn de los gerentes de planta. Para propdsitos de este
caso, las plantas se designan como planta A y planta B. La funcidn de ventas esta centralizada; por
lo tanto, los dos gerentes de las plantas no tienen responsabilidad por las ventas. I.a produccién
de las plantas es facturada a la divisién de ventas, a un precio de traspaso que fija la alta adminis-
tracién. Cada planta fabrica diferentes productos y cada gerente de planta tiene la responsabilidad
de mejorar los productos, cumplir los requerimientos de ventas en cuanto a las entregas, planifi-
car la produccién, controlar los inventarios, controlar los costos, controfar la calidad, planificar
Ias utilidades y otras actividades en la planta.

Debido a la diversidad de productos que se fabrican, las medidas de la produccién global de
las plantas son: planta A —horas estdndar de mano de obra directa; planta B ——costo primo es-
tandar de los productos que se traspasan al almacén de articulos terminados. L.a mano de obra di-
recta en la planta A representa un elemento importante del costo, y los estdndares de mano de obra
se han venido empleando durante casi cinco aflos. Los estdndares de mano de obra fueron desa-
rrollados con base en un analisis de ingenieria y especifican el mimero de horas de mano de obra
directa que se requieren en cada operacién de produccién en la fabrica. Para propésitos de plani-
ficacién y de control, se emplean cuotas salariales promedio en cada operacion de produccidn.
Estas cuotas salariales promedio son promedios histéricos ajustados con base en el juicio de la alta
administracion. Los costos esperados de la planta B para el material y la mano de obra directos,
se planifican anualmente para cada producto. En vista de la similitud de los productos, se comnsi-
dera que estos estandares son realistas.
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La planta A estd organizada en nueve departamentos diferentes: tres administrativos, dos de
servicio para la fibrica y cuatro departamentos de produccién. La planta B est organizada en 13
distintos departamentos: dos administrativos, cuatro de servicio para la fabrica y siete departa-
mentos de produccidn. Las oficinas centrales corporativas se ubican en la planta B y compren-
den: la divisién central de ventas, dirigida por un vicepresidente de mercadotecnia; 1a division de
finanzas, dirigida por un vicepresidente de finanzas (el contralor y el tesorero estdn dentro de es-
ta division), y la divisién de manufactura, dirigida por un vicepresidente de produccién (los dos
gerentes de las plantas reportan directamente a este vicepresidente). En cada planta existe un
“grupo de finanzas” integrado por tres empleados, incluyendo a un contralor de planta. Estos gru-
pos de finanzas reportan directamente, bajo una autoridad de linea, a los respectivos gerentes de
las plantas; sin embargo, tienen responsabilidad funcional ante el vicepresidente de finanzas.

Durante los tltimos cuatro afios, la compafifa ha venido desarrollando un plan anual de uti-
lidades y un plan de largo plazo a tres afos, estos planes se elaboran cada aiio. El ciclo de la pla-
nificacion anual abarca desde el 10. de septiembre hasta el mes de diciembre. El periodo contable
(asi como los planes de utilidades) concuerdan con el afio civil. Al desarrollarse inicialmente, ¢l
plan anual de utilidades se subdivide por meses. Cada gerente de planta es responsable de desa-
rrollar el plan anual de utilidades, el cual es sometido a la consideracion de la administracion su-
perior alrededor del 15 de noviembre de cada afio.

Los informes mensuales de desempefio se distribuyen a cada una de las distintas dreas o cen-
tro de responsabilidad y son preparados en la computadora central por el contralor de la compa-
fiia. Su distribucién se hace aproximadamente el dia diez del mes siguiente. Los datos que se con-
sideran en los referidos informes son “los resultados reales del mes y los acumulados en el afio a
la fecha™, asi como las “variaciones en el mes y las acumuladas en el afio a la fecha™. A causa de
las continuas quejas de los gerentes operacionales, en ambas plantas, sobre las “variaciones en los
gastos”, la administracidn superior estd pensando seriamente adoptar procedimientos de presu-
puestos flexibles para todas las dreas y centros de responsabilidad en la compaiiia.

+
r

. SE PIDE

b :Debe la compaiiia empezar a usar presupuestos flexibles? Explique la base de su recomendacion.

2 Si van a usarse presupuestos flexibles, haga sus recomendaciones respecto a algunos aspectos impor-
tantes como son: la organizacién, la participacion de la alta administracién, el formato, el desarrollo
de presupuestos flexibles, la medicion de la produccién, o los rendimientos, y usos de los datos de los

presupuestos flexibles.

CASQ 10-4 un reto: —epuede usted identificar las deficiencias? Pero ain
» méas importante, ;puede usted encontrar la forma para corregirlas?

La Olds Manufacturing Company fabrica tres productos diferentes, pero relacionados, que se dis-
tribuyen a nivel nacional a través de canales mayoristas establecidos. La compaiiia es débil en ma-
teria de planificacion y control contables. Durante 15 afios ha manejado un programa presupucs-
tal, pero es evidenie que éste nunca ha sido “modernizado™, lo cual ha hecho que tenga poco
impacto en el proceso administrativo. El periodo contable termina el 31 de diciembre. Reciente-
mente se retird el contralor, quien tenia ya bastantes afios en la compaiiia y, en su lagar, se con-
trato a un CP relativamente joven con experiencia industrial en una empresa dindmica. A su lle-
gada a la compaiiia, se entregé al nuevo contralor el “informe presupuestal mensual”. Para los
propositos del presente caso, se selecciond el siguiente extracto ¢l mencionado inforine, relativo
unicamente al departamento de produccién 13. Este departamento procesa un solo articulo: una
parte componente que entra enh cada uno de los tres productos, Después de revisar el informe, el
nuevo contralor llegd a la conclusion de que: 1) era engaioso, 2} era tedéricamente deficiente y
3) las cifras de costos unitarios eran ilusorias.
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OLDS MANUFACTURING COMPANY
Departamento de produccién 13
informe presupuestal mensual —Marzo de 20XX

Costos:
Materias primas $14 500 $16 000 $1 500
Mano de obra directa 21 500 22 000 500
Gastos indirectos:
Supervisién* 5300 5 000 300
Mano de obra indirecia 3900 4 000 100
Reparaciones 1 400 1 400 —
Energia eléctrica 2 600 3000 400
Suministros utilizados 950 1 000 50
Depreciacién® ' 7 000 7000 —
Impuestos* 400 400 —
Seguros® 200 200 —
Costos asignados* 18 000 20 000 2 600

Total $75 750 $80 000 $4 250
Costo unitario _ $4.21 $4.00

* Para los propdsitos del caso, suponga que &stos son costos fijos y que [os restantes son costos variables.

- SE PIDE

g
1 Identifique y explique la base sobre la que se apoyan las conclusiones del nuevo contralor.

2 Enumere y explique brevemente sus recomendaciones para mejorar e informe, con el objeto de inten-
sificarlo para los fines del control.

3 Redisciic el informe para que se acomode a las recomendaciones que haga en el punio 2. Muestre el
detalle de sus calculos.

CASO 10-5 iUna compaiiia petrolera solicita su ayuda experta!

La Texmo Service Company da servicios a la industria petrolera. Texmo, una compaiiia de me-
diano tamafio, ha estado en operacién desde 1958 y lleva a cabo sus actividades en Estados Uni-
dos y Canada4.

Las operaciones a nivel de campo estén bajo la supervisién de gerentes divisionales, quienes
normalmente son ingenieros. La division tipica cubre un extenso territorio. El tamailo de una di-
visién depende de la concentracién geogrifica de la exploracién petrolera y de las actividades de
produccidn.

Por ejemplo, un estado es cubierto por tres divisiones, en tanto que otra divisiéon da servicio
a dos estados. La cantidad y tipo de equipo gue se usa en una divisién depende del volumen de
actividad y de las caracteristicas de dicha actividad. Por ejemplo, un distrito dedicado sélo a la
produccién, requiere de diferentes servicios que un distrito que tenga que ver inicamente con
la exploracion.

Se rinden informes sobre las actividades mensuales en términos de: 1} el nimero de trabajos
ejecutados (servicios) por tipo, 2) el ingreso total por tipo y 3) el ingreso promedio poer trabajo
- medio. Los gastos se presentan en los informes, por divisién y por tipo de trabajo.
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Previamente al inicio de cada periodo semestral, ¢l gerente de cada divisioén debe preparar un
presupuesto. El recuadro 1 ilustra un presupuesto tipico para ¢l primer mes (enero) del presupues-
to semestral. Al final de cada mes, se elabora un informe de desempefio para cada division, com-
parando el presupuesto (segiin haya sido modificado a un nivel superior de la administracion) con
los resultados reales, como se muestra en el recuadro 2.

Mientras se discutia este procedimiento, un gerente divisional comenté: “El informe de ope-
racidn no es justo en cuanto a mi concierne. Por ejemplo, en enero mis trabajos rebasaron ¢l pre-
supuesto en un 10 por ciento, lo cual es muy bueno, pero mis gastos presentan desviaciones des-
favorables y, aunque ambos tipos de trabajo dejaron un mejor rendimiento por trabajo, el prome-
dio se redujo en $18. Por otra parte, si mis trabajos del tipo X estdn 20% abajo, la provisién de
mis gastos del tipo X se ha recortado en 20%. ;Podriamos hacer algo acerca de esto?”

- SEPIDF

1 Evalie criticamente el método y el formato que se emplean en el informe de operacion.

2 Reformule el informe de desempeiio a fin de que refleje sus recomendaciones. Suponga que las siguien-
tes cifras son realistas:

_GASTO.

Gasto del tipo X $2 000
Gasto del tipo Y 3000
Gastos indirectos de la divisidn 37200
2 ;—‘-
PRESUPUESTO SEMESTRAL, ENERO A JUNIO DE 20B
DIVISION: 5T

INVERSION DE LA DIVISION: $17.050

DETALLES

Ingresos:
Trabajos tipo X —No. 10
$ Importe 8 000 (Se muestra sélo enero para los fines de instruccion)
Trabajos tipo Y —No. 30
$ Importe 14 006
Total de trabajos —No. 40
$ Importe 22 000
Prom. por trab. 550
Gastos:
Trabajos tipo X
(se detallan —8) 3500
Trabajos tipo Y
(se detallan —$) 7 680
Gastos indirectos de la divisidén
(se detallan —%) 4 000
Total de gastos 15 180
Ingreso neto de la divisidn 6 820

Porcentaje del ingreso total 31%
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INFORME DE OPERACION, FECHADO EL 31 DE ENERO DE 20B

C 5
" DEFAUES ' ' ' REAL PRESUPUEST L PRESUPUESTG VARIAGIONES
Ingresos:
Trabajos tipo X —No. 8 10 2%
$Importe 6 580 8000 1420%  (No aplicable para el primer mes)
Trabajos tipo Y —No. 36 30 6*
$Importe 16920 14 000 2920
Total de trabajos No. 44 44 4
$Importe 23500 22000 1500
Prom. por trab. 534 550 16*
Gastos: ’
Trabajos tipo X
(se detallan —$) 3300 2 800 SQ0*
Trabajos tipo Y
(se detallan —%) 8 450 7 680 770%
(Gastos indirectos de la divisién
(se detallan —3§) 4050 4 000 50
Total de gastos 15 800 14 480 1 320%*
Ingreso neto de la divisién 7700 7 520 180
Porcentaje del ingreso total 33% 34% 12%*

* Desfavorable.

y







Planificacién
_ y control
5 de desembolsos
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En el capitulo anterior se comentaron las caracteristicas y el desarrollo de un plan integral de uti-
lidades; en éste continuarin esos comentarios y explicaciones, enfociandolos hacia un importan-
te elemento: los desembolsos de capital. La presupuestacion de capital es el proceso de planificar
y controlar los desembolsos estratégicos (de largo plazo) y ticticos {de corto plazo)}, para la am-
pliacién y la contraccion de las inversiones en activos operacionales (fijos).

El propdsito de este capftulo es comentar e ilustrar la importancia de un presupuesto de
desembolsos de capital, los métodos que se emplean para desarrollarlo, sus componentes y su
papel en la planificacion y el control. Este capitulo también se enfoca sobre el proceso del presu-
puesto de desembolsos de capital, sobre las decisiones acerca de qué proyectos deben iniciarse y
los problemas de los tiempos. Se sigue aplicando ¢] caso global para demostracion de la Superior
Manufacturing Company, a fin de ilustrar un presupuesto téctico de desembolsos de capital.

Un desemboliso de capital es el uso de fondos (esto es, de efectivo) para adquirir activos operacio-
nales que: a) ayuden a generar futuros ingresos, o b) reduzcan futuros costos. Los desembolsos
de capital comprenden activos fijos (es decir, operacionales), por ejemplo, propiedades inmuebles,
planta, equipo, renovaciones mayores y patentes.! Normalmente, los proyectos de desembolsos
de capital involucran fuertes sumas de dinero, asi como otros recursos y deuda, que se inmovili-
zan durante periodos relativamente prolongados.

Los desembolsos de capital constituyen inversiones que exigen el compromiso de recursos,
ahora, para percibir beneficios econémicos més elevados (utilidades) en el futuro. Los desembolsos
de capital se convierten en gastos en el futuro, a medida que vayan siendo utilizados sus corres-
pondientes bienes y servicios con el fin de obtener mejores utilidades futuras derivadas de los fu-
turos ingresos, o para lograr ahorros en los futuros costos. Los gastos futuros correspondientes,

I Se emplea el término capital en el contexto de desembolsos de capital para significar “compromisos de largo plazo y
més o menos permanentes, de efective actual y futuro para la adquisicidn y/o construccién de actives de targa vida, @
los que a menudo se les denomina activos de capital”. Los términos presupuesto de desembolsos de capiial v presa-
puesto de adiciones de capital se usan indistintamente.
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como la depreciacion, se identifican con los periodos futuros cuando se emplean las adiciones de
capital para los fines a que se les desting. Por o tanto, los desembolsos de capital afectan a dos
fases de la planificacién y el control, a saber: 1) las inversiones y 2) los gastos.

Un aspecto importante en la planificacién de los desembolsos de capital es el problema de
asegurar que una compaiia tenga la capacidad de producir, de adquirir o de poder entregar los
bienes y servicios que se necesitan para cumplir sus planes de ventas y de servicios (véase el ca-
pitulo 5)2 Un importante aspecto al controlar los desembolsos reales de fondos es el problema de
asegurar que los mismos estén de acuerdo con los planes y que los fondos estén disponibles cuan-
do se incurra en [os desembolsos (véase el capitulo 12).

El presupuesto (o plan) de desembolsos de capital es parte importante de un plan integral de uti-
lidades.? Se relaciona directamente con los activos operacionales de una compaiiia, en particular
los terrenos, el equipo y otros activos operacionales y el propio efectivo. En general, los desem-
bolsos de capital se clasifican en un presupuesto de desembolsos de capital, como sigue:

1 Proyvectos mayores de adiciones de capital —estos proyectos habitualmente entrafian futuros compro-
misos de fondos para activos operacionales, cuyas vidas se extiendan a través de un prolongado perio-
do. Tienden a ser proyectos muy especiales y no recuirentes que representan nuevas direcciones y pa-
sos de gran envergadura, asi como avances tecnoldgicos. Como ejemplos se citan las adquisiciones de
terrenos para nuevos edificios y renovaciones mayores, mejoras importantes y mantenimiento. A cada
proyecto mayor se le asigna una denominacién particular.

D Desembolsos menores, o pequeflos, de capital —se trata de pequefios desembolsos de capital, poco cos-
tosos, recurrentes y ordinarios. Ejemplos de ésto$ son los reemplazos repetitivos ¥ el mantenimiento de
activos operacionales, asi como la compra de herramientas y accesorios especiales que contribuyen a
los futures ingresos o a los ahorros de costos. Normalmente, 16¢ desembolsos menores se agrupan en
una sola partida mensual (es decir, en una asignacion) para efectos del presupuesto de capital. Las re-
paraciones y el manfenimiento rutinarios y normales no deben incluirse en el presupuesto de desem-
bolsos de capital, sino en los presupuestos de gastos.

La anterior clasificacién de desembolsos de capital significa que ¢l presupuesto de desem-
bolsos de capital tiene una fuerte crientacién hacia los proyectos, pues la mayoria de éstos entra-
fian importantes volimenes de fondos y de tiempo.

Otra caracteristica primordial de un presupuesto de desembolsos de capital es su dimension
de tiempo. Las dimensiones de tiempo de un presupuesto de desembolsos de capital deben ser
congruentes con ¢l plan integrai de utilidades, lo cual significa que un presupuesto de desembol-
sos de capital debe comprender: a) un presupuesto estratégico (a largo plazo) y b) un presupues-
to tactico (a corto plazo) de desembolsos de capital.

A causa del largo periodo de tiempo y de los cuantiosos compromisos de recursos, por lo comun
los desembolsos mayores de capital se presupuestan como proyectos diferentes. Cada proyecto

2 Charles N. Greene, Everett E. Adam, Jr. y Ronald J. Ebert, Management for Effective Performance. (Englewood Cliffs,
N.J.: Prentice-Hall, 1985}, pag. 632.

3 El presupuesic de desembolsos de capital se conoce indistintamente como presupilesto de adiciones de capital, presu-
puesto de planta y equipo, presupuesto de construccidn, presupuesto de desembolsos de capital, presupuesto de inver-
siones o presupuesto de adiciones de planta.
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es particular a un activo o a un grupo especifico de activos (esto es, inversiones), al monto y fuen-
tes de su financiamiento y a sus respectivos tiempos (el tiempo tanto de adquisicién como de cons-
truccion y el tiempo del uso o servicio subsecuentes). Los proyectos mayores reciben un nombre
y se numeran. Por lo general, se analizan, se planifican, se aprueban o rechazan, se desarrollan (si
son aprobados) y se controlan en forma separada. Por lo tanto, el presupuesto de desembolsos
de capital se compone principalmente de una serie de proyectos identificados y relacionados con
dimensiones especificas de tiempo.

Importancia de la informacién relacionada con los proyectos

Un desembolso de capital es vital para las operaciones en curso de cada entidad. También es im-
portante la informacién que se utiliza en el analisis y la evaluacion de los proyectos sustitutos o
alternos. Los datos que se empleen deben ser confiables, precisos y pertinentes, porque la admi-
nistracién superior tal vez utilice estos datos para llegar a una decision acerca del presupuesto de
desembolsos de capital. Sin embargo, ésta es una de las principales debilidades del proceso de de-
sembolsos de capital. Los distintos elementos de los datos pueden clasificarse y disponerse en for-
ma de matriz:

EXTERNOS . RN L INTERNOS

Financieros » Tendencias del mercado *» Flujos de salidas de efective
» Flujos de entradas de efective

No financieros » Regulacién gubernamental * Volimenes operacionales
= Adelantos tecnolégicos Impacto de la productividad

Uno de los elementos rmds importantes desde la perspectiva de un presupuesto de desembol-
sos de capital, lo constituyen los flujos de salidas y entradas de efectivo:

1 Flujos de salidas de efectivo: Comprenden el costo del proyecto en términos de las erogaciones de efec-
tivo efectuadas en varias ocasiones durante la vida de un proyecto. Deben tomarse en consideracidn las
probables reglamentaciones gubernamentales y los mas recientes adelantos tecnoldgicos. Asimismo,
deben estimarse el valor de desecho (o de recuperacién) del equipo viejo, las pérdidas fiscales incurri-
das en la disposicidn del mismo, etc. Debe considerarse, igualmente, el costo de los fondos necesarios
que se tomen en préstamo.

2 Flujos de entradas de efectivo: Deben planificarse con cuidado, por periodos de tiempo, los ingresos de
efectivo esperados, deducidos ya los gastos de operacion que habran de desembolsarse en efectivo. El
andlisis del flujo de entradas de efectivo debe planificarse muy cuidadosamente, pues con frecuencia
las estimaciones son “‘o demasiado optimistas o demasiado pesimistas™.

Debido a las dimensiones estratégicas y tdcticas de tiempo en un plan integral de utilidades y a la
propia importancia de los proyectos de desembolsos de capital, el presupuesto de desembolsos de
capital abarca tres distintas dimensiones de tiempo: 1) una dimensién de tiempo requerida por un
proyecto en particular, que se adentra lo mas lejanamente en el futuro, 2) una dimension de tiem-
po de conformidad con el plan estratégico de utilidades de largo alcance y 3) una dimension de
tiempo congruente con el plan de utilidades a corto plazo. Por lo normal, el presupueste de de-
sembolsos de capital se prolonga mas alld del plan de utilidades de largo alcance a causa de {a na-
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turaleza de largo plazo de algunas adiciones de capital. Estas dimensiones de tiempo relativas a
los proyectos se ilustran, para un caso tipico, en el recuadro 11-1. Observe que el plan estratégi-
co de utilidades tiene una dimensidén de tiempo de cinco afios, el plan tictico de utilidades, de un
afio y el plan de desembolsos de capital se extiende por un periodo de catorce afios. Los lapsos de
los diferentes proyectos son: A, ocho y medio afios; B, cuatro afios; C, ocho aifios; D, cinco afios;
E, ocho afios y F, ocho afios.

Tiempo en anos

1 .2 3 4 .5 . 6 7,8 9 10 11 12 13 14 15

de capital {14 afios) E

Dir’nehﬁén de : [ . ! ! i ! | |

rigmgd ) AR ‘1 PROYECTC A

tomponentes de e

p;_foy:eéfos_ de un’ . PROYECTO B

presupuesto tipico. | ‘ ;

de desembolsos de | f . PROYECTO C !

sapital el 4 PROYECTO D ‘
‘ *Plan tactico, L PROYECTO E
f ‘ corto plazo, . : : .
; : .de utilidades ; PROYECTO F ;
! ! ;1 afio) L, .
! : ; Plan estratégico,’ :
i | f largo plazo, §
i e de utifidades :
| {5 afios} - Presupuesto de desembolsos ;
i

i
fy

El recuadro 11-2 muestra un resumen tipico de un presupuesto estratégico, a largo plazo, de
desembolsos de capital. Cabe observar que dicho presupuesto identifica por separado los proyec-
tos mayores, muestra las designaciones de los proyectos, las fechas planificadas de iniciacion,
los fondos comprometidos y los tiempos de los correspondientes pagos de efectivo.

Los proyectos menores (de escasa cuantia) de desembolsos de capital (a menudo [lamados
desembolsos de capital no designados) no pueden, o no necesitan, planificarse en detalle con gran
anticipacién. Por lo general, las adiciones de capital de este tipo incluyen compras de mobiliario
y herramientas de relativamente bajo costo, renovaciones menores y reparaciones repetitivas de
capital. Estos desembolsos mencres suclen mostrarse en una sola partida, 0 con un monto abier-
to, en el presupuesto de desembolsos de capital. Observe la clasificacion de “no designados” que
se muestra en el recuadro 11-2.

El presupuesto tactico a corto plazo de desembolsos de capital muestra los detalles de los pro-
yectos mayores s6lo para un aiio. Sin embargo, la asignacion (o “apropiacién’) anual para los de-
sembolsos menores de capital, dificilmente puede planificarse en detalle. Por lo tanto, el método
acostumbrado para dichas partidas es emplear una suma no designada, como “apropiacién’™ abier-
ta, la que se detalla por dreas o centros de responsabilidad y no por proyectos.

En la cédula 46, al final del capitulo, se presenta un presupuesto tictico (anual) de desembol-
sos de capital, para e] caso global de la Superior Manufacturing Company.

Un presupuesto de desembolsos de capital brinda numerosos beneficios, desde los ventajosos
puntos de vista de la planificacién y el control administrativos. El presupuesto de desembolsos de



Compaiiia XYZ —Plan de largo alcance
Resumen del presupuesio de desembolsos de capital por proyecto y afios
 para el periodo de enero 1o, de 20C a 20G, inclusive (expresado en miles de délares —se muestran sélo cantidades representativas)

OF 206 POSTERIORES

Nos

Proyectos mayores

aprobados

Reguladores: Al 204 $1000 $800  $200  $700  $100  §150 $75 $50 $25
Proyecto A
Etc.
Especiales:
Proyecto E
Etc.
Total aprobado

Proyectos mayores presupuestados — 20C*

Regu|'0res: G-l 20C 1 1

Proyecto G H-1 20C 800 800 100 150 250 200 75 25
- Proyecto H

Etc.
Especiales: M1
Proyecto M
Ete.
No designadlos'
Total
presupuestade
Gran total
Para informacién:
Futuros proyectos en estudio:

Proyecto X x-1 20D 1700 1700 200 350 500 400 250
Eic.

E-1 208 500 200 300 180 20 220 70 30

£ ¢

20C 20C 270 50 50 50 60 &0

- * Detallado en el plan de ufilidades de 20C.
* Para cubrir adiciones de capital de bajo costo y frecuentes; para las asignaciones departamentales, vea &l plan de ufilidades de 20C.
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capital permite a la administracién ejecutiva planificar €l monto de los recursos que deben inver-
tirse en adictones de capital para satisfacer las demandas de los clientes, cubrir las exigencias que
impone la competencia y asegurar el crecimiento. El proceso presupuestal para las adiciones de
capital es esencial para que la administracion evite: a) la ociosidad de la capacidad operacional,
b) la capacidad excedente y c) las inversiones en capacidad que produzcan un rendimiento menos
que suficiente sobre los fondos invertidos.

El desarrollo de un presupuesto estratégico (a largo plazo) y de un presupuesto tactico (a cor-
to plazo), de desembolsos de capital, es también benéfico porque exige sanas decisiones de de-
sembolsos de capital por parte de la administracién superior. Mediante este proceso, la adminis-
tracién puede desarroilar y evaluar con cuidado distintos desembolsos alternos de capital. Con
mucha frecuencia, la administracién se ve obligada a racionar sus necesidades de capital al esco-
ger entre las diversas alternativas aceptables. No se trata simplemente de cuinto puede gastar la
empresa (en efectivo), sino cudnto puede asignarse a nuevos proyectos, en términos de personal,
esfuerzo y supervisores, dandoles preferencia sobre las operaciones en curso. El presupuesto de
desembolsos de capital enfoca también la atencién de la administracion ejecutiva sobre los flujos
de efectivo, un crucial y a menudo desatendido problema. Por Gltimo, el presupuesto de desem-
bolsos de capital intensifica la coordinacién entre los centros de responsabilidad porgue con fre-
cuencia las decisiones acerca de nuevas adiciones de capital afectan a toda la compaiia, aunque
no en la misma forma a todas las unidades de la organizacion, En algunos casos, muchos de los
proyectos serdn mutuamente excluyentes y motivo de decisiones de *“seleccién” por parte de la
administracion superior; en otros, varios proyectos seran mutuamente dependientes. Por lo tanto,
los diversos proyectos deben presentarse como un solo paquete. Las relaciones entre los proyec-
tos, como las sefialadas, requieren una cuidadosa coordinacién entre los distintos centros de res-

ponsabilidad.

El ejecutivo de mas alta jerarquia, trabajando junto con los demds miembros de la administracién
ejecutiva, tiene Ia responsabilidad primaria en el presupuesto de adiciones de capital. Sin embar-
£0, la responsabilidad principal en los proyectos y otros presupuestos debe incluir a los gerentes
divisionales y de departamento. Deben establecerse politicas y procedimientos para fomentar las
ideas y las propuestas de adiciones de capital provenientes de fuentes internas e incluso de fuera
de la compaiiia.

Deben establecerse procedimientos para desembolsos mayores de capital, que aseguren el
andlisis y la evaluacidn apropiados de los mismos. Muchas compaiifas informan que deben pro-
tegerse contra una tendencia a ignorar una propuesta que a simple vista pareciera no tener un gran
potencial pero que en realidad puede ser econdmicamente atractiva. Los referidos procedimien-
tos deberén exigir que el autor de la propuesta la presente por escrito junto con: 1) una descrip-
cién de la misma, 2) las razones en que funda sus recomendaciones, 3) las fuentes de los datos
pertinentes, 4) las ventajas y desventajas de la propuesta y 5) las fechas recomendadas de inicio
y terminacién. Con base en ¢l andlisis ajustado a estos lineamientos, la administracion superior
puede decidir desechar la propuesta o proseguir con el andlisis y 1a evaluacién futaros, con base
en proyectos designados.

Las solicitudes para la inclusion en el presupuesto de desembolsos menores (esto es, de
bajo costo y repetitivos) de capital deben provenir de los gerentes de las dreas o centros de res-
ponsabilidad, porque ellos tienen la responsabilidad primordial de estimar las necesidades de su
operacién en particular y de su control subsecuente.

Un ejecutivo, que pudiera ser el de finanzas o el ingeniero en jefe, debe ser el principal res-
ponsable de coordinar el desarrolio de los presupuestos de desembolsos de capital.
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El proceso del presupuesto de desembolsos de capital

Un proce:

En vista de que los desembolsos de capital entrafian el compromiso a largo plazo de considera-
bles cantidades de recursos, las decisiones relativas a los mismos tienen un efecto trascendental
sobre la salud econémica a largo plazo de una compaiifa. El hecho sugiere la necesidad del ani-
lisis y la planificacién cuidadosos por parte de la administracion superior. A menudo, una deci-
sion desafortunada acerca de los desembolsos de capital no puede revertirse antes de que la salud
financiera de la empresa se vea seriamente afectada. Si la administracién superior no le da la de-
bida atencion a una adicién de capital, una compaififa puede sufrir una sobreinversién, con ¢l con-
secuente deterioro de su posicién competitiva en la industria. Una administracién cautelosa no
debe llevar a cabo una adicién de capital a menos que: a) sea necesaria para la continuidad de fas
operaciones, 0 b) que probablemente genere un rendimiento por lo menos igual al objetivo de
largo plazo relativo al rendimiento sobre la inversién. Dada la importancia de la solidez en las
decisiones de desembolsos de capital, la administracion debe diseiiar un proceso sistematico pa-
ra desarrollar el presupuesto de desembolsos de capital, tanto a largo como a corto plazos.

En el recuadro 11-3 se resumen las principales fases del proceso de un presupuesto anual pa-
ra planificar y controlar los desembolsos de capital.

" COMPONENTE {ACTIVIDAD]

1 Identificar y generar proyectos de adiciones de capital y otras necesidades —esta activi-

planeary C"“‘-“""?F dad debe ser continua en la mayoria de los casos.

‘desembolsos d

‘capital .

2 Desarrollar y afinar propuestas de adiciones de capital —recabar datos relevantes sobre
cada propuesta, incluyendo cualquier alternativa relacionada.

3 Andlizar y evaluar todas las adiciones de,capital, propuestas y alternativas. Debe ponerse
énfasis en la validez de los datos financieros y operacionales en que se fundan.

4 Tomar decisiones sobre desembolsos de capitdl, en las que se aceptan las mejores alterna-
tivas; asi como sobre la asignacién de designaciones de proyectos a las aliernativas selec-
cionadas.

5 Desarrollar el presupuesto de desembolsos de copital:

a) Plan estratégico —Reformular y ampliar el plan de large plazo afiadiendo un afio més
en el futuro y eliminando el afio pasado.

b} Plan tactico —Desarrollar un presupuesto anual detallado de desembolsos de capital,
por érea o centro de responsabilidad y por tiempo, de acuerdo con el plan integral de
utilidades. - ,

6 Establecer el control de los desembolsos de capital durante €l ejercicio presupuestal, em-
pleando informes periédicos y especiales de desempefio por areas o centros de responsa-

bilidad.

7 Practicar auditorias posterminacién y efectuar evaluaciones de seguimiento de los resulia-
dos reales de los desembolsos de capital, en periodos subsecuentes a la terminacién.

Decisiones de desembolsos de capital —Evaluacién de proyectos
Y propuestas

Los comentarios anteriores sobre los presupuestos de desembolsos de capital {esiratégicos v fdcti-
cos), enfatizaron su importancia y las correspondientes responsabilidades de 1a administracion. L.as
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decisiones criticas de desembolsos de capital son aquellas que ticnen que ver con la eleccion, por
parte de la alta administracién, entre las distintas alternativas de desembolsos de capital {proyec-
tos) que se le presentan. Tales decisiones deben enfocarse sobre dos problemas esenciales:

& Decisiones de inversién —seleccionar las mejores alternativas con base en su valor econémico para la
compafiia (llamado también valor de inversién).

b Decisiones de financiamiento —determinar los montos y las fuentes de los fondos gue se necesitan pa-
ra pagar las alternativas seleccionadas. Es posible que este apremio sobre el efectivo limite necesaria-
mente la puesta en marcha de proyectos y propuestas.

- Los desembolsos de capital se asocian con dos clases de activos: a) activos depreciables, co-
mo edificios y equipo, y b) activos no depreciables, como los terrenos. Los desembolsos de capi-
tal para activos depreciables son mucho més comunes. Los rendimientos totales, en efectivo, so-
bre estas dos clases de adiciones de capital son considerablemente diferentes:

€1 Al final de sus vidas dtiles los activos depreciables tienen, si acaso, un reducido valor de desecho o de
recuperacion. Por consiguiente, los rendimientos totales esperados en efectivo deben incluir tantoe la re-
cuperacion del costo de inversién (es decir, el capital principal) como los intereses sobre la inversidn.

b En general, al término del periodo de inversién los activos ne depreciables conservan intacta la inver-
$i6n; por io tanto, los rendimientos totales esperados en efectivo sélo suelen comprender los intereses.

Las decisiones de financiamiento que se reficren al racionamiento de los limitados recursos
entre los desembolsos de capital son importantes; asi pues, el ejecutivo de finanzas debe usar un
método sistemdtico para planificar el financiamiento de los desembolsos de capital de la compa-
fifa.4 , '

Las decisiones acerca de las alternativas en el presupuesto de capital deben basarse normal-
mente en una evaluacién objetiva del valor de inversidn de cada alternativa; de hecho, el valor
de mversion es la utilidad dividida entre la inversion. Tradiciér’ialmente, las compafiias miden el
valor de inversion empleando dos métodos bésicos: 1) modelos del flujo de efectivo descontado
y 2) estimaciones aproximadas o pricticas (por ejemplo, ¢l periodo de recuperacion).

En libros de contabilidad administrativa y de finanzas, asi como en diversos articulos, se describen
numerosos métodos de medicion del valor econdmico de una inversion (llamado también valor de
inversion, como ya lo indicamos antes). A fin de cumplir con los objetivos de este libro, comenta-
remos los cuatro métodos de uso mas general para medir el valor econdmico:

1 El del valor actual neto.
2 El de la tasa interna de rendimiento.

| ., METGDOS ABREVIADOS Y SIMPLES

1 El del periodo de recuperacion.
2 El de la tasa contable de rendimiento.

4 Se trata aqui de un problema de financiamiento que es responsabilidad del ejecutivo de finanzas. No cubrimos este t6-
pico pues existen nwmerosos v variados libros sobre finanzas que lo describen en detalle.
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Métodes del flujo de efectivo descontado para medir
el valor econémico

Puesto que un desembolso de capital se efectida para adquirir o construir un activo, la esencia de
las decisiones relativas a adiciones de capital consiste en que el valor de inversion (o valor eco-
némico) de una adicién de capital propuesta, debe medirse como cualquier otra inversion; es de-
cir, ¢l valor de inversién debe medirse como la tasa de rendimiento (tasa de interés) gue se perci-
bird sobre la inversidn. La tasa de rendimiento que se perciba debe calcularse sobre una base de
flujo de efectivo (no sobre una base contable de acumulacién); lo cual significa que los flujos
de salidas de efectivo, o sea los pagos en efectivo para una inversién, deben relacionarse con los
flujos de entradas de efectivo (los ingresos de efectivo) generados por esa inversion. En teoria, si
los montos y los tiempos de los flujos de salidas y de entradas de efectivo relacionados con una
inversién son los mismos, 1a tasa de rendimiento (o sea la tasa de interés) es de cero. Por supues-
to, en la préctica, los flujos de entradas de efectivo producidos por una inversién, deben ser por
lo comiin mayores en importe que los flujos de salidas de efectivo, lo cual significa que se ganan
intereses. Por lo tanto, la medicién del valor de inversién de un desembolso de capital deberad
incluir explicitamente los intereses, 1o que representa el valor del dinero en el tiempo. Esto se de-
be a que todo inversionista sensato preferiria tener un délar hoy que en alguna fecha futura.

Los métodos basados en el flujo de efectivo descontado, reconocen explicitamente los efec-
tos del valor del dinero en el tiempo y, de esa manera, miden el valor econémico o valor de inver-
sién como una verdadera tasa de interés. El concepto bésico es que el costo de 1a inversion es una
salida de efectivo al valor actual y los flujos de entradas de efectivo correspondientes, son nece-
sariamente valores futuros. Estos futuros flujos de entradas de efectivo deben descontarse a sus
. valores actuales de modo que puedan restarse, sumarse y compararse apropiadamente con el cos-
" to de la inversién. La verdadera tasa de interés para cualquier inversién es aquella tasa que des-
contard los futuros flujos netos de entradas de efectivo hasta una suma que sea exactamente igual
al costo de la inversién. Descontar un monto futuro a la fecha actual entrafia el concepto de va-
“lor actual (o valor presente, como suele llamarsele).

Antes de comentar los dos métodos de flujo de efectivo descontado (FED) para medir las in-
versiones, trataremos el concepto del valor actual y lo relacionaremos después con nuestro pro-
blema especifico de aquilatar el valor de inversién de un desembolso de capital propuesto. El va-
lor actual tiene que ver con dos diferentes tipos de montos futuros: a) el valor actual de una sola
suma futura de dinero y b) el valor actual de una serie de sumas futuras (que se denomina como
una anualidad).

Valor actual de una sola suma futura

El concepto del valor actual puede ilustrarse de un modo sencillo: ;Cudl es el valor actual de
$1 000 que habran de recibirse dentro de un afio (n = 1), suponiendo una tasa de interés de 10%
(i = 10%)? El valor actual puede calcularse como sigue:

1 a
VA = F(ﬁ"")
en donde:

VA = Valor actual
F = Suma futura de dinero
i = Tasa de inferés por periodo
n = Nimero de periodos



193 PARTEIN. APLCACION DE LA PLANIFICACION Y CONTROL DE UTILDADES

Sustituyendo (n = 1; i = 10%):

1 1
VA = §1 OOO(W)

= $ 909.09
Prueba
Valor actual $909.09
Intereses ($909.09 X 0.10) 90.91
Valor dentro de un afio $1 000.00

En vez de hacer el célculo anterior podemos consultar una tabla de “Valores actuales de $1”
(tabla A, recuadro 11-4) y obtener el factor del valor actual para el 10% y para un afio. Puesto
que tales tablas se basan en $1, este factor (0.909) se multiplica por $1 000 para calcular el mis-
mo valor actual de $909.09 que obtuvimos anteriormente con la férmula. Del mismo modo, po-
demos determinar el valor actual de los $4 500 que se recibirdn dentro de tres afios a una tasa de
interés de 6%. Leyendo la tabla (en la columna del 6% y en el renglén para tres afios), encontra-
mos el factor 0.840. El valor actual es, pues, $4 500 X 0.840 = $3 780. La siguiente cédula de-
muestra que este cdlculo es correcto.

Total

* Redondeada para llegar a yna cifra entera, debido a que la tabla estaba limitada a fres decimales.

Este caso puede diagramarse como sigue:

YA -
Afio 1 Afic 2 Anho 3
]‘d— {“ 'II_ ,
— - — Q,
$3 780 n=3;i=6% $4 500

Intereses, $720

Valor actual de méas de una suma futura, anualidad ordinaria

Existe una situacién de valor actual, un tanto diferente, cuando hay varios flujos de entradas de
efectivo derivados de una inversion. El caso tipico de una inversién de capital (esto ¢s, de desem-
bolsos de capital) entrafia una serie de futuros flujos periédicos, de entradas de efectivo. En tales
casos, el cdlculo del valor actual a menudo implica la aplicacién de una anualidad ordinaria cu-
yas caracteristicas son: sumas futuras iguales de intereses y una tasa de interés, asi como el que
las futuras sumas se consideran vencidas al final de cada periodo de intereses.® Si no se da cual-
quiera de estas caracteristicas, deberé emplearse entonces el valor actual de $1.

5 Las tablas de anualidades pueden basarse en varios supuestos: gue el flujo de efectivo tiene fugar: 1) a fin de afio, 2) en
rentas mensuales uniformes o 3) continuvamente durante el afio. Para fines ilustrativos, las tablas que aquf se emplean se
han desarrollado conforme al primer supuesto, aunque el segundo y el tercer supuestos son a menudo mds representa-
tivos de las condiciones reales. Si las sumas futuras ocurren al principio del periodo de intereses, debe usarse cntonces
un valor de anualidades anticipadas. Pueden calcularse valores de anualidades anticipadas, multiplicando cualquier va-
lor de una anualidad ordinaria por (1 + ).




TABLA A. VALOR ACTUAL DE $1 (SIMBOLO Pj, BASADO EN UNA SOLA SUMA FUTURA DE §1
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0.990
0.980
0.971
0.961
0.951
0.942
0.933
0.923
0.914
0.905
0.896
0.887
0.879
0.870
0.861

0.980
0.941
0.942
0.924
0.906
0.888
0.871
0.853
0.837
0.820
0.804
0.788
0773
0.758
0.743

0.962
0.925
0.889
0.855
0.822
0.790
0.760
0.731
0.703
0.676
0.650
0.625
0.601
0.577
0.555

0.943
0.890
0.840
0.792
0.747
0.705
0.665
0.627
0.592
0.558
0.527
0.497
0.469
0.442
0.417

0.926
0.857
0.794
0.735
0.681
0.630
0.583
0.540
0.500
0.463
0.429
0.397
0.368
0.340
0.315

0.909
0.826
0.751
0.683
0.621
0.564
0.513
0.467

0.424
0.386
0.350
0.319
0.290
0.263
0.239

0.893
0.797
0.712
0.636
0.567
0.507
0.452
0.404
0.361
0.322
0.287
0.257
0.229
0.205
0.183

0.877
0.769
0.675
0.592
0.519
0.456
0.400
0.351
0.308
0.270
0.237
0.208
0.182
0.160
0.140

0.870
0.756
0.658
0.572
0.497
0.432
0.376
0.327
0.284
0.247
0.125
0.187
0.163
0.141
0.123

0.862
0.743
0.641
0.552
0.476
0.410
0.354
0.305
0.263
0.227
0.195
0.168
0.145
0.125
0.108

0.847
0.718
0.609
0.516
0.437
0.370
0.314
0.266
0.255

0.191

0.162
0.137
0.116
0.099

0.833
0.694
0.579
0.482
0.402
0.335
0.279
0.233
0.194
0.162
0.135
0.112
0.093
0.078
0.065

0.820
0.672
0.551
0.451
0.370
0.303
0.249
0.204
0.167
0.137
0.112
0.092
0.075
0.042
0.051

0.806
0.650
0.524
0.423
0.341
0.275
0.222
0.179
0.144
0.116
0.094
0.076
0.061
0.049
0.040

0.800
0.640
0.512
0.410
0328
0.262
0.210
0.168
0.134
0.107
0.086
0.069
0.055
0.044
0.035

0.084
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TABLA B. VALOR ACTUAL DE UNA ANUALIDAD ORDINARIA DE $1; RECIBIDA AL FIN DE CADA ANO DURANTE N ANOS (SiMBOLO P)

TR LI e e
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e o — — —
b b o — O

0.990
1.970
2.941
3.902
4.853
5795
6.728
7.652
8.566
9.471
10.368
11.255
12.134
13.004
13.865

0.980
1.942
2.884
3.808
4713
5.601
6.472
7.325
8.162
8.983
9.787
10.575
11.343
12.106
12.849

0.962
1.886
2775
3.630
4.452
5.242
6.002
6.733
7.435
8.111
8.760
9.385
9.986
10.563
11.118

0.943
1.833
2,673
3.465
4.212
4.917
5.582
6.210
6.802
7.360
7.887
8.384
§.853
9.295
9712

0.926 0.909
1.783 1736
2,577 2.487
3.312 3.170
3.993 3791
4.623 4355
5206 4.868
5747 5.335
6.247 5759
6710 6.145
7139 6.495
7.536 .6.814
7.904 ~7.103
8.244 7.367
8.559 7.606

0.893
1.690
2.402
3.037
3.605
4.111
4.564
4.968
5.328
5.650
5.988
6.194
é.424
6.628
6.811

0.877
1.647
2.322
2914
3.433
3.889
4.288
4.639
4.946

5216

5453
5.660
5.842
6.002
6.142

0.870
1.626
2.283
2.855
3.352
3.784
4160
4.487
4.772
5019
5.234
5421
5.583
5.724
5.847

0.862
1.605
2.246
2.798
3274
3.685
4.039
4.344
4.607
4.833
5.029
5197
5342
5.468
5.575

0.847
1.566
2.174
2.6%0
3.127
3.498
3.812
4.078
4.303
4.494
4.656
4.793
4910
5.008
5.092

0.833
1.528
2.106
2.589
2.9
3.326
3.605
3.837
4.031
4192
4.327
4.439
4.533
4.611
4.675

0.820
1.492
2.042
2.494
2.864
3.167
3.416
3.619
3.786
3.923
4.035
4127
4.203
4.265
4315

0.806
1.457
1.981

2.404
2.745
3.020
3.242
3.421

3.566
3.682
3.776
3.851

3.912
3.962
4.001

0.800
1.440
1.952
2.362
2.689
2.951

3.161

3.329
3.463
3.571

3.656
3.725
3.780
3.824
3.859
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El siguiente caso ilustra una anualidad ordinaria: ;cudl es el valor actual de tres pagos de
$1 000 cada uno a recibirse al final de cada uno de los préximos tres afios (n), suponiendo una ta-
sa de interés (i) de 6%?

Planteado en otra forma, ;qué tanto tendria usted que pagar, como una suma global, al prin-
cipio del afio 1 por el contrato de una anualidad que le rindiera como renta $1 000 al fin de cada
uno de los tres afios, a una tasa del 6%? Tal situacion puede representarse graficamente como sigue:

Yolores actuales B Ao 1 Afo 2 rio
- &%
3 6% $1 000
‘ 6% $1 000
g - Descuento : i = 6% : _ $1 000

El costo del contrato de anualidad (valor actual de los futuros flujos de entradas) puede calcu-
larse mediante una férmula. Sin embargo, si se tiene a la mano la tabla de “Valores actuales de
¢ una anualidad ordinaria de $1; recibida anualmente al fin de cada afio durante n afios” (tabla B,
- recuadro 11-4, ¢l célculo es muy simple, pues basta obtener de la tabla el factor de descuento de
2.763 (columna del 6%, renglén para 3 aitos). El valor actual de 1a anualidad puede calcularse di-
rectamente: (2.673 X $1 000) = $ 2 673. El cdlculo puede comprobarse como sigue:

Ly

PRINCIFIO DELANG ~ PRINCIPIO (6% x COL. a) "
e L it b
i $2 673 $160
2 1833 110
3 243 57
Total de intereses $327.

Nofa: La respuesta en este efempla es $2 673. Cabe hucer notar que pudimos haber hecho &l calculo de tres VA de $1 llegando ol
mismo fotal: VA de $1 000 por 1 afio mas VA de $1 por dos afios mas VA de $1 por 3 afies = $2 673.

Los métodos basados en el flujo de efectivo descontado, utilizan dnicamente flujos de efectivo
netos para medir una inversién en adiciones de capital. El flujo neto de salidas de efectivo que se
utiliza incluye: el costo incurrido en efectivo, més cualquier pago directo de efectivo, como son
los fletes; y menos cualquier deduccion de efectivo, por ejemplo un descuento por pronto pago.
Los flujos peridédicos de entradas de efectivo, producidos por un activo depreciable, deben excluir
todos aquellos gastos que no se incurran en efectivo, como la depreciacién (dado gue ésta no
origina un movimiento de efectivo). El efecto fiscal del gasto de depreciacion debe inciuizse co-
mo un flujo de efectivo.
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Las corporaciones (sociedades an6nimas), no asi los negocios propiedad de personas fisicas,
estan sujetas al impuesto sobre la renta. Sin embargo, el gasto de depreciacién si reduce los pa-
gos del impuesto sobre la renta y, como resultado de ello, reduce también los flujos de salidas de
efectivo. A este efecto se le conoce como “resguardo fiscal por depreciacion”. Veamos el ejem-
plo siguiente:

GASTOS DE DEPRECIACION

NINGUNO . $10000

Ingresos de efectivo $200 000 $200 000
Gasfos de operacion en efectivo {excluyendo la depreciacion, si la hay) 140 000 140 000
Flujo nefo de entradas de efectivo antes def impuesto sobre la renta 60 000 60 000
Menos: Impuesto sobre la renta al 30%:

Sin gasto de depreciacién ($60 000 x 30% 18 000*

Con gasto de depreciacién {($60 000 — $10 000) x 30% 15 000*
Flujo nefo de entradas de efectivo incluyendo impuestos sobre la renta $42 000 $45 000

* Observe que el resguardo fiscal fue de $3 000, no obstante que el gasto de depreciacion de $10 000 era un gasto no incurrido
en efectivo; sin embargo, incrementd el Hujo neto de entradas de efectivo en $3 000 {o sea, $10 000 X 30%).

Los flujos de entradas de efectivo para un proyecto provienen generalmente de ingresos y/o
de ahorros de costos. Un ahorro de costos es equivalente a un ingreso porque aumenta las uti-
lidades. Por lo comiin, los flujos de salidas de efectivo ocurren al comienzo de un proyecto y los
flujos de entradas de efectivo tienen lugar durante la vida de un proyecto. Los flujos de efectivo,
por lo general, son como sigue:

Flujos de entradas de efectivo:
Ingresos generados por el proyecto.
Ahorros de costos derivados del proyecto.
Reducciones en activos circulantes.
Aumentos en pasivos circulantes.
Valor de desecho (o de recuperacién) de activos del proyecto al término de su vida ttil.

# Flujos de salidas de efectivo:
Inversidn inicial (incluyendo pagos incidentales directamente relacionados).
Reparaciones y mantenimiento.
Costos de operacién del proyecto.
Aumentos en activos circulantes.
Reducciones en pasivos circulantes,

Con frecuencia, los proyectos de desembolsos de capital no producen ingresos mensurables.
Por lo tanto, el valor econémico o de inversidn de tales proyectos se mide en términos de ahorros
de costos. Tratdndose de proyectos alternos, se selecciona aquel que produzca el més alto ahorro
neto de costos (siempre y cuando no medien factores apremiantes), puesto que rendird mayores
utilidades que los deméis proyectos.

Volvamos ahora al problema principal de calcular el valor econémico o de inversién de un
desembolso de capital propuesto, empieando los métodos del FED (el del valor actual neto y el
de la tasa interna de rendimiento).
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Método del valor actual neto utilizado para evaluar inversiones

El método del valor actual del FED compara el valor actual de los flujos netos de entradas de efec-
tivo con el valor del costo inicial, erogado en efectivo, de un proyecto de desembolso de capital;
la diferencia monetaria entre estas dos cantidades de valor actual se llama valor actual neto. Los
flujos netos de entradas de efectivo (es decir, los flujos de entradas menos los flujos de salidas de
efectivo) se descuentan a su valor actual usando una tasa “meta”, o minima, de rendimiento (que
es una tasa de interés).® Por lo tanto, este método requiere la determinacién de tres elementos de
formacién para cada proyecto (el flujo inicial de salida de efectivo, los futuros flujos netos de en-
tradas de efective, y una tasa neta de rendimiento).

Sila diferencia monetaria calculada entre la inversi6n neta de efectivo (el efectivo pagado re-
presentado por el valor actual de la inversion) y el valor actual calculado de los flujos netos de en-
tradas de efectivo de la inversidn es favorable {(es decir, positiva) a los flujos netos de entradas de
efectivo, el proyecto generard una mayor renta que la producida por la tasa neta de rendimiento.
Si la mencionada diferencia no es favorable a los flujos netos de entradas de efectivo, el proyec-
to no devengard la tasa neta de rendimiento. Al evaluar los proyectos alternos, aquel que ofrezca
el més alto valor actnal neto (en términos monetarios) se coloca en primer lugar de la fila (siem-

pre y cuando no existan factores apremiantes). El método del valor actual se ilustra en el recua-
dro 11-5. Nétese que la miquina A se clasificaria por encima de la mdquina B porque su valor ac-
~+ tual neto es mucho mas alto. La maquina B no producira la tasa de rendimiento del 15% que se
: pretende como meta.

Flujos netos iguales de entradas de efective

En el recuadro 11-5 los flujos de entradas fueron iguales cada afio, 1o cual significa que se trata
de una anualidad, por lo que utilizamos el recuadro 1;1}4. La tabla B, “Valor actual de una anua-
lidad ordinaria de $1; recibida al fin de cada afio durante » periodos (afios)”. El factor del VA, da-
do por la tabla, al 15% en diez afios, fue de 5.019. El valor actual de los diez ingresos anuales
iguales (flujos de entradas de efectivo) de %2 750 se obtiene multiplicando dicha renta anual por
el factor de la tabla, lo que da $13 902. El valor de desecho fue de cero. De haber un valor de de-
secho debera descontarse a su costo o valor actual por el periodo integro de vida del proyecto,
pues este flujo de entrada de efectivo (venta del activo depreciado) se recibird hasta el final. Por
otra parte, ¢l valor de cambio (de un activo fijo que haya de entregarse a cuenta de otro) se maneja
como un valor de desecho. La diferencia favorable de $2 802 entre el valor actual de [os flujos de
entradas de efectivo y los flujos de salidas de efectivo por la inversién en la mdquina A, indica
- que esta propuesta producird un rendimiento financiero sustancialmente mas elevado que la tasa
del 15% fijada como meta por la administracién superior. Con base en el valor de inversion, pa-
rece ser una alternativa conveniente. Por lo contrario, la médquina B muestra un valor actual neto
negativo de $93. Es evidente que esto constituye una inversién inaceptable, ademas de que se e
clasifica por debajo de la maquina A.

DATOS DEL CASO PARA LAS MAQUINAS A Y B

MAGUNAA - MAGUINA®
~ Vida ofil {sin valor de desecho) (n) 10 aiios 12 aios
Costo inicial en efectivo {flujo de salida) $11 000 $15 000
~ Flujo neto anual promedio de entradas de efectivo® 2750 2750
Tasa meta de rendimiento (i) 15% 15%

* A fin de afio.

6 La tasa minima se conoce también como tasa meta, tasa de descuento y tasa de equilibrio.
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ANALISIS GRAFICO —MAQUINA A

Flujos netos de entradas de efectivo por afio

Flujos netos de $11000 0 | 9 k| 4 5 6 7 8 g 10

salidas {inversion) o

$2 750
-y $2 750

O, $2750
D ’O%G $2 750

%, §2750
. “ $2750
DN $2750
- 2, $2 750
D S $2750
' - i $2 750
Flujos netos de entradas $ : o de de C;m

de efectivo al VA SR

CALCULO DEL VALOR ACTUAL NETO

Méquina A: .
Flujo neto de entrada de efectivo por afic  $2750 n=10;i=15%-5.019 $13 802
Flujo nefo de salida de efective —inver-

sién 11 000 (ya ol VA) 11000 (yoal VA) 11 000
Méquina B:
Flujo neto de entrada de efective por afio 2750 n=12;i=15%- 5421 $14 907
Flujo neto de salida de efectivo —inver- '
sion 15 000 {ya al VA) 15000 (yaal VA) 15000
Diferencia —VA neto {desfavorable] $2 802t $(93)

t Preferible o la maquina 8 por $2 895,
* A fin de afio.

Flujos netos desiguales de entradas de efectivo

Método de la tasa interna de rendimiento que se emplea

Si los flujos netos periddicos de efectivo son irregulares, no pueden usarse los valores de la tabla
de anualidades (recuadro 11-4, tabla B) como se muestra en el recuadro 11-5. En su lugar debe-
rd descontarse separadamente cada flujo neto individual de entrada de efectivo, usando el valor
actual de $1 por el ndmero correspondiente de afios.

para evaluar y clasificar las inversiones

El método del valor actual neto analizado en parrafos anteriores emplea una tasa meta, o minima,
de rendimiento (es decir, una tasa de interés) establecida por la administracién superior; por lo
tanto, no calcula la tasa real (o verdadera) de rendimiento para un proyecto. En cambio, el mé-
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todo de la tasa interna de rendimiento? no utiliza ninguna tasa meta, o minima, sino que calcula
la tasa real de rendimiento, lo que entrafia un cdlculo mds complejo.

La tasa interna de rendimiento (es decir, la tasa real de interés) es la tasa gue descontard to-
dos los flujos de entradas de efectivo de modo que la suma de sus importes descontados (esto es,
el valor actual total) serd exactamente igual a los flujos de salidas iniciales (o sea, el costo de in-
versién desembolsado en efectivo) requeridos para el proyecto.

La tasa interna de rendimmiento sobre un proyecto dado no puede calcularse directamente y,
por otra parte, se contemplan dos situaciones:

1 Los flujos netos de entradas de efectivo son iguales en los distintos periodos sucesivos.

2 Los flujos netos de entradas de efectivo son irregulares en dos © mds periodos.

Flujos netos iguales de entradas de efectivo

Cuando los flujos netos de entradas de efectivo son iguales en cada periodo, la tasa interna de ren-
dimiento puede calcularse facilmente empleando el método de tres pasos que se ilustra en el re-
cuadro 11-6. Los datos de este caso son los mismos que se dan en el recuadro 11-5. Observe, en

el recuadro 11-6, que la méaquina A, con una tasa de rendimiento de aproximadamente 21%, se

clasificard en un lugar anterior a la maquina B porgue su tasa real es de aproximadamente 15%.

DATOS DEL CASO PARA LAS MAQUINAS A Y B

. MAGUINAA MAQUINAB
fehcimienta.con | * Vida ofil (sin valor de desecho) (n) 10 afios 12 afios .
RUI?'S -lg_;uqlgs i . Costo inicial de la inversidn en efectivo {flujo de salida} $11 000 $15 000
perlodlcosne!'os ~ Flujo neto anual promedio de entradas de efectivo 2750 2750
de entradas d‘_.’: .+ Tasa inferna de rendimiento —a caleular (i)

CALCULO DE LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO (N = 12; 1 = ?}:

Paso 1 Caleular el factor de la anualidad que puede encontrarse en la tabla de VA
{recuadro 11-4, tabla B):
Férmula:
Costo inicial neto en efectivo _ Factor de la tabla que da la tasa interna

Flujo anual neto promedio de entradas de efective  de rendimiento

Céleulo:
o, $11000 i
Méquina A: $2750 = 4.0 durante 10 afios
. $15000 _ _
Méquina B: $2 750 ~ 5 455 durante 12 afios
Paso 2 Para la méquina A, use la tabla B, “Valor actual de una anudlidad ordinaria de $1 recibida

anualmente al fin de cada afio durante n afios” (en el renglén de “10 afios”) y encuentre el fac-
tor de descuento mds cercano a 4.0 —en este caso, el 4.0 entre 20% (4.192) y 22%{3.923). De lo
anterior, podemos deducir que la tasa real de rendimiento es aproximadamente de 21%. De ma-
nera semejante, se deduce que la fasa real para la méquina B es de aproximadamente 15%.

7 El método de la tasa interna de rendimiento también se llama método de la tasa de rendimiento ajustada en ¢l teinpo y
método de la tasa de rendimiento a plazo determinado.
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CALCULO DE LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO (N = 12; | = ?): (Continuacién)

Paso 3 Para mayor precisién, para la méaquina A haga una interpolacién en linea recta entre el 20%
y el 22% como sigue:

22% — 3.923
0.077
2—-4000 ———Mm——— 0.26%9 -
20% — 4.192
0.077

0569 X 2% = 0.572%

22% —0.572% = 21.428% tasa real de rendimiento

Flujos netos desiguales de entradas de efectivo

Cuando los flujos de efectivo son irregulares (o desiguales) no puede usarse ninguna tabla de anua-
lidades para determinar la tasa interna de rendimiento. En tal caso debemos, por lo tanto: a) usar va-
lores actuales de $1 (recuadro 11-4, tabla A) y b) emplear un método de tanteo (o de aproximaciones
sucesivas). Un ejemplo de este caso se da en el recuadro 11-7, en el que se hace un andlisis grafico
de los datos del caso y los cdlculos se efectiian por aproximaciones sucesivas. El descuento sepa-
rado de cada partida debe ser como sigue: descuento de $5 050 por un periodo; descuento de $4 550
por dos periodos; descuento de $4 050 por tres periodos; etc. En estas condiciones debemos estimar
la tasa interna de rendimiento por inspeccién visual y probarla después. Supongamos que estimamos
que la tasa sea del 15%.8 Procederemos a hacer la prueba con esa tasa; si no es la correcta probare-
Imos una vez més y asi sucesivamente hasta precisar razonablemente la tasa real que buscamos.

Nuestro primer ensayo demostré que la tasa de 15% fue démasiado alta, pues la suma de los
flujos de efectivo descontados excedié los $15 000; la segunda prueba demostrd que el 14% se-
guia siendo todavia relativamente alto. El tercer ensayo, al 12 por ciento, iguaia el costo de la in-
version de $15 000 con la suma de los valores actuales de las rentas durante los cinco anos; por
consiguiente, la tasa interna de rendimiento para la propuesta es de 12%.7

Evaluvacion de los métodos del flujo de efectivo descontado

Los dos métodos del flujo de efectivo descontado para el calculo del valor econdémico (o valor de
la inversion) de las inversiones, son tedricamente superiores a otros métodos porque se basan en
el valor del dinero en el tiempo y supenen la total recuperacion de la inversion.

El métodeo del valor actual nete tiene las siguientes ventajas: a) calcula la tasa real de inte-
rés, b) es facil de aplicar porque se vale de un método de aproximaciones sucesivas y ¢) es fdcil
de adaptarse al riesgo (empleando diferentes tasas de interés en los afios finales de un proyecto).
Pero, por otro lado, presenta las siguientes desventajas: a) es dificil determinar la tasa meta o mi-
nima, b) no da a conocer la tasa real de rendimiento sobre la inversién y ¢) supone que todos los

8 Se han presentado numerosas sugerencias para hacer una estimacidn practica. Si bien ninguna de ellas es particular-
mente itil en todos los casos hay una que, por su sencillez, sf es de ayuda en muchos casos:

I:|.U'I0 promedio periadico de efectivo —depreciacion  {$20 250 + 5)— $3 000

Inversion promedio $15 000 = 2 = 14%

9 Los cédlculos son méds complicados cuando intervienen elementos como valor de desecho, fechas miiltipies de inversion,
inversién parcial y ahorros de costos {més que ganancias).
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DATOS DEL CASO PARA LA MAQUINA X

Costd inicial neto do ¢ 15 000 vida otil 5 afios;: nmgun Vaior de

tctsa :nferna de " desechs: Fluios Gni;l!:i < ne{ros promedao, cfe en traidas. de efective por afio:

rendimiento con’ B :

flujos netos Afo 1 $5 050 Ao 4 53 550
periédicos - - Afio 2 4550 Ao 5 3050
desiguales de . Afio 3 4050 Total $20 250
entradas de $20 250

efec{ti'vd-

ANALISIS GRAFICO DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO Y ANALISIS DEL VA

Flujo inicial VA 1 2 3 4 5
neto de salida —= $15 OOO
de efectivo
n oy
2
$ $5050
2 - n=2
aTasa de b $4 550
rendimiento 6:,.
(i) para igualar %
estos flujos? $ ¢ _4__06/30 n=3
0@0’6. $4 050
T
$oe | “ n=4
2y $3 550
Flujo neto $ 2 - n=>5
de entrada — $75 000 $3 050
de efectivo =

CALCULO POR APROXIMACIONES SUCESIVAS PARA ENCONTRAR LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO:
COSTO INICIAL DE LA MAQUINA, $15 000

1 $5 050 0.870 $4 394  0.877 $4 429 _0.893 $4 510
2 4 550 0.756 3 440 0.769 3 499 0.797 3 626
3 4050 0.658 2 665 0.675 2734 0.712 2884
4 3 550 0.572 2031 0.592 2102 0.636 2258
5 3 050 0.497 1516 0.519 1583 0.567 1729
Total  $20 250 $14 046 $14 347 $15007 =3$15000

costo de contado
(o en efective)

* 5050 = x 0.870 = $4 394, etc. 15% es 14% es 12% es la

relativamente alta refativamente alta tasa real
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flujos de entradas de efectivo derivados de una inversion se reinvierten inmediatamente a la tasa
meta escogida para el descuento.

La seleccién de la tasa minima de rendimiento {inciso a en el parrafo anterior) representa un
serio problema porque afectard los resultados en diversas formas, tanto sutiles como obvias. Con-
siderada en términos generales, la tasa minima deseada de rendimiento no debe ser inferior al cos-
to del capital para la empresa.

El supuesto de la reinversién (inciso ¢ del parrafo mencionado) se vuelve critico cuando los
proyectos que se estan evaluando para su estimacion y clasificacién en orden de conveniencia, tie-
nen diferentes periodos de vida. En tales casos, si no se cumple el supuesto de la reinversion (bien
sea a una tasa superior ¢ inferior a la tasa meta), la clasificacién resulta dudosa. Por ejemplo, si
un proyecto con una vida mds corta tiene una tasa meta de 10%, pero con una tasa interna de ren-
dimiento inferior a la primera, su valor econémico se sobreexpresa; o se subexpresa si su tasa in-
terna de rendimiento es superior al 10%. Sin embargo, la mayoria de los directores de empresas
no lo ve como un probiema préctico sino como una mera cuestion tedrica.

El método de la tasa interna de rendimiento tiene las siguientes ventajas: a) evita la nece-
sidad de escoger una tasa meta, o minima, de rendimiento para el descuento, b) la tasa de rendi-
miento se calcula sobre una inversién, ¢) las preferencias se basan en la tasa real de rendimiento
(o en una diferencia monetaria que se denomina valor actual neto) y d) no presenta el problema
descrito antes del supuesto de la reinversién para el método del valor actual neto. Sus principales
inconvenientes son: a) resulta complejo cuando los flujos netos periédicos de efectivo son irregu-
lares y b} es dificil de usar para los andlisis de riesgos de sensibilidad.

Métodos practicos y simples para medir el valor econémico
de las inversiones

A continuacién se comentan dos métodos para medir el valer’de inversion, los cuales se suelen
describir como medios abreviados para obtener respuestas simples, practicas y rapidas. Uno de
ellos (el periodo de recuperacién) quizé se use solo o combinado con algin método del FED, y
es el que se utiliza con maés frecuencia porque se enfoca principalmente en los primeros flujos de
entradas de efectivo.

El método del periode de recuperacién

Con este método se calcula el periodo de recuperacion, que es el nimero de afios que se requie-
re para recuperar una inversion de efectivo a través de los flujos anuales netos de entradas de efec-
tive generados por la inversion. Por lo tanto, Ia férmula que se usa es la siguiente:

Inversién neta en efectivo

Periodo de recuperacién en afios = .
Flujo neto anual de entradas de efectivo, o de

chorros netos de costos en efectivo

Ejemplos:

Miéquina A (10 afios de vida) —costo neto en efectivo, $24 000; flujo neto anual de entradas
de efectivo, $4 000 B
____$24 000 = & afios
$4 000

Midquina B (10 afios de vida) —costo neto en efectivo, $19 000; flujo neto anual de entradas
de efectivo, $3 800

Periodo de recuperacién =

$19 000
$3 800

Periodo de recuperacion = = 5 afios
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Conclusion: Con base en los cdlculos del periodo de recuperacion, es preferible la miquina B por-
que la recuperacién de efectivo se obtendra totalmente un afio antes que en el caso

de la maquina A.

Evaluacién

Probablemente, el método del periodo de recuperacién se utiliza mas que otro método porque:
a) es fécil de calcular y no requiere demasiados datos, b) se¢ basa en los flujos de efectivo y no en
acumulaciones contables, ¢) mide el valor comparativo de inversidn con suficiente exactitud pa-
ra algunos casos y personas que toman decisiones, d) puede tamizar los resultados para eliminar
las alternativas menos satisfactorias y €) enfatiza aquellas alternativas que ofrecen un rendimien-
to de efectivo mdas rapido.

El método del periodo de recuperacidn tiene, por otra parte, serios defectos: a) no mide Ia
rentabilidad de una inversidn, por ejemplo, el 10% anual; b) no toma en consideracion el valor
del dinero en el tiempo, es decir, los intereses, pues no distingue los délares iniciales de los ddla-
res finales en el periodo de vida de los proyectos, y ¢) no funciona cuando las inversiones alter-
nas tienen vidas udtiles notablemente diferentes. Por ejemplo, si la maquina A tuviera una vida de
veinte afios, a diferencia de una vida de sélo diez afios de la miquina B, la primera seria una in-
versién mucho mejor.

Cuando los flujos netos anuales de las entradas de efectivo no son regulares (1guales en cada
afio), la férmula anterior debe aplicarse acumulando los flujos netos de las entradas de efectivo
de cada afio, hasta que la suma sea igual al costo de la inversién.

El método del periodo de recuperacion se empleara cuando: a) se desee una informacién ra-
pida o una estimacién aproximada del valor de inversidn, b) la precisién no sea un requisito cri-
tico, ¢) se vaya a tamizar una gran cantidad de propuestas sobre una base preliminar, d) el dinero
y el crédito sean dificiles de obtener v e) el riesgo sea alto o sea dificil evaluar los futuros poten-
ciales mds alla del periodo de recuperacion. o

El método del rendimiento promedio sobre la inversion total

Este método es una varnante del lamado método de la tasa contable de rendimiente. Una de es-
tas variantes se basa Unicamente en Jos ingresos y costos de efectivo resultantes de las acurnula-
ciones contables y, por lo tanto, no constituyen un anilisis de los flujos de efectivo propiamente
dichos. Sin embargo, comentaremos una variante denominada rendimiento promedio en efecti-
vo, sobre la inversion total de efectivo. Preferimos éste al otro método abreviado porgue se tra-
ta de un andlisis sobre la base real de efectivo. La férmula que se usa es:

Flujo nefo anual promedio
Rendimiento promedio en efectivo de [as entradas de efectivo

sobre la inversidn total de efectivo Flujo de salida de efectivo (costo)
de la inversién

Sustituyendo los datos que se dan en el recuadro 11-5:

MAQUINA A

$2750
$11 000 ~ 25% de rendimiento promedio

MAQUINA B

2750
gﬁ"ﬁﬁa = 18% de rendimiento promedio
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El rendimiento promedio en efectivo sobre la inversion total de efectivo tiene dos ventajas:
a) es sencillo de calcular y b) se basa exclusivamente en los flujos de efectivo. Sin embargo, pre-
senta dos inconvenientes: a) ignora por completo el valor del dinero en el tiempo y b} emplea flu-
jos netos promedio de entradas de efectivo, tanto para los flujos netos anuales iguales como para
los flujos irregulares de entradas de efectivo. En consecuencia, ticne poca relevancia aun en si-
tuaciones sencillas. 19

Cuando se utilicen 1os resultados de Tos diversos métodos para medir el valor de la inversion que
se comentan en este capitulo, no debe subestimarse el juicio de los directivos. Ahora bien, pues-
to que todas las evaluaciones se basan en estimaciones de los futuros potenciales, los resultados
no $on mejores que esas estimaciones. LLas estimaciones son, en gran medida, subjetivas. Asimis-
mo, puede ser que haya factores relativos a una propuesta pero que no sean cuantificables. Por
ejemplo, el efecto de una propuesta dada sobre la moral de los empleados, o de una adicidn de ca-
pital bajo condiciones de emergencia, puede afectar en forma considerable a la produccién o a la
calidad del producto. Por otra parte, algunos factores no se pueden expresar en cifras; por lo tan-
to, es posible que los factores no cuantificables sean necesariamente determinantes en la decisién
de hacer un desembolso de capital en particular. Es esencial comprender bien los supuestos en que
se apoyan los cdlculos en cada método. En la toma de decisiones, la administracién debe ser cau-
telosa para no aceptar abiertamente la idea de que una expresidn cuantitativa deba, en si, ser in-
falible y verse influida por un falso sentido de seguridad. El papel del juicio de la administracion
cobra una gran importancia a pesar de los precisos resultados matematicos obtenidos de los dis-
tintos métodos de medicidn del valor de la inversidn.

Al planificarse los desembolsos de capital se esta preparando el escenario para €l control de los mis-
mos. La importancia del control de los desembolsos de capital no puede exagerarse. El control no es
Unicamente, ni siquiera de manera principal, una presién sobre los desembolsos que se ejerza desde
arriba. El control debe descansar sobre una sana planificacion administrativa que restrinja los desem-
bolsos que van a ser adiciones econémicamente justificables y que, no obstante, proteja a la empre-
sa conltra el estancamiento en el mantenimiento, reemplazo y adquisicidn de activos de capital.

El control de los desembolsos de capital se comprenderi e implantard de mejor forma si se¢ man-
tiene la distincion entre los proyectos mayores v los desembolsos menores (véase la seccidn Carac-
teristicas de un presupuesto de desembolsos de capital, al inicio del capitulo). Los desembolsos ma-
yores de capital implican grandes cantidades de recursos financieros para proyectos individuales y
por lo comiin su factibilidad econémica se relaciona con las estrategias de la alta administracién.
Por otra parte, los desembolsos menores de capital tienen que ver con las operaciones cotidianas que
involucran a casi todos los gerentes operacionales.

Control de los desembolsos mayores de capital

La inclusién de proyectos mayores de desembolsos de capital en el plan tdctico de utilidades signi-
fica que la administracién superior ha decidido proceder con el proyecto en una fecha especifica.

10 Una variante de este método utiliza como denominador la inversidn promedio (es decir, ¢l costo en efectivo + 2) para
reconocer el impacto de la depreciacién sobre el valor del activo en libros. Esto no agrega nada a la importancia de la
respuesta; la tasa de rendimiento que se calcule es el doble de la tasa que se muestra en la ilustracién.
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Tal inclusidn, sin embargo, no debe constituir la luz verde para proceder unilateraimente. Es eseq-
cial que haya un sistema de control que informe a la administracién ejecutiva sobre el avance, el
costo y el estado de las adiciones de capital en el curso del ejercicio. _ _

El primer elemento del control corriente es la autorizacidn para el arranque de un proyecto,
incluyendo la asignacién (o “apropiacion’) de fondos aun cuando el proyecto esté incluido en ¢l
plan anual de utilidades. Para proyectos mayores de adiciones de capital, 1a alta administracidn
debe reservarse la responsabilidad de dicha autorizacién final para iniciar el proyecto, la cual pue-
de considerarse en una notificacion formal o informal, dependiendo de la situacién interns. l.a
practica usual es dar la aprobacién final de las adiciones mayores de capital en un formato de so-
licitud de desembolso de capital. En el recuadro 11-8 se muestra un formato tipico.

El segundo elemento del control interno corriente de los desembolsos mayores de capital es
la acumulacién de datos sobre costos, avance del trabajo y desembolsos acumulados & la fecha
sobre cada proyecto en proceso (o progreso). Tan pronto se autorice e inicie un proyecto mayor
de capital, deben establecerse registros de costos por niimero de proyecto. Dichos registros debe-
ran permitir la acumulacién de costos por proyecto y por centro de responsabilidad, asi como la
anotacién de informacién complementaria acerca del avance.

El tercer elemento del control corriente es un informe del estado de los desembolsos de ca-
pital, el que se elabora peridédicamente mostrando, para cada proyecto, datos tales como los enu-
merados a continuacidn:

B Costos:
Monto presupuestado.
Desembolsos efectuados hasta la fecha.
Compromisos pendientes.
Suma ain no desembolsada, segin el presupuesto.
Costo estimado para la terminacién del proyecto.
Sobre o subdesembolso indicado. .
# Informe de avance: :‘f
Fecha de iniciacién.
Datos originalmente programados para la terminacién.
Dias requeridos estimados para terminar el proyecto.
Fecha estimada de terminacién.
Porcentaje completado a la fecha (en términos de costos).

Comentarios para [a administracién superior:
Calidad del trabajo.
Circunstancias imprevistas.

El elemento final del control es que la administracién tome la decisién para corregir las de-
ficiencias y asegurar la eficaz y adecuada aplicacién de las acciones correctivas.

Conirol de los desembolsos de capital menores o pequeiios

Estos desembolsos de capital se agrupan habitualmente en una asignacién “abierta”, o general,
para cada centro de responsabilidad. Los gerentes de los centros deben tener facultad (quizd en
un grado un tanto limitado) para emitir la autorizacion final, dentro del total del presupuesto, pa-
ra los desembolsos especificos del centro conforme vayan requiriéndose. Por ejemplo, la facui-
tad de aprobar estos desembolsos menores o pequefios, dentro del limite de 1a asignacidn presu-
puestal, puede ser delegada ajustdndose a los lineamientos siguientes:
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- ADC Nom.
Autorizacién = Divisien Plano Focho
Pdl' « desembOISO ’ Gerenteresponsable _~ Facha recomendable de iniciacién
decapifa! (ADC) . Esta sclicitud de autorizecién para un desier;'lbdsuideic;p;if;ﬂ se hace en virtud de un [una):
RN ' _ Auments #n le produccion  Reporacisn mayor

__Reduccién de costo Cambic an & procese o linea de produccion

__ Cambio para reforzar el conirel de calidad

__ Cambio en la produccion

Otro —Explique

Dasignacion del proyecto

Descripeion y aplicacidn de las razones fundomentales {use pégines adicionales si es necesario):

Rasumen de los costos y rendimientos estimados:

Coslo estimade, en efectivo: Rendimiento sobre la inversién {FED)

Materiales $ .. Periode de recuperacion
Mano de obra o
Coslo de compra de la unidad Vida il estimada o Afios
[o compaonentes) .
Oiros costos {explique) e Mdlor de desecho $_ o
Costos totales en efective e
Margen para contingencia % Tiempo para la construccién
Total $ fo compral i Mot
Breve explicacian: : j;

Andlisis de los ejeculivos de finanzos:

Esfimacion del flujo de efectivo:  Redlista Muyalta Muy baju o
Efecios en el impussto sobre la renta, resumidos: -
Consecuencias financieras, resumidas:
Aprobaciones y autorizacién
FECHA
APROBACION DESAPROBACION RAZONES

Solicitada por
Gerente de departamente B
Camité ejecutivo
Presidente
Consejo de adminisiracién

Hasta $1 000 Gerente del centro

de $1 001 a $3 000 Gerente de la planta
De $3 001 a $10 000 Vicepresidente a cargo de manufactura

Méas de $10 000 Presidente
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El control de estos desembolsos de capital puede lograrse empleando un procedimiento de
autorizacién como el antes ilustrado. Los desembolsos reales deben ser acumulados por el centro
de responsabilidad, para compararlos después con las provisiones del plan en el informe periddi-
co sobre el estado de los desembolsos de capital, o bien, puede inchuirse dicha comparacion en el
informe mensual regular de desempefio para cada centro de responsabilidad. El informe en cues-
116n debe mostrar los desembolsos reales y los planificados, asi come las variaciones.

El elemento final del control de proyectos mayores de desembolsos de capital es una auditoria
posterminacién (véase el recuadro 11-3). El propdésito de tal auditoria es evaluar el grado en que
el proyecto originalmente aprobado se mantuvo en armonia hasta su terminacién. Con esta audi-
torfa se pretende suministrar a la administracién superior la informacién acerca de qué tan realista
(en términos del valor de la inversién) fue la fase de planificacién y las causas de cualquier de-
ficiencia que se haya detectado. Esta informacion es esencial para mejorar en el futuro la planifi-
cacidn, las decisiones y los desembolsos mayores de capital.

Después de que se ha terminado un proyecto mayor, se deben concluir y cerrar los registros
de costos y contabilizarse el costo total del proyecto como un activo. Los subdesembolsos (dife-
rencias favorables entre los desembolsos proyectados y los desembolsos reales) no deben com-
pensarse contra excedentes presupuestales de otros proyectos sin la aprobacién formal de la ad-
ministracién superior; de lo contrario se puede perder el control. Debe prepararse un informe final
para la alta administracién sobre el proyecto terminado. El seguimiento comprende las inspeccio-
nes finales y los informes correspondientes. '

Por lo general, el criterio para seleccionar los proyectos que hayan de sujetarse a este tipo de
auditoria es el monto total de los fondos erogados. Sity embargo, con frecuencia se toma la deci-
sidn con base en el tipo de desembolse a solicitud especifica de la administracidn, o en el marco
del tiempo transcurrido desde que el proyecto se puso en servicio.

La administracién ejecutiva de la Superior Manufacturing Company desarrolla un plan de desem-
bolsos de capital a largo plazo que se revisa y modifica cada afio. No se ilustra aqui el plan de lar-
go plazo (esti reestructurado por proyectos). El presupuesto anual de desembolsos de capital, en
Ia cédula 46, muestra el segmento de 20X2. En esta compaiiia, los proyectos mayores de de-
sembolsos de capital que se incluyen se definen como “cnalquier desembolso de capital de 100
délares 0 mas” (se simplifica para los propdsitos de este caso exclusivamente). Conforme a esta
definicidn, los desembolsos menores, 0 pequeiios, de capital no son importantes en su monto; por
consiguiente, se incorporan en la planificacién de los costos de reparaciones y se presentan en 1os
presupuestos de gastos departamentales. Obsérvese, en la cédula 46, que: a) los desembolscs ma-
yores de capital para 20X2 se muestran detalladamente y b) las partidas de 20X3, en el presupues-
to a largo plazo de los desembolsos de capital, simplemente se enumeran. Este presupuesto 4 corto
plazo (para 20X2) muestra también los pagos de efectivo planificados para 20X2, asi como la in-
formacién sobre la depreciacién. Se da informacién sobre el efectivo porque se uecesitara pace
preparar el presupuesto de caja (véase el capitulo 12).




CEDULA 46. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto anual de desembolsos de capital para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

UESTO PARA 20X3 —EPOCA DE LOS PAGOS DE EFECTIVO. "

* TRIMESTRES

. 'PRIMERO- SEGUNDO' TE

Parfidas mayores para 20X2:

Herramienta para reparaciones . 20X2 20X2 $200 $200 $200  $ - $ $200 % $ $
Motor de fuerza 20X2 20X2 8 500 8 500 8 500
Total $8 700 $8 700 $200 $200 $8 500
Activos financiados a largo plazo: :
Nuevo edificio . 20 000 20 000
Efectivo requerido, por periodos $28 700 $200 $200 $28 500

Informacién acerca de las partidas
fentativamente planificadas para 20X3:
Nuevo edificio 20X3 20X3  $120000 $120 000
Magquinaria —depariamento 1 20X3 20X3 10 000 10 000

Informacién sobre depreciacién:

20X2:
Herramientas para reparaciones 5 afios —
Motor de fuerza (departamento de energia elécirica) 10 afios —
20X3:
Nuevo edificio No decidida —
Magquinaria —departamento 1 No decidida —

NOTA: En esta cédula no se muestran los desembolsas de capital de bajo costo v recurrentes, simplemente porque su importe no es de cuantia. Se incorporan directemente en los presupuestos de gastos departa-

mentales como gastos de reparaciones y manfenimiento,

80¢
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La cédula 47 —depreciacion presupuestada— se presenta aqui porque debe incluir la depre-

- clacién sobre las nuevas (20X2) adiciones de capital. Los datos de esta cédula se usardn para pre-

parar los estados financieros planificados (véase ¢l capftulo 13). Para fines de instruccion, le su-

- gerimos consultar los presupuestos flexibles de gastos para la Superior (véanse las cédulas 41, 42
¥ 43 en el capitulo 10) y observar las reparaciones menores planificadas.

wode desembdlsds de capital son: a)’la identificacion, el
-andlisis y la’ evaluac:lon de'todas. las. alternatwas rele-

Cyarntes de dasembolsos de cap1ta1 y b) con base enel
= .'valor de la mvers;on la seieccmn de las mejores alter-
o ‘*';.natlvas Enel presente cap1tulo s& estudlaron 1os meto—
" _ "i;dos para rnecllr el'valor dei mversxon a) el ﬂu_]o de efec:—

9

- __;tlvo descontado (valor actual) y b) metodos p l;1 _os y"
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CEDULA 47. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Cédula de depreciacién presupuestada para el afio que terming el 31 de diciembre de 20X2

ISTRA)' EN 20X2 :31/12/X2" SUMINISTRA] . “EN 31/12/x2 7 ENET T CFED MAR." ~SEGUNDO . TERCERO " CUARTO
Edificio 30 uﬁos $1 800 000 $1800000 $360000 360000 §420000 $5000 $5000 $5000 $15000 $15000 $15000
Herramientas de uso general 5 afios 7 800 7 800 4680 1 560 é 240 130 130 130 390 390 390
Magquinaria de energia 10 afios 54000 $8500 62 500 21 600 5400 27000 450 450 450 1350 1 350 1 350
Herramientas para rep. 5 afios 400 200 600 200 120 320 i0 10 10 30 30 30
Maquinaria-depto. 1 $0.015 100 000 100 000 20 000 7320 27 320 522 588 594 1 860 1741 1995
Magquinaria-depto, 2 0.004* 20 000 20 000 12000 768 12768 56 64 44 192 184 208
Maquinaria-depto. 3 0.009* 72400 72000 13500 4392 17 892 313 353 356 1116 1057 1197
Equipo de la of. de ventas 8 afios 4800 4800 2400 600 3000 50 50 50 150 150 150
Equipo de la oficina de
contabilidad 5 afios 12000 12000 4000 2 400 8 400 200 200 200 400 600 &00
Equipo de la oficina de
tesorerig 5 afios 4 000 6 000 2000 1200 3200 100 100 100 300 300 300
Equipo de la oficina de .
administracién 5 afos 3000 3000 4000 600 1600 50 50 50 150 150 150
Subtotales $280000 $8700 $288700  $83380 $24340 S$107740 $1881 $1995 $2004 $6138 §5972 $6370
Gran tofal $2080000 $8700 $2088700 $443380 $84360 $527740 $6881 $6995 $7004 $21138 $20972 $21370
Andlisis del gasto de depreciacion por funcién:
Manufactura $19 560 $1481 31595 31404 $4938 $4772 $§5170
Ventas 600 50 50 50 150 150 150
Administracion 4200 350 350 350 1050 1050 1050
Totat $24 360 §1881 $1995 $2004 6138 $5972 §$6370

* Por hora de mana de obra directa.
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1T-T medicion del valor de inversion; flujos de efectivo estables

L.a administracidn de la Davy-Jones Manufacturing Company pretende comprar una maquina que
se requiere para una operacion especial. Para tal efecto considera dos maquinas competidoras. Pa-
ra seleccionar entre una y otra alternativas se han desarrollado los datos siguientes.

Costo de la mdquina (al contado) $120 000 $120 000
Vida estimada en afios (linea recta) 8 15
Ganancias anuales promedio estimadas (inclayendo depreciacion,

pero antes de deducir el impuesto sobre la renta) $24 000 $16 800
Valor de desecho 0 0

Tasa del impuesto sobre la renta — 30%
Tasa meta de rendimiento —15%
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. SEPIDE

T Caleule el flujo anual neto de entrada de efectivo para cada maquina.

2 Caleule las siguientes medidas del valor econémico o de inversién: a) por el método FED del valor ac-
tual neto, b} por el método de la tasa interna de rendimiento basado en el FED, ¢} por ef método del pe-
riodo de recuperacién y d) por el método del rendimiento promedio de efectivo sobre la inversién total
en efectivo.

3 Prepare una tabulacion para comparar y evaluar los resuliades. 3Cudl de las méquinas debe seleccio-
narse? Razone su respuesta,

CASO 11-2 como medir el valor de inversién para tres
alternativas; flujos estables de entradas de efectivo

La administracién superior de ia Walker Company tiene que reemplazar una antigna maquina y
esta considerando la compra de una nueva maquina que incorpore la tecnologia més avanzada.
Tres proveedores competidores tienen maquinas que satisfarian las especificaciones de la admi-
nistracién. Los datos actualizados sobre cada una de las tres mdquinas son los siguientes:

Precio de contado (efectivo) $12 000 $14 000 $20 000
Valor de cambio de la antigua maquina (totalmente ‘

depreciada) que ofrece el proveedor $1000 $1 100 $1 200
Vida 1til estimada (afios) 54 5 5
Valor estimado de desecho (o de recuperacion) $1 000 $1 500 $2 000
Ganancias anuales promedio antes de deducir

la depreciacién y el impuesto sobre la renta™ $4 500 $5 400 $8 100

* La depreciacidn es el dnico gasto no erogado en efectivo en relacién con estas cantidades,

‘ La alta administracién le ha pedido que, con esta base, prepare un andlisis del valor de inver-
sién y presente una evaluacion y clasificacién de las tres maquinas. Para estos propdsitos, la com-
paiiia siempre ha utilizado los métodos del periodo de recuperacién y del rendimiento promedio
sobre el activo total. Asimismo, emplea la depreciacién en linea recta para los efectos del impues-
to sobre ia renta cuya tasa promedio es de 30%. La tasa meta de rendimiento es de 15%.

. SEPIDE

¥ Calcule el flujo anual neto promedio de entradas de efectivo para cada méaquina. Trate el valor de de-
secho como una reduccién en el costo del activo (como orientacion, ia suma que resulta para la maqui-

na C es $6678).

2 Caleule las siguientes medidas del valor econémico o de inversion: a) por el método del valor actual ne-
to basado en el FED, b} por el método del periodo de recuperacion y c) por el método del rendimiento
promedio sobre el activo total.
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CASC 11-3 £Cudl méaquina debe comprar la compaiiia?
Flujos de efectivo cambiantes

La Jackson Manufacturing Company planea comprar una nueva maquina para uno de los depar-
tamentos de su fdbrica. Se estdn considerando dos maquinas competidoras de diferentes provee-
dores y se han desarrollado los siguientes datos confiables:

S MAQUINA B
Inversién (costo de contado)
Ganancia anual estimada después de la depreciacién y el impuesto
sobre la renta:
Afio 1 $687 $4 687
Afio 2 1687 3 687
Afio 3 2 687 2 687
Afio 4 3 687 1 687
Afio 5 4 689 6389
Total $13 437 $13 437
Vida estimada (afios), en linea recta 5 5
Valor de desecho estimado 0 0
Tasa promedio estimada del impuesto sobre la renta 30% 30%

Tasa minima de rendimiento deseada — 16%

 SE PIDE

1 Caleule el flujo neto de entrada de efectivo sobre cada méquina y para cada afio, asi como el fofal. Su-
ponga que en los datos anteriores la depreciacién es el tnico costo que no implica efectivo.

2 Calcule las siguientes medidas del valor econémico o de inversion: a) por el método del valor actual ne-
fo en el FED, b) por el método del periodo de recuperacion y ¢} por el método del rendimiento prome-
dio sobre la inversién total.

3 Prepare una evaluacién fabular de los resultados.

CASD 11-4 :PDebe conservar la compaiiia la anfigua maquina
o comprar una nueva? Un andlisis de ahorro de costos

La Ajax Company estd planeando reemplazar la vieja mdquina con que fabrica sus productos. He
aqui los datos sobre dicha maquina:

Costos anuales de operacidn en efectivo $60 000 $60 000
Costo (sobre la base de efectivo) 30 000 30000
Depreciacidén acumulada —linea directa 15 000 15000
Vida til remanente —afios 5 b

Valor de deshecho -—para fines contables o fiscales no se ha considerado ningtin valor de de-
secho. La mdquina puede venderse ahora en $6 000; sin embargo, se estima que dentro de cinco
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afos podria venderse en iinicamente $400 en efectivo. Suponga que cualquier ganancia o pérdi-
da en la venta, estaria sujeta a las tasas ordinarias del impuesto (esto es, no se trataria de una ga-
nancia de capital a largo plazo).

La nueva maquina que se planea adquirir tiene los siguientes efectos econdmicos:

Coslos anuales de operacién en efectivo $65 000 $65 000
Costo (sobre la base de efectivo) 45 000 45 000
Valor de desecho 7 000 0
Vida (til —afios 5 5
Método de depreciacion Linea recta Suma de los digitos

de los afios (no se usa
ningiin valor de desecho)*

*Como orientacion, la depreciacién en el Afio 1 es de $45 000 X 5/15 = 5§15 000.

La tasa minima de rendimiento deseada, después del impuesto sobre Ia renta, es de 12%; su-
ponga una tasa ordinaria del impuesto de un 14%.

SE PIDE

1 Use calculos de valor actual neto para comparar las dos alfernativas: a) conservar la vieja maquina y
b) reemplazar la méaquina vieja.

2 Explique sus recomendaciones y diga por qué es preferible su &lternativa.

CASE 171-8 pecisiones de desembolsos de capital

en dos proyectos mayores

La BIG Manufacturing Company utiliza un programa integral de planificacién y control de utili-
dades. El plan estratégico de largo alcance cubre diez afios en el futuro. Este plan se revalia ca-
da afio ¥ se extiende por un afio mas, elimindndose el m4s antiguo. El plan tictico de utilidades
es por un aiio, el cual terimina el 31 de diciembre.

El presupuesto de desembolsos de capital es un elemento importante en la planificacién y el
control, porque la BIG siempre ha tenido en proceso varios proyectos de reemplazos y ampliacion.
Los dos diferentes proyectos que se especifican enseguida fueron seleccionados de la lista que la
alta administracién tiene en consideracion. Para fines de instruccion, considere los casos indepen-
dientes; incluso, todas las cifras estdn en miles de délares y los proyectos se han simplificado.

Proyecto A —La compafifa estd considerando un desembolso de capital para una computadora grande que
tendrd un costo inicial de $600 y que producird un ahorro anual neto de $110. Se estima que tendra una vi-

da util de diez afios, sin ningdn valor de desecho. La tasa neta (mfnima) de rendimiento es el 12%.

SE PIDE {redondee las cifras a los $000 mas cercanos)

1 Caleule el periodo de recuperacién.

2 Caleule: a) el valor actual neto y b) fa tasa inferna de rendimiento.
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3 ;sla compaiiia debe comprar la computadora?

4 3Debe comprarse la computadora si su vida 0til es de siete afios? Explique por qué.

Proyecto B —La compania estd considerando un proyecto de desemboiso de capital que tendrd un costo ini-
cial en efectivo de $15 000 y producird un ahorro neto de costos en efective de $2 400 en cada afio, duran-
te una vida util estimada de quince afios y sin ningiin valor de desecho. La tasa meta (minima) de rendimien-
toes el 12%.

- SE PIDE

b Caleule: a) el valor actual neto y b) la tasa inferna de rendimiento.

2 Un proyecto alterno tiene una vida atil de diez afios y una tasa meta de 12%. Caleule: a) el valor actual
neto y b} la tasa interna de rendimiento.

CASD 171-6 Evalve y ordene, en secuencia de preferencia,
cuatro proyectos de desembolsos de capital

La administracion ejecutiva de Alaska-Canada Airlines estd evaluando cuatro diferentes desem-
balsos de capital para su presupuesto estratégico de adiciones de capital (dimension de tiempo:
quince afios). Los datos resumidos sobre las propuestas se han desarrollado como sigue:

_COSTODE - " VIDAUTILESPERADA: . FLUJOS ANUALES: NETOS ESTIMADOS -
ADQUISICION” | . (SINVALORDE - - ' DEENTRADAS DE EFECTIVO (DESPUES -
ENEFECTIVO " ' DESECHO)—ANOS ' = - DELIMPUESTO SOBRE LA RENTA} ..

A $120 000 5 $40 000

B 9 500 15 1 500

C 12 000 10 3 300

D 50 000 8 12 000

La tasa meta {minima) de rendimiento es el 14%.

" SE PIDE

1 Evalte y ordene los cuatro proyectos utilizando: a) el valor actual neto y b} la tasa inferna de rendimiento.

2 Silos proyectos son independientes (es decir, mutuamente excluyentes), scudles de ellos se deben incluir
en el plan de [argo plazo?

3 Sila compafiia debe imitar sus adiciones de capital a $150 000, 3qué proyectos se deben incluir en el
plan de largo plazo?




A
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Una de las principales responsabilidades de la administracién es planificar, controlar y salvaguar-
dar los recursos de la empresa. Son dos clases de recursos los que fluyen a través de muchos
negocios: el efectivo y los activos distintos del efectivo. El presente capitulo estd enfocado a los
flujos de entradas de efectivo (es decir, el efectivo que se recibe) y los flujos de salidas de efectivo
(0 sean los pagos de efectivo). La planificacion y el control de las entradas de efectivo, de las sali-
das de efectivo vy del correspondiente ﬁnan(:lamlento constituyen una funcidén importante en
todas las empresas. La presupuestacién del efectivo es una forma eficaz de planificar y controlar
las salidas de éste, de evaluar las necesidades del mismo y de hacer uso provechoso de su exce-
dente. Un objetivo basico es planificar la posicién de liquidez de la compaiifa como un elemento
para determinar las futuras necesidades de obtencién de préstamos y las oportunidades de inver-
sién. Por ejemplo, si no se invierte el efectivo excedente, se incurre en un costo de oportunidad,
es decir, en una pérdida de los intereses que podrian ganarse. La administracion puede controlar
los tiempos de los flujos de efectivo de muchas maneras, por ejemplo incrementar la eficacia de
las actividades de crédito y cobranzas, efectuar pagos con letras a plazo fijo en vez de con che-
ques, hacer los pagos precisamente el dltimo dia de los periodos de descuento, asi como notificar
los pagos y conceder descuentos sobre las ventas de contado. I.a administracién del efective €s
importante en las empresas, sean grandes o pequeiias. Muchas instituciones de préstarmmos exigen
proyecciones de los flujos de efectivo antes de otorgar préstamos de cierta cuantia.

Para fines ilustrativos, a 1o largo de este capitulo empleamos el caso global de la Superior
Manufacturing Company.

Un presupuesto de efectivo (o de caja) muestra los flujos de entradas y salidas de efectivo, asi comoe
la posicién final, por subperiodos, para un lapso especifico. La mayoria de las compafiias debe
desarrollar pianes, tanto de large como de corto plazo, sobre sus flujos de efectivo. El presupues-
to de efectivo de corto plazo forma parte del plan anual de utilidades. Un presupuesto de efecti
vo consta basicamente de dos partes: 1) los ingresos de efectivo (flujos de entvadas) planticados
y 2) los desembolsos (flujos de salidas) de efectivo planificados.
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Al planificar los flujos de entradas y de salidas de efectivo se determinan las posiciones
inicial y final de caja para el periodo presupuestal. La planificacion de los flujos de entradas y sa-
lidas de efectivo indicari: 1) la necesidad de financiar probables déficits de caja o 2) 1a necesidad
de planificar la inversion del efectivo excedente para colocarlo en un uso rentable. El presupuesto de
efectivo se relaciona directamente con otros planes como el plan de ventas, las cuentas por cobrar
y los presupuestos de gastos y, desde luego, ¢l presupuesto de desembolsos de capital. Sin embar-
20, la planificacidn y el controi de estas actividades no resuelven de manera automitica ia posi-
cién de caja, lo cual sugiere una distincién esencial entre el presupuesto de efectivo y los demas
presupuestos. El presupuesto de efectivo se enfoca exclusivamente en los importes y los tiempos
de las entradas y salidas de efectivo. En cambio, los demads presupuestos centran su atencion en los
tiempos de todas las transacciones (tanto de efectivo como las que no implican efectivo), a lo cual
se le denomina la base contable de acumulacion, en oposicion con la base de efectivo.

Los principales propositos del presupuesto de efectivo son:

1 Determinar la probable posicidn de caja al fin de cada periodo como resultado de las operaciones pla-
nificadas.

Identificar los excedentes o déficits de efectivo por periodos.

Establecer la necesidad de financiamiento y/o la disponibilidad de efectivo para inversidn.

Coordinar el efectivo con: a) el total del capital de trabajo, b} los ingresos por las ventas, ¢) los gastos,
d) las inversiones y &) los pasivos.

8] B L ha

Establecer una base solida para la vigilancia continua de la posicidn de caja.

La preparacién del presupuesto de caja debe ser responsabilidad del tesorero de la compaiiia.

El presupuesto de caja se basa casi exclusivamente en los demds presupuestos; por lo tanto,
el tesorero debe trabajar muy de cerca con los demds gerentes cuyas decisiones puedan afectar
directamente a los flujos de efectivo. 3

Un programa integral de planificacién y control de utilidades crea las bases para un presu-
puesto realista de caja. Debe haber un equilibrio entre el efectivo disponible y las actividades que
requieren efectivo: operaciones, desembolsos de capital, etc. Con demasiada frecuencia, la nece-
sidad de efectivo adicional no se percibe sino hasta que la situacién llega a un grado de emer-

gencia.

£

Las caracteristicas y la importancia de los flujos continues de entradas y salidas de efectivo en un
negocio denotan que la planificacién y el control del efectivo deben cubrir tres diferentes hori-
zontes del tiempo: el de largo plazo, el de corto plazo y ¢l inmediato.

El horizonte del efectivo en el largo plazo debe ser congruente con las dimensiones de tiempo
de: a) el plan estratégico de utilidades de largo plazo y b) los proyectos de desembolsos de capi-
tal. Planificar los flujos de entradas de efectivo a largo plazo (principalmente por conceptos de
ventas, servicios y financiamiento), asi como los flujos de salidas de efectivo a largo plazo (prin-
cipalmente por gastos, desembolsos de capital y pago de la deuda), es fundamental para las sanas
decisiones financieras y para el uso dptimo del efectivo y del crédito a largo plazo. La planifica-
cion de largo alcance del efectivo se enfoca sobre los flujos de entradas de efectivo mas relevantes.

El horizonte de corto plazo del efectivo debe ser consistente con el plan téctico de utilidades
de corto plazo. La planificacién del efectivo para este horizonte del tiempo exige plancs detalla-
dos para los flujos de entradas y salidas de efectivo, el cual se relaciona de manera directa con el

‘. plan anual de utilidades (es decir, el efectivo derivado de las ventas y el efectivo requerido para

pagar el nuevo equipo). El presupuesto de caja a corto plazo se desarrolla principalmente con ba-
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se en las distintas cédulas del presupuesto, ya comentadas en capitulos anteriores y que se¢ inclu-
yen en el plan anual de utilidades.

El horizonte inmediato del ticmpo se emplea en muchas empresas, principalmente para es-
timar, controlar y administrar los flujos de entradas y salidas de efectivo, a menudo sobre una base
diaria continua. Su objetivo primordial es asegurar que no se creen déficits ni saldos excedentes
de efectivo. Minimiza el costo de los intereses mediante el aprovechamiento de todos los descuen-
10$ por pronto pago sobre las cuentas por pagar y €l cumplimiento de todas las fechas de venci-
miento de los desembolsos de efectivo. Minimiza, también, el costo de oportunidad de los saldos
de excedentes de efectivo al permitir las oportunas inversiones del efectivo a medida que éste se
vaya acumulando.

Para desarrollar el presupuesto de caja se emplean dos métodos basicos. Uno de ellos es el méto-
do de ingresos y desembolsos de efectivo (denominado a veces método directo de Ia cuenta de
caja), el cual se basa en un anélisis detallado de los aumentos y las disminuciones en la cuenta
presupuestada de caja, que reflejaria todas las entradas y salidas de efectivo resultantes de presu-
puestos como los de ventas, de gastos y de desembolsos de capital. Es sencillo de elaborar y apro-
piado cuando se usa un plan detallado de utilidades. Como parte del plan anual de utilidades, con
frecuencia se emplea para la planificacién del efectivo a corto plazo. En cambio, este método no
es adecuado para el plan de utilidades de largo plazo, que es mds general. Los planes fundamen-
tales (o sea, los presupuestos) que entrafan flujos de entradas y salidas de efectivo, se analizan
con cuidado para traducirlos de una base de acumulaciéon a una base de efectivo. Este método
se 1lustra al final del capitulo para la Superior Manufacturing Company.

El otro método al que nos referimos se denomina método de la contabilidad financiera (al
que también suele llaméarsele método indirecto o del estade de resultados). En este método el punto
de partida es la utilidad neta planificada, la cual muestra ¢l estado de resultados propuesto.
Bésicamente, la utilidad neta planificada se convierte de una base de acumulacion a una base de
efectivo (es decir, se ajusta por los cambios en las cuentas del capital de trabajo distintas del efec-
tivo, como inventarios, cuentas por cobrar, gastos pagados por adelantado, gastos acumulados y
partidas diferidas). Después se identifican las demds fuentes y necesidades de efectivo. Este mé-
todo exige menos detalle en el apoyo pero también suministra menos detalles sobre los flujos de
eniradas y salidas de efectivo. Es 1til para hacer proyecciones de largo alcance para el efectivo.
Para una serie de planes bdsicos comunes, ambos métodos arrojan 1os mismos resultados del flujo
de efectivo, los cuales difieren dinicamente con respecto al volumen de los detalles que se logran.

Métode de los ingresos y los desembolsos de efectivo para calcular
los ingresos {flujos de entradas) de efective

- Los flyjos de entradas de efectivo se derivan de transacciones como las ventas de contado, 1os co-
bros de cuentas y los documentos por cobrar, los intereses recibidos sobre las inversiones, las ven-

" tas de activos de capital y de las fuentes diversas de ingresos. Si estas partidas se han incluido en

el plan de utilidades como se ha comentado e ilustrado hasta ahora, planificar los flujos de entra-
das de efectivo es cosa relativamente simple. Las ventas de contado producen efectivo inmedia-
to; por lo tanto, no hay ningtn retardo entre el momento de la venta y la realizacion del ingreso
de efectivo.

En el caso de las ventas a crédito, el lapso que transcurre entre el punto de 1a venta v la rea-
lizacién del efectivo, causard un problema. El enfoque fundamental para dicho problema se basa
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en la experiencia pasada de la cobranza -—el periodo promedio entre la fecha de la venta y 1a fecha
del correspondiente cobro de efectivo. El gerente responsable del crédito y las cobranzas debe,
. por ejemplo, determinar regularmente la eficiencia en los cobros. Los datos como los porcenta-
~ jes de las ventas a crédito cobradas a treinta dias, sesenta dias, etc., son ttiles en la planificacién
de los flujos de entradas de efectivo provenientes de las cuentas por cobrar. Estos ingresos de efec-
tivo planificados deben reducirse o ajustarse debido al probable efecto de las cuentas incobrables.

El tesorero rara vez tendrad gran dificultad en planificar los flujos miscelineos de entradas de
efectivo por conceptos tales como regalias, rentas, intereses y dividendos Sobre las inversiones en
acciones de otras corporaciones.

Para ilustrar el método de los ingresos de efectivo usaremos el caso global de la Superior Ma-
nufacturing Company. L.a Superior recibe efectivo de diversas fuentes incluyendo ventas e ingre-
sos varios. Primeramente, daremos un vistazo a las cuentas por cobrar. La experiencia sobre cuentas
incobrables es la base para determinar las pérdidas previstas en las cuentas dudosas, de $0.20 por
cada $100 de ventas totales. Esta estimacién se incorporé en el presupuesto flexible de gastos
(véase la cédula 44, capitulo 10). La experiencia en los cobros sirvié también de base para plani-
ficar las cobranzas sobre las ventas totales. Se estimaron los siguientes insumos de decision (es
decir, los porcentajes de cobranza) para planificar los cobros en 20X2 (los porcentajes se relacio-
nan con las ventas totales menos las pérdidas por cuentas incobrables):

8 82% cobrado en el mes de la venta (esto es, en el momento de la venta o antes del {in de mes).
10% cobrado en el primer mes siguiente a la venta.

5% cobrado en el segundo mes siguiente a la venta.

3% cobrado en el tercer mes siguiente a Ia venta.

E B B &

Base trimestral —92% cobrado en ¢l trimestre de la venta; 8% cobrado en el siguiente trimestre.

Para los propésitos de la planificacidn, la Superior supone que todas las ventas se registran
en cuentas por cobrar. Asimismo, las pérdidas estimadas por cugntas incobrables se basan en las
ventas totales porque se presume que todas las ventas son a crédito.

El tesorero analizé las cuentas por cobrar de 20X1 y la provision para cuentas dudosas, con el
objeto de desarrollar los siguientes datos esperados para el principio del afio presupuestal de 20X2.

SALDOS REALES EN CUENTAS POR COBRAR ESPERADOS AL 1 DE ENERO DE 20X2

Anterior a octubre de 20X1 $10 000* $6 000
Octubre de 20X1 20 000 400
Noviembre de 20X1 40 000 800
Diciembre de 20X1 90 000 1 800

Total $160 000 $9 000

* Se prevé, con base en las actividudes corrientes de la cobranza, que $4 000 de esta suma se cabrarén en 20X2 y que $3 000 se
cancelarén como cuenta incobrable; el restose mantendré como “pendiente de cobro”, si bien el mismo es incierio a esta fecha,

Utilizando los datos anteriores y €l plan de ventas (véase capitulo 5, cédula 21) para la Su-
perior Manufacturing Company, el tesorero planificé los flujos de entradas de efectivo por ventas
y cuentas por cobrar, como se aprecia en la cédula 48. Cabe observar la siguiente caracteristica
de esta cédula: 1) el efecto del porcentaje planificado para pérdidas en cuentas incobrables, 2) el uso
de los porcentajes de cobranza, 3) el cdlculo de los flujos de entradas de efectivo por subperio-
dos y 4) la conciliacion de los saldos planificados en cuentas por cobrar.




CEDULA 48. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Flujo de efectivo por ventas y cuentas por cobrar para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

- SEGUNDO " TERCRR

WO D CURIO - AL3i/12/x
Saldo en cuentas por cobrar
y en la provisién para cuentas
dudesas ol 31/12/X1
Cuentas anferiores: {Se da) $10000 $6 000 $4 000 $4000
Octubre de 20X1 (Se da) 20000 $400 19 600 19 600
Noviembre de 20X1 {Se da) 40000 800 3% 200* 24 500 $14700
Diciembre
de 20X1 {Se da) 90 000 1 800 88 200 49 000 24500  $14700
160 000 9 000
Ventas planificadas
para 20X2: 21
Enero 500 400 1001 499 399t 409 507 49 940 24 970 $14 982
Febrero 540 000 1 080 538 920 ' 441 914 53892 43114
Marzo 574100 1148 572 952 469 821 103 131
Ter. trimestre 14614 500 3229
2o. trimestre - 1 595000 3190 1591810 1464 465  $127 345
Jer. irimestre 1158 000 2316 11554684 R 1063229 92 455
4o. trimestre 1 727 500 3455 1724045 1586121 $137924
Total en ¢l afio : 36095000 $121%0 -
Total $6255000  $21190 $4233810 $5024607  $531054  §$563 383 $14625692 §1190574 $1682576 $137 924
Menos cuentas incobrables
que von a cancelarse en 20X2 3000 3000
Saldo presupuestado
en la provisién para cuentas
dudosas, al fin de 20X2 518190
Menos saldo no cobrado _
al 31/12/20%2 137 924
Ingresos de efectivo
p!cmifichos para 20X2 6095 886 56095886 $502407  $531054 $563383 §1625692 $1190574 $1 682576
Saldc 2n cuentas por cobrar
of 31 de dic. de 20X2 $156 114

Cc':lcuﬁos seleccionados:
* $36 200 x 5%/8% = $24 500; $39 200 x 3%/8% = $14 700.
t $499 399 % 82% = $409 507: $499 399 x 10% = $49 940; elc.

OAILD343 3G SQIMTH SOT 30 TOYLNOD A NOIDYDHINYId - 2t OTNLdYD

A
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Los planes detallados del flujo de entradas de efectivo que se muestran en las cédulas 48 y 49
se resumen en la cédula 50.

CEDULA 49. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Flujos planificados de entradas de efectivo por ofros ingresos,
para ¢l afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

SUMA PRESUPUESTADA -,

PERIODO'
Enero $3 390
Febrero 2 950
Marzo 3620
Total Ter. trimestre $9 260
Zo. tiimestre 2510
3er. frimestre 8 220
4o. rimestre @ 430
Total en el afio $37 120

CEDULA 50. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Resumen de los flujos de entradas de efectivo
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

ORIGENES DEL EFECTI

CUENTAS

: - POR COBRAR -
CREF+, S TOTAI.;_;_' !.J’_ 48 oy
Enero $505 997 $502 607 $3 390
Febrero 534 004 531 054 2950
Marzo L 567 003 543 383 3620
Total ler. trimestre $1 607 004 $1 597 044 $9 940
2a. frimestre 1 635202 1 625 692 2510
3er. trimestre 1198 794 1190 574 8 220
4o. kimestre 1 692 0046 1682 5746 9 430
Total en e! afio $6 133 006 $6 095 886 $37 120

PJaniﬁca&én de;ul;s ;;ﬁéos de efecﬂvo A(fl;i‘o.s-.de scsl:das)

Se efectdan pagos de efectivo principalmente por concepto de materiales, mano de obra directa,
gastos, adiciones de capital, retiro de la deuda y dividendos pagados a los accionistas. L.os presu-
puestos de estos conceptos de transacciones con efectivo (que ya han sido preparados en este punto
el proceso de la planificacién) constituyen la base para calcular los {lujos de salidas de efectivo.
El método de los ingresos ¥ desembolsos de efectivo exige la eliminacién de las partidas que
©. noentrafan efectivo —como es la depreciaciéon—, en los correspondientes presupuestos de gas-

~ tos que ya se han preparado. En la estimacion del lapso entre la creacion de las cuentas por pagar
.~y el subsecuente pago de efectivo para la liquidacion de estos pasivos, se debe tomar en cuenta la

. experiencia y la politica de la compafiia en materia de descuentos sobre compras. También deben
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- considerarse las acumulaciones de gastos (o de pasivos), asi como los pagos adelantados, cuando
- se determinen los tiempos de los pagos de efectivo correspondientes; incluso, pueden estimarse los
. pagos de intereses sobre las deudas y los impuestos a la propiedad. Las necesidades de efectivo
- para los dividendos pueden representar un problema pero muchas compafiias siguen una politica
uniforme de dividendos que simplifica este problema. En otros casos, la administracién superior
debe planificar las necesidades de efectivo para dividendos con base en toda la informacién dispo-
nible; por ejemplo, el monto de los dividendos puede depender de la disponibilidad de efectivo.
Los pagos del impuesto sobre la renta no pueden planificarse sino hasta que se plance la urilidad
antes de impuestos. La afluencia de fondos por concepto de préstamos vy el reembolso del principal
con sus intereses afectan tanto al flujo de efectivo como al impuesto sobre la renta; por lo tanto,
existe una secuencia de cdleulos (gue es 1inica en cada situacidn) y que se debe observar al plani-

ficar los flujos de salidas de efectivo.

Para ilustrar c6mo se pueden planificar los flujos de salidas de efectivo se seguird utilizando
el caso global de la Superior Manufacturing Company. La compafia acredita a cuentas por pagar
todas las compras de materias primas y aprovecha todos los descuentos; por lo tanto, las compras
y las cuentas por pagar se registran en las cuentas con su importe nete de compra (esto es, de-
ducido el descuento). Como politica general, los pagos se efectiian precisamente el dltimo dia del
periodo de descuento. El resultado es que, en promedio, un tercio de las compras hechas durante
 unmes en particular se arrastra al mes siguiente para su pago. En forma semejante, el tesorero es-
. tim6 que una novena parte de las compras de cada trimestre no se pagaria sino hasta el siguien-
: te trimestre.

: El tesorero estimd, asimismo, que el saldo al 31 de diciembre de 20X1 en cuentas por pagar

seria de $52 100. Con base en estas aportaciones de datos y los datos del presupuesto de mate-

rias primas (véase capitulo 7, cédula 26), se prepard una cédula del efectivo requerido para
compras de materias primas, segin se muestra en la cédula 51 del presupuesto. Los calculos se

_ redondean a los $10 mads cercanos y las necesidades de efectivo se desarrollan por periodos se-
- cundarios. Nétese que la cédula 51 es principalmente para célculos y se incluye en el plan anual

de utilidades. .

CEDULA 51. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Efective requeride presupuestade para compras de materiales
en el aiio que termina el 31 de diciembre de 20X2

T - IMPORTE |
_SALDOS B (ESTIMADODE  EFECIVE
INICIALES .- COMPRAS D LAS COMPRAS ~ REQUERIDO
£ Cl “APAGAR  (FACTURAS

g SRR A _ DECUENTAS.  MATERIALE!
7 'PERIODQ: 7 REF 7 PORPAGAR - (U126

'ELPROXIMO MES - 'POR PAGAR)

Enero $52 100 $97 200 $150 000 $32 630* $117 370

Febrero 32 630 129 700 162 330 43 230 112 100

‘. Marzo 43 230 118 200 162 130 32 630 122 500

- Total ler. frimestre $346 500  $474 460 $358 970

' 20. trimestre 39 630 373 000 412 630 41 440 371 190

3er. trimestre Al 440 321 850 363 290 35760 327 530

. 4o. trimesire 35740 377 650 413 410 41 960 371 450

“ Total en el afio $1 419 000 $1 429 140
. Saldo final en cuentas por pagar 31/12/X2 $41 960

* Un tercio de $97 000.
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A continuacién nos concentraremos en el desarrollo del flujo de salidas de efectivo que se re-
quiere para los gastos presupuestados por subperiodos para la Superior Manufacturing Company.

- - Enlas cédulas 32, 33, 34, 39 y 40 se ilustraron los presupuestos de gastos. Estas cédulas muesiran

los gastos planificados para cada departamento por subperiodos. El tesorero, trabajando con el
contralor, debe convertir estas cifras de gastos, de una base de acumulacién, a una base de efecti-
vo mediante la exclusion de los importes de los gastos no incurridos en efectivo y 1a inclusién
de aquellos que no se pagardn durante el afio corriente, La ¢édula 52 muestra el efectivo reque-

- rido presupuestado para gastos. Note, en especial, que los renglones “no incurridos en efecti-

vo, que se deducen” comprenden conceptos como la depreciacion (gasto que no entrafia efectivo
corriente), los impuestos, 10s seguros y los honorarios de auditoria externa (que se pagan cada afio
o con menos frecuencia). Por ejemplo, la exclusién de $2 160 por no ser erogable en efectivo, en
el primer renglén (gastos indirectos generales y de administracion) de la cédula 52, incluye las si-
guientes partidas de gastos de la cédula 33 que no implican efectivo: “Presupuesto de gastos de
Ia fabrica”.

Depreciacion $1 560
Seguros 240
Impuestos 360

Total $2 160

Al elaborar la cédula 52, el tesorero incluyé datos adicionales planificados como sigue:

€ Jguala mensual del abogado —se le cubre cada mes.
Honorarios de auditoria externa —se pagan anualmente el Io, de marzo, es decir, los honorarios co-
rrespondientes a 20X 1 se pagan el lo. de marzo de 20X2.

b Suministros consumidos —cuando se efectdan las compras se llevan al inventario, cargdndose a la
. . - B - M -
cuenta de Inventario de Suministros; el gasto refleja el consung en una base de acumulacion. Por lo
tanto, este renglén se tratd en la cédula 52 como un gasto que no entrafia efectivo corriente.

€ Papeleria y suministros de oficina —las compras se pagan al efectuarse y se contabilizan directamen-
te como gasto; por lo tanto, no hay ningin inventario de este renglén. La partida se presentd como un
flujo de salida de efectivo por el importe que se muestra en la cédula de gastos.

Cg E| presupuesto de desembolsos de capital que se ilustra en el capitulo 11, cédula 46, da a conocer la ne-
cesidad de efectivo para ese propdsito.

Los siguientes conceptos que el tesorere tuvo que considerar fueron las partidas diferidas, las
acumulaciones, los dividendos y el impuesto sobre la renta, que exigen la disponibilidad de¢ efec-
tivo. En gran medida, estas partidas reflejan los resultados del proceso de contabilidad; por con-
siguiente, para propésitos de planificacién, el tesorero y el contralor desarrollaron en conjunto los
datos siguientes:

| Seguros ne devengados —saldo al 31 de diciembre de 20X 1, $2352 (cuatro meses de primas por amor-
tizar). Fecha de renovacidn de la péliza, lo. de mayo de 20X 2; se pagaron en efectivo 22 788 por la pri-
ma de tres afios.

2 Impuestos sobre la propiedad acumulados —impuestos pendientes de pago al 31 de diciembre de
20X1, $4 982, a liquidar en efectivo durante febrero de 20X2. Los impuestos sobre la propiedad esti-
mados para 20X2 se consideran en las cédulas de gastos ya preparadas.

3 Impuesto federal sobre la renta —impuesto sobre la renta por 20X1, pagadero el 15 de abril de 20X2,
$279 400. (Para simplificar, suponga que la tasa del impuesto sobre la renta es el 30% de la utilidad neta.)

4 Intereses (gasto) acumulades —saldo al 31 de diciembre de 20X2, $7 000. (Son los intereses de diez
meses y medio, al 4% anual, sobre los documentos de $200 000 a Iargo plazo -—se emplean tasas ba-
jas de interés para fines de instruccidén dinicamente.) Los intereses son pagaderos cada 15 de febrero;
$150 000 del monto total de estos documentos vencen y son exigibles el 15 de febrero de 20X2.



CEDULA 52, SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Efectivo requerido, presupuestado, para gastos en el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

- NECESIDADES DE EFECTIVO
ENOS GASTOS - EFECTIVC UMERTRMESRE . TRMESRE
REQL TEBRERO  MARZO - PRMERO ~ SEGUNDOTIRCERO  CUARTO
Divisién de manufactura:
Gastos indirectos generales
y de administracién 33 $116 800 $2160  $114 640 $9 416 $9524  $9532  $28472 $28 700 $28 548  $28920
Departamento de energia
eféctrica 33 110000 7 200 102 800 8 244 8 468 8 468 25182 25848 25 404 26 366
Departamento )
de reparaciones 33 10 000 1 600 8 400 700 700 700 2100 2100 2100 2100
Departamento 1 34 319 280 42 560 276720 21 652 22708 22 804 67 164 6% 660 68 076 71820
Departamento 2 34 29 280 2568 26712 2184 2226 2226 6 636 6678 6 636 6762
Deportamento 3 34 103 840 20312 83 528 6515 6 849 6 880 20 244 21034 20 532 21718
Total B $689 200 $76 400 $612 800 $48 713 $50475 $50610 $149798  $154020 3151296  $157 686
Servicios del edificio 32 150 000 66 000 84 000 7700 6 800 6720 21220 19 880 20 500 22 400
Divisiones de ventas: g
Distrito del sur 39 234 654 234 656 19746 21298 20206 41 250 60 389 51 479 61 538
Distrito del este 39 313 391 31339 25 282 27032 28551 80 865 81 446 67 654 83 426
Distrito del ceste 39 115120 115120 9828 8783 10170 28 781 27 964 26 249 32126
Gastos indirectos generales
de venta 39 296 330 600 295730 24 563 24 985 25348 74 8%6 74 690 70 045 76099
Totel $959 497 5600  $958 897 §79 419 $82098 $84275 $245792  $244 489  $215427  $253189
Divisién administrativa:
Contabilidad 40 54020 3000 51020 4250 4258 4264 12772 12770 12 682 12796
Tesoreria 40 56177 13990 42187 3511 3538 3562 10611 10 587 10290 10 689
Administrafivo 40 83516 3 480 B0 036 6 660 6 709 6751" 20120 20 0%6 19 563 20 257
Total $193713 $20470 $173 243 $14 421 $14 505 314577 $43 503 343 463 $42 535  $43742
Grar total $1992410  $163470 $1828940  $150253 $153878 $156182 $460313  $461852  $429758  $477 017

* No incluye honorarios de cuditoric externa de 20X ; véase la cédula 53,
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5 Dividendos —en junio de 20X2 se centempla un dividendo anual de $12 000 a pagar en agosto de
20X2 (véase la cédula i4).

& Intereses ganados —no existe ninglin ingreso acumulado por intereses al 31 de dlClembre de 20X1.
Sin embargo, el banco acreditard al fondo el 31 de diciembre de 20X2, intereses de 27 sobre el fondo
de $20 000 para el edificio.

Mano de obra directa y otros salarios—no hay ninguna acumutacién.

Papeleria y suministros de oficina —no hay inventario.

D00 N

Suministroes generales consumidos —inventario al 31 de diciembre de 20X 1, $13 700. Compras pre-
supuestadas para 20X2; enero, $3 400; marzo, $3 500; segundo trimestre, $10 400; 3er. trimestre, $10
400, y 4o. trimestre, $10 140. Suministros utilizados, o consumidos, como se indica en las cédulas de
gastos ya preparadas. L.os suministros se pagan al comprarse.

10 Honorarios por la auditoria anual —los honorarios por la auditoria de 20X1, que importan $2 400
(se emplea una suma pequefia para fines de instruccién finicamente), son pagaderos el 1o. de marzo de
20X2. Los honorarios por la auditoria de 20X2, que ascienden también a $2 400, son pagaderos el lo.
de marzo de 20X3.

11 pasivos contingentes —Ilos litigios que se siguen actualmente ante el tribunal fiscal de la federacidn
podrian resultar en un pago de aproximadamente $620 000 como ajuste del impuesto federal sobre la
renta de ejercicios anteriores.

Estos datos se utilizaron para elaborar la cédula 53. Nétese que, por razones de simplifica-
cidn, se incluyen numerosas partidas en una sola celda, 1o cual no es normal pues habitualmente
se necesitan célculos separados para cada diferente tipo de desembolso. Aun cuando las estima-
ciones y las necesidades de efectivo para impuestos sobre la renta se consideran en la cédula, en
un inicio ésta debe elaborarse sin el referido concepto de gasto. En general, la cédula debe com-
pletarse con una estimacion aproximada del impuesto sobre la renta de manera que pueda deter-
minarse, provisionalmente, la probable posicién de caja. La tédula 52 se podrd reformular tan
pronto se calculen la utilidad neta y ¢l impuesto estimado, como se ilustra.

Las necesidades de efectivo que se indican en las cédulas 46, 51, 52 y 53 se resumen en la
cédula 54; también se incluyen los documentos por pagar que vencen en el curso del afio entrante.

Determinacion de las necesidades de financiamiento temporal

Enseguida deben compararse los flujos de entradas y salidas de efectivo para evaluar la posicién
de caja a lo largo del periodo. Para hacer esta comparacién, el tesorero tuvo que desarrollar otro
dato indispensable: el probable saldo inicial de caja (real) al 1o. de enero de 20X2. El tesorero lo
determiné en $54 000 y procedid a elaborar la cédula 55: “Comparacién de los ingresos y desem-
bolsos de efectivo”, antes de ningiin financiamiento.

La Oltima columna en la cédula 55: “Saldo final de caja”, indica una posicion favorable de
caja para cada periodo excepto en uno. Al 31 de marzo existe un déficit de $23 261, que denota
una necesidad de financiamiento. Los saldos estimados de caja para los periodos subsecuentes su-
gieren que la posicién de caja quedaria protegida mediante un préstamo bancario a corto plazo.
Después de considerar todos 1os factores relevantes, el tesorero decidid que el siguiente financia-
miento a corto plazo debia incluirse en ¢l presupuesto de caja.

Fecha en que se necesita to. de mairzo de 20X2
Cantidad que se necesita $100 000

Fecha de reembolso 30 de abril de 20X2
Tasa de interés 6%

Tipo de financiamiento Documento que devenga intereses




CEDULA 53, SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

Necesidades de efectivo para partidas diferidas y acumuladas e impuesto sobre la rentq,

para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

20 . PRINERO

{Se da) {Se da)

Seguro no devengado  $2532  $22788 $25320 $7 596  $17724 $ $ $ 22788 3§ $ $22 788
Impuesto sobre la pro-

piedad ccumulado 49827 4982 7 284* 7 284* 4982 4982 4982
Impuesto federal sobre

o renta 279 400t 279 400 258 318* 258 318* 279 400 279 400 279 400
Intereses acumulados ‘

gasto? 7 000* 8000b 1000 2750* 17507 8 000 8000 8 000

(105 Mos.} {12 Mos| {12 Mos)  (10] Mos)

Intereses sobre el fondo para

el edificic —ingreso ($20 000 af 2%%, acreditados al fondo para el edificio al 31 de diciembre]
Inventario de suministros T

generales $3700 41140 54 840 49 640~ 5200 3400 3300 3500 10 200 10 400 10 400 10140 41140
Honorarios de auditoria

externa 2 400* 2 400 2 400" 2 400" 2 400 2 400 2 400
Total de las necesidades
de efectivo $3 400 $16282 $285300 $304982 $33188 510400 $10140 $358710
* Crédito.

olos documentos por pagar se incluyen en la cédula 54.
b Los infereses son sobre los documentos por pager ($7 000 + $1.000 = $8 000) coma sigue:

1) Documento a largo plazo, ol 4%, @ parfir de 20X1: $200 000 x 4% x 1015/1 2 meses = $7 000. Este documento vence el 15 de febrero de 20X3.

2) Documento a corto plazo, ol 6%, de marzo 1 @ abril 30 de 20%X2: $100 000 x 6% x 2/12 meses = §1 000.
Nota: Esta cédula na incluye dividendos; véanse las cédulas 54 y 57.



CEDULA 54. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

Resumen de las necesidades de efectivo (flujos de salidas) para el afio que termina ef 31 de diciembre de 20X2

oo P S TRMESRES
U UANUAL - ENERO - PRIMERO - - SEGUNDO TERCERO .~ CUARTO -

Material 51 $1 429 140 $117 370 $119100 $122 500 $358 970 $371 190 $327 530  $371 450
Mano de obra 30 1752000 125 400 141 600 142 860 409 800 444 000 421200 477000
Gastos 52 1828 940 150 253 153 878 156 182 460 313 461 852 429758 477017
Adiciones de capital 46 28 700 200 200 28 500
Partidas acumuladas

y diferidas 53 358 710 3 400 16 282 285 300 304 982 33188 10 400 10 140
Dividendos 14 12 000 12 000
Documentos por pagar (se da) 150 000 150 000 150 000
Total $5 559 490 $396 623 $580 860 $706 782  $1684265 $1310230 $1200888 $1 364107

Nota: Esta cédula no incluye ningiin financiamiento a corto plazo para cubrir ningtn déficit de 20X2.

AN
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CEDULA 55. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Comparacion de los ingresos y desembolsos de efectivo {antes del financiamiento provisional)
para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

Enero $54 000 $505 997 $599 997 $396 623 $163 374

Febrero 163 374 534 004 697 378 580 860 116 518
Marzo 116 518 567 003 683 521 706 782 23 261"
20. trimestre 23261* 1635202 1611 941 1310230 301 711
3er. trimestre 301 711 1198794 1 500 505 1 200 888 299 617
4o. trimestre 299 617 1 692 006 1991 623 $1 364 107 627 516
Total $6 133 006 $5 559 490

* Indica saldo acreedor, lo cual signiFicct un déficit de efectivo.

El financiamiento a corto plazo, los intereses sobre el mismo y su efecto en la posicién de ca-
ja, se muestran en la cédula 56: “Necesidades presupuestadas de financiamiento provisional”. La

% determinacién del financiamiento presupuestado es el iltimo dato que se aporta para el presu-

puesto final de caja. Usando los datos de las cédulas 55 y 56, el tesorero preparé el presupuesto
“* final de caja que se muestra en la cédula 57. De las cédulas del flujo de efectivo que se ilustran,
dnicamente se necesita la dltima en el plan formal de'utilidades.

Las cédulas gue se relacionan con el presupuesto de caja, ilustradas en este capitulo, son mds

- bien cédulas de célculos. El formato del presupuesto de caja debe adaptarse a las circunstancias

de cada caso, a fin de intensificar la comprension y las comunicaciones. No existe un formato tni-
co universal.

-~ El método de la contabilidad financiera lo emplean muchas compafifas para fines analiticos en la

preparacién del presupuesto anual de caja. Sin embargo, se usa con mayor frecuencia para la pla-
nificacion del efectivo a largo plazo. Este enfoque requiere menos detalle y se ajusta a los méto-
dos que, por lo comin, se utilizan en la planificacion de largo alcance.

Basicamente, este método desarrolla los flujos de efectivo empezando con la utilidad neta, la
cual se ajusta por las partidas que no implican efectivo y que afectan a la utilidad neta determinada
. sobre la base contable de acumulacién. En esencia, la utilidad se convierte de 1a base de acumu.-
" lacién a una base de efectivo (es decir, al flujo de efectivo generado por las operaciones). Los de-
* mds flujos de entradas y salidas de efectivo se estiman para los renglones no operacionales como
son las ventas de activos fijos, las adiciones de capital y ¢l pago de 1a deuda. Estas estimaciones
© se calculan de modo muy semejante al del método de ingresos y desembolsos de efectivo. Para
un grupo comiin de planes fundamentales, el método directo de ingresos y desembolsos de efec-
tivo y el enfoque de la contabilidad financiera producen los mismos resultados ¢ Jeterminacion
del flujo de efectivo. El método directo suministra més datos detallados, los cuales se emplean
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CEDULA 56. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Necesidades presupuestadas de financiamiento provisional*
para el aio que termina el 31 de diciembre de 20X2

o) DOCUMENTOS POR PAGAR —CORTO PIAZO |

"SAIDO -

EFECTVO. ~
_ e LT (REEMBOLSOT ¢ FINALDE:
" PERIODO - SUBTOTAL . DEL PRESTAMO) ~ LA CUENTA
Enero — —
Febrero — —
Marzo e $100 000 $7100 000 $100 000
ler. trimestre $100 000 $100 000 $100 000
2o. frimestre $100 000 $10000C  $100 000 —
3er. trimestre —_ —
4o. trimestre — —
Total — $100 000 $100 000  $100 000 —

b} GASTO DE INTERESES SOBRE DOC

 PERIODG -

Enero — —

Febrero — !’i _

Marzo — $500 $500 $500
ler. frimestre — $500 $500 $500
20. frimestre $500 3500 $1 000 $1 000 —

3er. krimestre — —
4do. rimestre —— —

* En vista de que se contempla sélo un préstamo, esta cédula resulia superflua. Se incluye simplemente para indicar un posible for-
q p P P ye simp p
mato para aquellas situaciones en las que infervienen numerosos préstamos y reembolsos.

posteriormente, ya en el curso real de las operaciones, para la evaluacién y el control de los flu-
jos de efectivo.!

El recuadro 12-1 muestra la forma en que una compaiiia utiliza el método de la contabilidad
financiera para propdsitos analiticos, cuando cada gasto se clasifica ya sea como fijo o como va-
riable. Cabe observar que: 1) el anilisis del flujo de efectivo empieza con la contabilidad neta
($250 000), 2) esta cantidad se ajusta de la base de acumulacién a la base de efectivo ($350 00)
v 3) los flujos de entradas y salidas que no se relacionan directamente con el estado de resultados
se muestran por separado. Usted debe analizar los ajustes a la utilidad neta para comprender ¢6mo se
marnejan. Por ejemplo, el aumento de $7 000 en cuentas y documentos por cobrar es una partida
de deduccitn porque la utilidad contable incluye el monto de las ventas a crédito, las cuales no
generan efectivo inmediato pues se cobrardan posteriormente (que es cuando se realiza un flujo de
entrada de efectivo). Asimismo, se observan dos caracteristicas mas amplias de esta ilustracion:
a) la compaiiia elabora un estado de resultados bajo el enfoque del margen de contribucién (par-

' Glenn A. Welsch y Charles T. Zlatkovich, Intermediate Accounting, 8a. ed. (Homewood, Ill.: Richard D. Irwin, 1988),
cap. 23.
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CEDULA 57. SUPERICR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto final de caja para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

SALDO R SALDO
INICIAL INGRESOS - © - PAGOSDE FINAL
DE CAJA DE EFECTIVO TOTAL EFECTIVO. -~ . DECAJA
PERIODO' REF. : 50 s
Enero $54 000 $505 997 $559 997 $396 623 $163 374
Febrero 163 374 534 004 697 378 580 860 P16 518
Marzo 114 518 667 003 783 521 706 782 76739
2o. trimestre 76739 1635 202 1711 941 1411 2300 300 711
3er. frimestre 300711 1198 794 14992 505 1200 888 298 617
4o. trimestre 298 617 1692 006 1990623 1364 107 626 516
Totales $6 233 006 $5 660 490

a Incluye documento de financiamiento o corto plazo por $100 000 {véase la cédula 50, $567 003 + $100 000 = $667 003}
b Incluye reembolso del préstamo bancaric o corto plazo, con sus intereses, $101 000 (véase la cédula 54, $1 310 230 +

$101 000 = $1 411 230).

te 1} y un andlisis del flujo de efectivo (parte 2) para varios niveles de capacidad y b) el estado de
resultados presupuestado y el andlisis del flujo de efectivo se presentan en una sola cédula.

El recuadro 12-2 ilustra cémo otra compaifiia emplea el método de la contabilidad financie-
ra para desarrollar un presupuesto de efectivo de largo alcance. Nétese que este cuadro ofrece me-
nos detalles pero planes mds vastos que son propios de este enfoque.

El funcionario de finanzas de la compaiifa (en este caso, el tesorero) es responsable del control de
la posicidn de efectivo (o de caja). Por lo comin, los ingresos y pagos reales de efectivo durante
el periodo cubierto por el presupuesto serdn un tanto diferentes a los que se muestran en el plan
de utilidades. Esta diferencia puede ser resultado de: 1) las variables cambiantes que afectan al
efectivo, por ejemplo una alteracion en las tasas del impuesto; 2) los sucesos repentinos € inespe-
rados que influyen en las operaciones, o 3) la falta de control sobre el efectivo.

Es importante contar con un sistema eficaz de control del efectivo, a causa de las consecuen-
clas potenciales. Suele suceder que la administracién tome decisiones o modifique las politicas
. existentes a fin de intensificar la posicidn de caja. Por ejemplo, un cambio inesperado en las ope-
: raciones puede crear una grave escasez de efectivo pero la administracion puede ser capaz de evi-
~ tar, o al menos minimizar, esta indeseable situacién: 1) incrementando los esfuerzos para cobrar

las cuentas, 2) reduciendo los gastos que se erogan en efectivo, 3) aplazando desembolsos de
capital, 4) retardando el pago de determinados pasivas, 5) reduciendo los inventarios y 6) modi-
ficando los calendarios de las transacciones que impactan directamente al efectivo. El efecto de
estos tipos de decisiones sobre la posicién de caja depende del momento en que se tomen. A me-
nudo, cuanto mds pronto se tome la decision, mayor serd la oportunidad de proteger la posicion
de caja. Por lo tanto, es esencial que la adninistracién esté plenamente informada, con tanta an-
ticipacion como sea posible, acerca de la probable posicion del efectivo.

Podemos pues concluir que las tres actividades primordiales de la planificacion y control de
efectivo son: 1) la planificacion sistemitica de los flujos de efectivo, tanto de largo como de cor-
to plazo, 2) la reproyeccion mensual de la posicién de caja, segiin hemos explicado con anterio-
ridad y 3} la evaluacidn diaria de caja.



AK Corporation —Estado de resultados y flujo de efectivo presupuestados para el afio que termina el 31 de diciembre de 20XX
(En miles de délares; Gnicamente la columna de 100% se ha llenado parcialmente con cifras hipotéticas para fines de ilustracién)

¥ OE CAPACIDRD.

PORTE - PORCENTAIE  IMPORTE ~ PORCENT! PORTE  PORCENTALE

Ventas $8 000 $9 000 $10 000 100 $11 000 $12000
Gastos variables:
Material directo
Mano de obra directa
Gastos indirectos de
fabricacion
Gastos de distribucién

Gastos generales
y de administracién 7 000 70
Total gastos variables 3000 30
Utilidad marginal
Gastos fijos
Gastos indirectos de fabricacion
Distribucién

Gastos genercﬂes y de administracién N 2 500 25
Total de gastos 500 5
Utiliderd en operacién 250 2.5

Provisién para impuestos
sobre la renia

Utilidad neta $250 2.5




PARTE 2 —ANAWISIS DEL FLUJO DE EFECTIVO

Saldo iniciel de caja $40
Origenes del efectivo:
Utilidad neta ' - 250
Més:  Depreciacién y amortizacion 100
Disminucién en el inventario 12
Menos: Aumento en gastos pagados por adelantado (5)
Aumento en cuentas y documentos por cobrar (7)
Utilidad neta convertida a la base del fujo de efectivo 350
Financiamiento ‘ 100
Flujo total de entradas de efectivo 450
Efectivo fotal disponible 490
Necesidades de efectivo:
Dividendos 40
Disminucién en el pasivo a large plazo 30
Aumento neto en activos fijos 300
Necesidades totales de efectivo 370

Saldo final de caja T $120
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PLANES DE LARGO ALCANCE DE LA RB COMPANY —ANALISIS DEL FLUJO DE EFECTIVO

Método dela - <5 PROYECCIONES
contabilidad - E . : : PROYECC'[-O&E'S —
financiera para S Y CONCEPTO 0X3 20X4' 20%5 F0X6
desarrollar un plan SRR ol EONS. £URA ol
de efectivo alargo  pqicisn inicial de caja (000) 160
plazo : Flujos de entradas de efectivo:
' Utilidad neta planificada {después
de impuestos) 400
Ajustes:’
Mas: Depreciacién y amortizacién 70
Menos: Aumento en el capital de trabajo
distinfo del efectivo {10)
Utilidad neta planificada (después
de impuestos) 440
Otros origenes del efectivo:
Venta de acciones de capital 100 -
Préstamos a largo plazo 80
Ventas de activos fijos 30
Flujo total de entradas de efectivo 670
Flujos de salidas de efectivo:
Necesidades del fondo de amortizacién 20
Pagos de dividendos 40
Pago sobre la deuda a largo plaze 550
Adiciones a activos fijos 150
Flujo total de salidas de efectivo 760
Posicién final de caja 70

La planificacion del flujo de efectivo de una compaifiia debe incluir la consideracién de como me-
jorar el flujo de efectivo. La mejoria de este critico elemento del capital de trabajo significa basi-
camente incrementar el monto del efectivo disponible sobre nna base cotidiana. Para lograr este
objetivo, la administracién debe concentrar su atencién sobre: a) el proceso de los cobros de
efective a fin de acelerar las cobranzas, b) el proceso de los pagos de efectivo para retardar los
desembolsos y c) las politicas de inversion para la inmediata inversién de los saldos ociosos de
efectivo, a fin de maximizar las ganancias de intereses. Mejorar los procesos de cobro y pago
de efectivo y las politicas de inversion del efectivo, de otra manera ocioso, fortaleceran la posi-
cion de liguidez de una compaiifa. La liquidez se refiere a la disponibilidad de efectivo para
satisfacer eficientemente las demandas cotidianas de efectivo de una empresa. A estas activida-
des, colectivamente, suele llamarseles adminisiracion del efectivo y, por su propia naturaleza,
entraian la conciencia del costo. La administracién del efectivo en una compaiiia grande es tan
importante que las politicas y procesos asociados deben ser objeto de auditorfas internas.?

Toda compafifa debe desarrollar una politica especifica acerca de la inversidn del efectivo que
se halle temporalmente ocioso. Dicha politica debe ser especifica en cuanto a algunos aspectos
como: a) tipos y mezcla de valores aceptables, b) informes mensuales y vigilancia de la cartera y
c) salvaguardia y disposicién de las inversiones temporales.

2 Leslie Masonson, “Cash Management Audit, How It Can Uncover Outmoded Practices, Reduce Risk, and Cut Cost”,
Financial Executive, febrero de 1987, pdgs. 30-33.
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Por dltimo, las responsabilidades por la administracién del efectivo deben especificarse en
términos de areas o.centros de responsabilidad, con una responsabilidad global designada (por lo
general, el principal ejecutivo de finanzas).

O FABRICANTE

En todo tipo de compaiiias 1a administracion del efectivo es vital; sobre todo en las empresas co-
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completo de las operaciones. Una linea de crédito con las instituciones bancarias de préstamos
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cion de caja se ejerce de manera semejante. '
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CASO 12-1 calculo del flujo de la entradar de efectivo

por las ventas a crédito

La Evers Company vende sus productos tanto en términos de contado como de crédito. Para los
propositos de la planificacidn, la compaiiia ha venido haciendo estimaciones aproximadas de sus
cobros esperados de efectivo sobre sus ventas a crédito. El plan de ventas durante los tiltimos dos
o tres afios ha sido bastante realista, pero la planificacion del efectivo no ha resultado satisfacto-
ria. La administracién est4 desarrollando actualmente el plan anual de utilidades para 20X8. Se
han desarrcllado los siguientes datos del presupuesto (simplificados para los propdsitos del caso):

€1 Saldo de cuentas por cobrar al 31 de diciembre de 20X7, $1 000.
b Saldo de 1a provisi6n para cuentas dudosas al 31 de diciembre de 20X7, $600.

€ Ventas pléniﬁcadas:

Enero $55 000 $10 000
Febrero 65 000 12 120
Marzo 56 Q00 11 110
20. trimestre 150 000 30 300
Jer. trimestre 170 000 33 330

40. trimestre 160 000 32320
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d Pérdidas estimadas en cuentas por cobrar, debidas a cuentas incobrables —1% de las ventas (redondea-
das a Jos $10 mas cercanos).

€ La experiencia indica que las cobranzas, después de la provisién para cuentas dudosas, deben ser: 80%
en ¢l mes de la venta; 10% en el primer mes siguiente a la venta v 10% en el segundo mes siguiente a
la venta. Asimismo, en una base trimestral, el 90% se cobrari en el trimestre de la venta y el resto en
el siguiente trimestre. Probablemente, en junio se cobrard un sexto del saldo de $1 000 en cuentas por
cobrar al 31 de diciembre de 20X7; se espera cobrar el resto de las cuentas, excepto 3200 que se can-
celardn en 20X8 como cuentas incobrables.

. SEPIDE

1 Prepare una cédula del presupuesto para estimar fos flujos de las entradas de efectivo en 20X8 prove-
nientes de las ventas a crédito, por subperiodos. Para preparar su presupuesto de caja la Evers Com-
pany utiliza el método directo de ingresos y desembolsos de efectiva.

2 Prepare un presupuesto resumido, por subperiodos, del flujo de las entradas de efectivo por las ventas
de contfado, las ventas a crédito y en total.

CASO 12-2 usodeun presupuesto flexible de gastos para preparar un
presupuesto de gastos y un presupuesto de los flujos de las entadas de efective

La Doss Department Store (Tienda de Departamentos Doss) emplea las férmulas de presupues-
tos flexibles de gastos para su presupuesto de gastos de venta (en el cual no esté incluido el cos-
to de los articulos vendidos). El tesorero de la compaiiia emplea el presupuesto de gastos para calcu-
lar las necesidades de efectivo originadas por los gastos de venta. El presupuesto flexible para los

gastos de venta es como sigue: :
‘i

Salarios (se pagan cada mes) $50 000
Viajes y promocion (se pagan al incurrir) 2 000
Publicidad (se paga al incurrir) $3.00
Teléfonos (se paga cada mes) 300
Suministros generales para ventas (se pagan al efectuarse) 2.00
Depreciacién (linea recta) 200
Pérdida en cuentas incobrables (se registra cada mes) 0.50
Impuestos sobre la propiedad (pagados en 20X9) 10
Seguros (se paga en la fecha de la péliza) 5
Varios (se pagan al incurrirse) 2 0.20

Enero $200 000
Febrero 210 000
Marzo 220 000
Trimestre 2 600 000
Trimestre 3 450 000

Trimestre 4 700 000
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~ SE PIDE

1 Prepare el presupuesto de los gastos de venta para 20X8, por subperiodos.

2 Prepare ol presupuesto de las necesidades de efectivo para cubrir los gastos de venta, por concepto de
gasto y por subperiodos. Se emplearia esta cédula del presupuesto anual de caja.

CASO 12-3 Preparaciéon de un presupuesto anual de caja empleando
el método directo de ingresos y desembolsos de efectivo

La Standish Wholesale Company (Compaiifa Mayorista Standish) prepara un plan de utilidades
para todas las fases de sus operaciones. El plan se desarrolla por trimestre y el primer trimestre
se detalla por meses. Se han aprobado los siguientes datos para la planificacién de 20X2:

€& Presupuesto de desembolsos de capital —Necesidades de efectivo como sigue: maquinaria que se va a
comprar: marzo, $2 500; 3er. trimestre, $6 000. Aportacidn al fondo para el edificio, $30 000 el 15 de
diciembre. Asignaciones “abiertas” para adiciones menores de capital: ler. trimestre, $600; 2o. trimes-
tre, $500;, 3er. trimestre, $500; 4o0. trimestre, $700.

b Presupuesto de ventas (ventas de contado, 70% en promedio) —enero, $90 000; febrero, $85 000; mar-
z0, $85 000; 20. trimestre,-$2350 000; tercer trimestre, $230 000; 40. trimestre, $300 000.

€ Se espera que los cobros de ventas a crédito, después de la provisién para cuentas incobrables, sean co-
mo sigue: 80% en el mes de la venta, 10% en el primer mes siguiente a la venta, 7% en el segundo mes
siguiente a la venta v 3% en el tercer mes. Sobre una base trimestral: 94% se cobrard en el trimestre de
la venta y 6% en el siguiente trimestre.

o Saldos estimados en enero de 20X2:

q
L4

'
Cuentas por cobrar $20 600 (cobros estimados:
Previsién para cuentas dudosas 7 000 20. trimestre, $5 000;
Caja 15000 40, trimestre, $7 000)

£ Otros ingresos y otros gastos planificados para 20X2 (base de efectivo):

_PERIODO .

Enero $1 500 $2 000
Febrero 1 000 2 000
Marzo 1 000 1500
e 20, trimestre 3 000 5 000
~° 3er. trimestre 3000 5000
40. trimestre 4 000 6 000

f i gasto planificado por cuentas dudosas es del 0.5% de las ventas a crédito. (Redondee la cifra a los
$10 mas cercanos.)

€} El efectivo requerido para las compras se estima que sea como sigue: encro, $14 408; febrero, $16 272;
marzo, $15 230; 2o. trimesire, $46 380; 3er. trimestre, $39 370; 4o. trimestre, $48 490.

E"ﬁ Los totales del presupuesto de gastos son los siguientes {la exclusion de conceptos no erogados en efec-
tivo, como la depreciacidn, asciende a $4 500 por mes): enero, $70 900; febrero, $67 710; marzo,
$70 120; 20. trimestre, $200 620; 3er. trimestre, $174 630, y 4o. trimestre, $212 010.
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! Necesidades varias de efectivo, planificadas:

¥ La pdliza del seguro se va a renovar el lo. de junio: costo de la prima, $750.

2 Los impuestos sobre la propiedad, por $1 400, se van a pagar en febrero.

3 El 15 de marzo se efectuard el pago anual de intereses (al 4%) sobre los documentos por pagar a lar-
go plazo, cuyo principal asciende a $50 000; en esa fecha se pagaran también $20 000 sobre el prin-
cipal.

Dividendos, $20 000 (en junio}.
Igualas mensuales por servicios legales, $1580 (no incluidas en el inciso que antecede).

Honorarios de auditoria externa por pagar, $2 500 (en febrero).

~N oo, B

Impuesto federal sobre la renta: abril, $21 000; noviembre, $3 000; y diciembre, $3 000.

Financiamiento provisional que se recomienda —use los importes de los déficits de efective (en su ca-
s0), redondeéndolos a los $1 000 mdés cercanos. Por lo tanto, suponga el siguiente financiamiento pro-
visional al 6%: préstamo bancario, $10 000 (por 3 meses) el 10. de marzo; préstamo bancario, $20 000
(por 8 meses} et 1o. de abril.

L

" SE PIDE

Prepare las siguientes cédulas para el plan de utilidades:

T Cobros planificados de efectivo de las cuentas por cobrar.

2 Resumen de los fiujos de entradas de efecfive, detallados por origen y subperiodos.
3 Resumen de los flujos de salidas de efectivo, detallados por motivo y subperiodos.
4 Presupuesto de caja, tentativo. s ;;

5 Cédula de financiamiento a corto plazo que se recomienda (al 15% anual de interés).
plazo q

6 Presupuesto final de caja —muestre el financiamiento y el reembolso por separado.




SHADOW RETAIL COMPANY —PRESUPUESTO DE CAJA
{Seis meses que terminan el 30 de junio de 20X2}

Saldo inicial de caja
Ingresos de efectivo (flujos de entradas):
Ventas de contado
Cuentas por cobrar
Documentos por cobrar
Otros ingresos
Venta de acciones en tesoreria

Total de ingresos de efectivo
Efectivo total disponible

Pagos de efectivo (flujos de salidas):
Compras de mercancias
Cuentas por pagar
Documentos por pagar
(Gastos
Dividendos
Bonos
Otros gastos
Impuesto sobre la renta
Desembolsos de capital

Total de desembolsos de efectivo

Saldo fina] de caja (antes del financiamiento)
Financiamiento provisional

Saldo final de caja (después del financiamiento)

$20 000

80 000
30000
5000
3000

118 000
138 000

15000
25000
10000
48 500

5000

1 000
104 500
33500

$33 500

$33 500

90 000
35000
2 000
3000

130 000
163 500

-$17 000

28 000

61700

6 000

10 000
122700
40 800

$40 800

e

$40 800 $47 500 ($21 300)
90 000 75000 70 000
36 000 25000 20000

3000 8000 3000
3500 3000 2500
18 000

132 500 129 000 95 500

173300 176 500 74 200
16 000 $3000 $ 14 000
26 000 12 000 17 300
10 000
66 600 54 800 52700

40 000

6000 4 500 4 500
78 000

1200 500 1000

125 800 $197 800 89 500
47 500 - ($21 300) (15300

‘ 35 000*
$47 500 $13 700 $19 700

($15 300)

65000
20000
6000
2500

93 500

78 200

13 000
25 000

49 500
15000

4000

500
107 000
(28 800)

$6 200

$20 000

470 000
166 000
27000
17 500
18 000

698 500
718 500

83000
133 300
20000
333 800
. 15000
40 000
30 000
78 000
14 200

747 300

(28 8000
35000

$6 200

* Préstamo bancario a seis meses, al 5%, $35 000,

ort

RIEFELL

SIAVANILN 30 TOYINOD A NOIDVDIHINYTA V1 30 NODYINdY
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CASO 12-4 Preparacion de un informe de desempeio del efectivo
y de un andilisis de los flujos de efectivo para el resto del periodo presupuesial

La Shadow Retail Company (una empresa de ventas al menudeo) prepara su plan de utilidades a
corto plazo sobre una base semestral y detallado por meses. La compaiifa ha venido experimen-
tando gran dificultad con el capital de trabajo, especialmente con el efectivo. Los pagos que ha-
ce sobre una emisioén de bonos seriados representan una pesada sangria del efectivo. El altimo pago
sobre los bonos se hard en 20X2. Enseguida se dan ciertos datos al 31 de marzo de 20X2.

1 Bl presupuesto de caja para los seis meses que terminan ef 30 de junio de 20X2 se muestra en el cua-
dro anterior de la Shadow Retail Company.

2 Los resultados reales de las operaciones con respecto al efectivo, para los tres meses que terminan el
31 de marzo de 20X2, fueron:

Ingresos de efectivo ~——Por ventas de contado: ene.-feb., $173 000 (acumulativos): marzo, $81 000. Co-
bros de cuentas y documentos por cobrar: ene.-feb., $61 000; marzo, $34 000. Documentos cobrados:
ene.-feb., $8 000; marzo, $3 000. Otros ingresos: ene.-feb., $6 200; marzo, $3 400.

Pagos en efectivo —Compras de materias primas: ene.-feb., $36 000 (acumulativos): marzo, $18 000.
Cuentas pagadas: ene.-feb., $51 000; marzo, $28 000. Documentos pagados: ene.-feb., $10 000. Gas-
tos pagados: ene.-feb., $115 700; marzo, $68 200. Otros gastos: ene.-feb., $13 000; marzo, $5 500. De-
sembolsos de capital: ene.-feb., $10 500; marzo, $900.

" SE PIDE

T Prepare un informe de desempefio de ingresos y desembolsos de efectivo al 31 de marzo de 20X2 {mar-
zo y acumulativo). Haga los comentarios que procedan.

. s .- Lo . —_ y :
Prepare un andlisis de la probable posicién de coja para el resto del financiamiento provisional a seis
meses. La actual linea de crédito es por $50 000. Haga los comentarios pertinentes.



'y
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El proceso de planificacién coordina un plan de utilidades de largo alcance y otro de corto alcan-
ce. En los capftulos 4 a 12 se examinaron los componentes del proceso de planificacién y los pla-
nes de utilidades resultantes. En el presente capitulo se comenta cémo se concluye el ciclo de la
planificacién. Ha llegado el momento de formular los estados financieros planificados para infor-
mar sobre los resultados de los distintos subplanes y los compromisos funcionales. Tres topicos
en la planificacién y el control de utilidades, que se aplazaron hasta este punto, se tratan en el or-
den siguiente: 4 '

4

1 Terminacién del plan de utilidades.
2 Analisis, evaluacién v seleccidn, entre las alternativas, al desarrollar el plan de utilidades.

3 Implantacién del plan de utilidades ya terminado.

El desarrollo de un plan anual de utilidades termina con el estado de resultados planificado, el ba-
lance general planificado y el estado de flujos de efectivo planificado. Estos tres estados resuimen
¢ integran los planes detallados que la administracion desarrolla para el periodo que cubre la pla-
nificacién. Asimismo, informan acerca de los principales impactos de estos planes detallados so-
bre las caracteristicas financieras de la compaiiia.

En este punto de 1a planificacién de utilidades el director de presupuestos tiene una respon-
sabilidad importante, pues ademads de disefiar y mejorar el sistema global se le ha descrito como
un consejero para los distintos gerentes, a quienes ayuda en el desarrollo de los planes para cada
irea o centro de responsabilidad. Ahora se deben reunir las partes en un plan integral de utilida-
des, lo cual es responsabilidad del director de presupuestos. Otros subpresupuestos esenciales que
aun no se han comentadc son los siguientes:

1 Estado planificado del costo de los articulos producidos.

2 Estado planificado del costo de los articulos vendidos.



344  PARTE Il - APLICACION DE LA PLANIFICACION Y CONTROL DE UTILDADES

3 Estado planificado de los resultados.
4 Estado planificado de los flujos de efectivo.

5 Balance general planificado.

Estos subpresupuestos han sido aprobados para calcular los siguientes conceptos planificados:
la utilidad neta, el activo total, el pasivo total, la participacién de los duefios (capital contable) y
los flujos de efectivo. Estos son los pasos finales en el desarrollo de los planes detallados. En la dl-
tima seccién de este capitulo se ilustra este proceso combinado para la Superior Manufacturing
Company.

Por lo general, antes de proceder a la distribucién del plan de utilidades ya terminado es con-
veniente reformular ciertas cédulas del presupuesto (algunas de las cuales se ilustraron anterior-
mente como tabulaciones), para evitar la mecanica, los cédlculos y la terminologia especial que
impone la técnica contable. Las células redisefiadas del presupuesto deben compilarse en un or-
den logico, reproducirse y distribuirse antes del primer dia del periodo planificado del presupues-
to. Cuando ya se ha completado y ordenado debidamente el conjunto de cédulas que integran el
plan, éste se denomina indistintamente plan de utilidades, presupuesto de planificacién, “el plan”,
presupuesto maestro, presupuesto del prondstico, presupuesto financiero, plan operacional o plan
de las operaciones. A lo largo de este ltbro se han empleado los términos plan tactico, o a corto
plazo, de utilidades y plan estratégico, o de largo alcance —o a largo plazo—, de utilidades.
Muchas organizaciones suprimen por completo la palabra “presupuesto” y en su lugar emplean
términos como plan de utilidades o simplemente ¢l plan. Hay razones de conducta para usar es-
ta terminologia. Con los afios, mucha gente ha mostrado la tendencia a asociar el término “pre-
supuesto” con conceptos como restricciones, instrumentos de presién y limitaciones. Esta actitud
desfavorable puede atribuirse a una interpretacién errénea de los propdsitos y a los usos equivo-
cados de los presupuestos. Aparte de estas consideraciones de comportamiento, los términos co-
mo plan de utilidades y otros similares son mds descriptivos ¢e las caracteristicas y objetivos de
la planificacion y control integral de utilidades. La fecha de téfminacién del plan de utilidades tie-
ne su importancia, pues emitir un plan de utilidades después de haberse iniciado el periodo del
presupuesto, ¢s una forma segura de destruir gran parte del potencial del presupuesto. La termi-
nacién oportuna del presupuesto sugiere la necesidad de un calendario del presupuesto (véase el
capituio 4). :

La parte del trabajo de oficina y el aspecto mecénico del desarrolio del plan de utilidades podrian
sugerir que, tan pronto se haya terminado el plan de ventas, lo que sigue es una serie de simples
actividades oficinescas cuyo resultado son los presupuestos de produccién, de inventarios, de
compras, de mano de obra y de materiales. Tal idea es del todo equivocada porque ignora la
importancia fundamental de ]a toma de decisiones, de la formulacion de politicas y de la consi-
deracion de las acciones alternas a través del proceso de planificacién. Hemos resaltado la im-
portancia de la participacion de todos los miembros de 1a administracién en ¢l spministro de los
“insumos de decision” (datos aportados por los ejecutivos y gerentes, como resultado de sus de-
cisiones relacionadas con los planes y presupuestos). El desarrollo de insumos de decisién y la
preparacién de un subproceso por el gerente de cada drea o centro de responsabilidades, es el co-
razén de un programa integral de planificacién y control de utilidades.

Si la utilidad es satisfactoria se puede continuar con la preparacién del plan de utilidades; en
caso de no serlo, la administracion debe volver a examinar las decisiones (aprobaciones) alternas
que se hayan tomado (efectuado) hasta 1a fecha.

El uso de razones tamnbién puede ser til para probar decisiones alternas. En una prueba por
razones se comparan las razones seleccionadas, basadas en los datos del presupuesto, con las ra-
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zones pasadas de: 1) la compaiifa, 2) la industria y 3) los objetivos de la compafiia. Cualquier di-
ferencia importante entre las razones, reflejada por los dates del presupuesto y estas razones me-
ta, deberd investigarse para determinar su causa. A menudo es dificil que las razones basicas de
una compaififa cambien en el corto plazo. Sin embargo, st puede relacionarse la causa con deter-
minadas decisiones, politicas o supuestos de planificacion que influyan en los resultados planifi-
cados, la prueba por razones habrd cumplido su propésito. '

El director de presupuestos debe aplicar frecuentemente las pruecbas por razones durante el
desarrollo del plan de utilidades. Cuando la prueba revele que determinada razén estd fuera de li-
nea con los objetivos de la compaiiia, debe informarse al ejecutivo responsable del plan en particu-
lar de que se trate, a fin de examinar el problema. .

En el caso de que se identifique una mejor alternativa, podrd emprenderse la accién necesa-
ria para enmendar todas las partes afectadas del plan. Las pruebas por razones, generalmente, se
hacen en una hoja de trabajo informal que leva el director de presupuestos. En el recuadro 13-1,
se ilustra un tipo de anélisis por razones, utilizando una hoja de trabajo que se tomé de los pro-
cedimientos reales de una compaiiia existente. Aun cuando el director de presupuestos de esta
compaiia aplica las pruebas utilizando un total de 63 razones, solo se ilustran tres razones repre-
sentativas referentes a la utilidad en la operacién. Obsérvese que la prueba por razones es toda-
via més 1itil en la evaluacidn de la plausibilidad de los resultados cuantificados de la planificacion
estratégica de largo alcance.

En los capitulos anteriores, especialmente para propésitos de control, se presté considerable aten-
cion a los distintos segmentos del plan anual de utilidades. La prueba definitiva de si ¢l esfuerzo
y el costo para desarrollar un plan de utilidades valen la pena, es su utilidad para la administra-
¢ion; se trata de una prueba de costo-beneficio, lo c,x;él plantea algunas preguntas fundamentales:
;como deben implantarse los planes?, ;se deben seguir bajo cualquier circunstancia?, ;se debe
usar el plan de utilidades como una medida de presién?, ;cémo deben usar los niveles superior,
intermedio vy bajo de 1a administracién?

Razones de ventas:
Tendencia del crecimiento

Razones de utilidad en operacién:
Usilidad/ventas 46.08 592 721" 620 6.20 6.40 6.40
Ventas/inversion 1.97 1.96 214 2.26 225 2.30 230
Rendimiento sobre la inversion 1198 11.60 1543* 1401 13.95 1472 1472

* Razones que parecen estar fuera de linea. Esto indica potencialmente o un error o una deficiencia en la planifica-
cién. i

Hemos hecho notar que un plan de utilidades debe presentar unas metas potencialmente al-
canzables y, no obstante, las metas deben presentar un reto para la empresa. El plan se debe de-
sarrollar con la conviccién de que la empresa va a cumplir o rebasar todos los objetivos principa-
les. La participacién intensifica la comunicacién, tanto hacia abajo como hacia arriba. Para que
este principio sea efectivo, los distintos ejecutivos deben tener una clara comprension de sus res-
pectivas responsabilidades en su estructuracion.
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Después de la aprobacion de un plan de utilidades, el siguiente paso es su distribucién entre
los gerentes de las dreas o centros de responsabilidad en la empresa. En el capitulo 4 se ilustra-
ron las instrucciones para la distribucién como una parte imporiante del manual de presupuestos.
Téngase presente que sélo debe prepararse un nimero limitado de copias del plan completo de
utilidades, las cuales habrdn de distribuirse sélo a los vicepresidentes y a los jefes de ciertos gru-
pos del “staff”. El principio que rige el establecimiento de la politica de distribucién podria ser
proporcionar una copia a cada miembro del equipo de la administracién, de acuerdo con sus res-
pectivas responsabilidades generales, sin olvidar el problema de 1a seguridad. Algunas compafifas
han descubierto que una copia de su plan de utilidades ha ido a parar a las manos de partes no au-
torizadas —de un competidor, por ¢jemplo. L.a mayoria de las compafifas numera cada copia de
todo el plan de utilidades y lleva un registro de su distribucién. Al finalizar el afio se devueiven
las copias al director de presupuestos para que sean destruidas.

La politica de distribucién debe permitir que se distribuyan partes del plan a los niveles in-
termedio y bajo de la administracién. Por ejemplo, a un supervisor de distrito de ventas no se le
dara copia de todo el presupuesto, sino que sélo recibird aquellas partes que sean aplicables al
presupuesto de ventas, al presupuesto de gasto y al presupuesto de publicidad para su distrito. En
comentarios anteriores sugerimos que el formato del presupuesto deberia disefiarse como una so-
la unidad integrada; sin embargo, el presupuesto también debe dividirse por dreas o centros de
responsabilidades, los cuales deben ser manifiestamente explicitos.

Una vez distribuido el plan de utilidades, deben tenerse una serie de reuniones para discutir-
lo. El plan de utilidades constituye, para el gerente de cada drea o centro de responsabilidad, un
plan operacional aprobado para su centro. Por ejemplo, el director de publicidad tiene un plan pu-
blicitario aprobado que se relaciona con los objetivos de la compaifiia. Dentro de este plan, el di-
rector de publicidad puede tomar decisiones cada dia para cumplir la funcién de publicidad. De
manera semejante, el ejecutivo de finanzas cuenta con informacion acerca de asuntos como las
expectativas de ingresos de efectivo, pagos de efectivo y desembolsos de capital. De esta mane-
ra, el presupuesto de planificaciéon se convierte en la base para las operaciones cotidianas y del
mismo se derivan importantes efectos de coordinaciéon y contrbl.

El desempeiio debe medirse e informar de €l a todos los niveles de la administracién. La ejecu-
cién del plan de utilidades se asegura a través del control. Deben establecerse procedimientos que
permitan conocer inmediatamente el éxito o el fracaso del plan y emprender la accidn necesaria
para corregir o minimizar cualquier efecto indeseable. Es pues esencial que se tenga en operaciéon
un sistema de informes de desempeiio a corto plazo. Por ejemplo, una faceta en el control de las
ventas es la comparacién, por areas de responsabilidad, de las ventas planificadas; tal compara-
cidn hecha al final del afio seria de escaso valor porque, para entonces, ya seria demasiado tarde
para aplicar la accidn correctiva —jlo que ha ocurrido, ha ocurrido! En cambio, los informes dia-
rios de ventas, o incluso los informes mensuales, dardn una base para la accién oportuna de la ad-
ministracién. Si las ventas de enero estdn por abajo de la cuota que se muestra cn el presupuesto
de ventas, la administracién debe determinar las causas. Quizd la condicidn insatisfactoria se de-
ba a circunstancias sobre las cuales la administracién no tenga control alguno y sea poco lo que
pueda hacer para compensarla. Por otra parte, es posible que la administracién pueda corregir la
referida condicién o emprender la accién correctiva para incrementar el volumen de ventas, por
encima de las cifras del presupuesto, en los meses subsecuentes del gjercicio presupuestal. Es
importante que la administracion esté enterada de los problemas y dificultades en las dreas o cen-
tros de responsabilidad, a medida que vayan surgiendo, a fin de poder atenderlos inmediatamen-
te. Las cifras reales, aisladamente, no sefialan los puntos problema; deben compararse con un
estindar (presupuesto) para poderlas identificar y evaluar. En ¢l capitulo 15 se tratan los informas
de desemperio.



CAPITULO 13. TERMINACION Y APUCACION DEL PLAN DE UTILDADES 347

Un aspecto clave de la elaboracidn y el control del presupuesto es el principio de la flexibi-
lidad. Ver el plan de utilidades como una rigida copia azul de las operaciones es una invitacién a
los problemas. Durante la fase de la planificacién es imposible prever todas las eventualidades;
por lo tanto, deben hacerse ajustes en los planes operacionales y en los informes de desempe-
fio. No debe considerarse al presupuesto como un medio restrictivo, sino mas bien como una es-
pecificacion de las metas de la entidad. Del mismo modo, las variaciones en el desempeiio deben
tratarse con flexibilidad. Los propésitos primordiales deben ser: corregir los problemas v mejo-
rar la ejecucion. El castigo no debe ser el propésito de los informes de desempeiio.

Un programa presupuestal, visto y suministrado de una manera sofisticada, no obstaculiza ni
restringe a la administracion; por el contrario, permite contar con metas definidas en tornoe a las
cuales se toman decisiones cada dia y mes con mes. A través de los informes de desempefio se fa-
vorece la aplicacion del principio de excepcion, el cual se comentd en el capitulo 2.

CASO GLOBAI. PARA DEMOSTRACION

% SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

Para ilustrar la elaboracion de los estados financieros planificados y la terminacién del plan de
utilidades de corto plazo en un caso tipico, volvamos al ejemplo de la Superior Manufacturing
Company. Recomendamos repasar ahora los subpresupuestos y seguir el desarrollo de los si-
guientes estados presupuestales de dicha compaiiia (la columna “Ref.” en las distintas cédulas del
presupuesto le proporciona claves para el rastreo).

S Ném. i " DESIGNACION

58 Costo de los articulos producidos, presupuestado —detallado.

59 Costo de los articulos producidos, presupuestado —resumen.

60 Tabulacién presupuestal —costo de los articulos vendidos e inventario de los articulos
terminados (primeras entradas, primeras salidas).

61 Costo de los articulos vendidos, presupuestado —detallado.

62 Costo de los articulos vendidos, presupuestado —resumen.

63 Presupuesto del inventario de articulos terminados.

64 Estado de resuliados, presupuestado —por periodos.

65 Estado de resultados, presupuestado —por distritos de ventas (4reas de responsabilidad).

66 Estado de resultados, presupuestado —por productos.

67 Tabulacién presupuestal (para el estado de resultados y el balance general).

68 Balance general presupuestado —enero.

69 Presupueste del flujo de efectivo —-detallado.

Para elaborar los estados financieros presupuestados, el primer paso 16gico en el caso de la
Superior es la preparacion del costo de los articulos producidos presupuestado. Los presupuestos
para los materiales y partes (cédula 28), mano de obra directa (cédula 30), gastos indirectos de fa-
bricacion, aplicados (cédula 36) y produccion (cédula 22), complementados con el inventario de
produccién en proceso, suministran los datos, que pueden reunirse y combinarse en una cédula,
del costo de los articulos producidos presupuestado. Este procedimiento se muestra en la cédula 58.
Los inventarios iniciales de produccién en proceso (al 1 de enero de 20X2) son como sigue:

# Producto X —ningiin inventario de produccién en proceso durante todo el afio,

# Producto’Y —10 000 unidades valuadas en $13 800. (Este inventario es del depatamentc 3 y se inan-
tiene relativamente constante durante el afio.)
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El costo de los articulos producidos presupuestado se detalla por productos y subperiodos
en la cédula 58 vy se resume en la cédula 59. Esta ltima se elabora utilizando los datos de los pre-
supuestos del costo de los articulos producidos v del inventario de los articulos terminados. La
Superior Manufacturing Company emplea el método de primeras entradas primeras salidas, para
costear los inventarios de articulos terminados. Para calcular el costo de los articulos vendidos por
distritos de ventas, la Superior Manufacturing Company supone que ios retiros de los inventarios
iniciales son en razén de las ventas del distrito en unidades, a las ventas totales en unidades por
cada periodo. Se estima que los inventarios iniciales (al 1 de enero de 20X2) de articulos termi-
nados sean cormo sigue:

. Pko'buéjé X0 5% PRODUCTOY,
Unidades 240 000 100 000
Valuacion $806 400 $138 000

El costo de los articulos vendidos se desarrolla por productos, por subperiodos y por distri-

tos de ventas. Para tal propdsito se emplea una hoja tabular de trabajo (cédula 60). En la cédula 61

" (costo de los articulos vendidos presupuestado)} se muestran resultados detallados que se resumen
en la cédula 62.

En la cédula 23 (capitulo 6} se ilustrd el presupuesto del inventario de articulos terminados.
Cuando se elaboré originalmente esta cédula, s6lo se conocian las unidades. Los datos que se de-
sarrollaron en la cédula 60 (tabulacién hoja de trabajo del presupuesto) hacen posible la termina-
cién del presupuesto del inventario de articulos terminados, el cual se ilustra en la cédula 63.

En este punto del proceso del plan de utilidades se puede elaborar el estado de resultados pre-
supuestado, reuniendo y combinando las cifras presupuestales pertinentes ya desarrolladas, segin
se muestran en la cédula 64 (por subperiodo) y en la cédula 65 (por producto).

El balance general presupucstado puede formularse directamente de las anteriores cédulas si-
guiecndo un proceso muy semejante al del estado de resultados. S’m embargo, el balance general pre-
supuestado requiere el uso del presupuesto de caja, del presupuesto de desembolsos de capital y de
otros presupuestos para llegar a los saldos estimados de las cuentas durante el comienzo del afio pre-
supuestal. Vemos, pues, que el proceso del balance es un tanto més complejo que la elaboracion del
estado de resultados. Aun cuando es posible desarrollar el balance general directamente de las cédu-
las del presupuesto antes mencionadas, por lo comtin es preferible abrir una hoja de trabajo especial
para este propdsito como se muestra en la cédula 67 para la Superior Manufacturing Company. Di-
cha hoja de trabajo se formula a partir de la balanza de comprobacion estimada al 31 de diciembre
de 20X1, la cual se presenta en las primeras dos columnas de la mencionada hoja de trabajo. Recuér-
dese que esta balanza de comprobacion (al 31 de diciembre de 20X1) se necesita antes del fin del
pericdo operacional corriente (20X1), para que se pueda completar el presupuesto de 20X2 y distri-
buirse antes de que principie el ejercicio presupuestal; tal exigencia no impide que se concluya ¢l pre-
supuesto de planificacion. Esta balanza de comprobacidn, por lo general, se puede estimar con razo-
nable precision por el departamento de contabilidad, utilizando la balanza real de noviembre de 20X1
y el presupuesio corriente de diciembre de 20X 1. En algunos casos se necesita modificar determina-
das partes del presupuesto de planificacion después de su distribucion inicial. Esta modificacién de-
berd efectuarse si la balanza estimada de fin de afio resulta estar incorrecta en una suma importante.

El balance general anual de 20X2 para la Superior Manufacturing Company se presenté en la
. cédula 17 (capitulo 4). Pueden prepararse también balances presupuestados mensuales v se pue-
7 den justificar puesto que su elaboracién requiere poco tiempo. En la cédula 68 se muestra el balan-

ce general al 31 de enero de 20X2; obsérvese el pasivo contingente que se explica en la nota al pie
. ylaforma en que se presentan los gastos indirectos de fabricacion (sobreaplicados y subaplicados)
" en el balance mensual. Este tltimo renglén no aparece en el balance general anual porque, ya pa-
+ ra entonces, su saldo serd de cero. La preparacién de los balances generales mensuales se puede
+ facilitar mediante el uso de una hoja tabular de trabajo como la que se ilustra en la cédula 67.




Costo de los articulos producidos, presupuestado —detallado, para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

CEDULA 58. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

PRUMER TRIMESTRE

. 6;“ | | TRIMESTRES
- REF, ANUAL ENERC FEBRERO MARZO PRIMERQ SEGUNDO TERCERO CUARTO
Producto X:
Materiales utilizados 28 $1156 600 $85 400 $97 400 $97 600 $280 600 $288 000 $276 000 $312 000
Mano de obra directa 30 1 440 000 105 000 120 000 120 000 345000 360000 345000 390 000
Costo primo 2 596 600 190 400 217 600 217 600 625 600 648 000 621 000 702 000
Gustos indirectos de fabricacién
Op|ic0dos 36 633 600 46 200 - 52800 52 800 151 800 158 400 151 800 171 600
Costo de los articulos producidos 3230000 236 600 270 400 270 400 777 400 806 400 772 800 873 600
Unidades producidc:s 22 960 000 70 000 80 000 80 000 230000 240 000 230000 260 000
Coslo unitario : $3.38 $3.38 $3.38 $3.38 $3.38 $3.36 $3.34
Producto Y-
Materiales utilizados 28 $260 000 $17 000 $18 000 $19 000 $54 000 $70 000 $43 500 §72 500
Mano de obra directa 30 312 000 20 400 21 4800 22 800 44 800 84 000 76 200 87 000
Costo primo 572 000 37 400 39 600 41 80C 118 800 154 000 139 700 159 500
Gastos indirectos de fabricacién
Gp“codos 36 145 600 9 520 10 080 10 640 30 240 39 200 35 560 40 600
Costo de los articulos producidos 717 600 46 920 ~49 680 52 440 149 040 193 200 175 260 200100
_Unidcdes producidas 27 520 000 34 000 36 000 38 000 108 000 140 000 127 000 145000
Costo unitario $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38
Todos los productos: :
Materidles utilizados 28  $1416600 $102 400 $115 600 $116 600 $334 600 $358 000 $339 500 $384 500
Mano de obra directa 30 1752000 125 400 141 600 142 800 409 800 444 000 421 200 477 000
Costo primo 3168600 227800 257 200 259 AQ0 744 A00 802 000 760 700 841 500
Gastos indirectos de fabricacion
cplicados 36 779 200 55720 62 880 63 440 182 040 197 600 187 340 212 200
Costo total de produccién $3%947 800 $283 520 $320 080 $322 840 3926 440 $999 400 $948 060 $1 073700
Més inventario inicial de produccion
en proceso 13 800 13 800 13 800 13 800 13 800 13 800 13 800 13 800
Menos inventario final de produccion A
£n procese (13 800} (13 800) {13 800) (13 800) {13 800} {13 800) {13 800) {13 800}
Cosio de los arficulos producidos $3 947 8_09 $283 520 $320 080 $322 840 3926 440 $999 600 $948 060 §1 073 700
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CEDULA 59. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Costo de los articulos producides, presupuestado —resumen, para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

) PRIMER TRIM * TRIMESTRES

EF. R TOTAL - - FoEE R TRE ; .
- ANUAL . - ENERO:. .. . FEBRERO .. .“MARZO. - . - PRIMERO.- SEGUNDO TERCERO ™~ CUARTO'

Producto X:

Costo de los articulos producidos 58 $3230200 $236600  $270400  $270400  $777400  $806 400  $722 800 $873 600

Unidades producidas 22 940 000 70 000 80000 80 000 230 000 240 000 230 000 260 000

Costo unitario 58 . $3.38 $3.38 $3.38 $3.38 $3.36 $3.36 $3.36
Producto Y-

Costo de los articulos producidos 58  $717600  $46 920 $49680 - $52440  $149040  $193200  $175260 $200 100

Unidades producidas 22 520 000 34000 34 000 38000 108 000 140 000 127 000 145 000

Costo unitario 58 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38

Costo de los arficulos producidos 58 $3947800 $283520  §$320080  $322840  $926 440  $999 600 $948 060  $1073 700
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CEDULA 60, SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Tabulacién presupuestal —Costo de los arficulos vendidos e inventario de los articulos terminados {primeras entradas, primeras salidas)

para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

- DISTRITOS DE VENTAS ...

orsR

DELESTE'

U DELOESTE

Producto X:

Enero
tnventario inicia
Produccién

Total
Ventas af costo

Inventario final

Febrero
Produccién

Total

Ventas al costo

Inventario

Marzo
Produccion

Total

Ventas al costo

inventario

240 000
70 000

310000
. 85000

155000
70 000

80 000

155 000
150 000

90 000

65000

150 000

80 000

65000
230 000

65000
30 000

200 000

$3.36
3.38

3.36

3.36
3.38

3.38

3.36
3.38

3.36

3.36
3.38

3.38

3.36
3.38

$3.36
3.38

3.38

$806 400
236 600

$1 043 000

285 600

757 400

270 400

$1 027 800

302 400

725 400

270 400

$995 800

$218 400
101 400

676 000

30 000 $100 800
35000 117 600
20 526* $68 967
9474 32022

40 600

45000

34211
15789

$134 400

151200

$114 949
53 367

15 000

10000

10 263
4737

$50 400

33600

$34 484
16011
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CEDULA 60 [Continvacion)

| DISRFOSDEVENHAS

(A%

I 3LAvd

{COSTO UNITARIO . -+ COSTO TOTAL -

“UNIDADES -~ COSTOTOTAL ' UNIDADES™~ 'COSTOTOTAL. ~ UNIDADES ~ COSTOTOTAL

20. trimestre,

Produccion 240 000 $3.36 806 400
Total 200 000 3.38
240 000 3.36 $1 482 400
Ventas aof costo 200 000 3.38 476 000 69 231t 234 000 103 844 351 000 26 923 21 000
40 000 3.36 201 600 20769 69784 31154 104 677 8077 27 139
Inventario 180 000 3.34 604 800
Jer. trimestre
Produccién 230 000 3.36 772 800
Tofat A10 000 3.36 $1377 600
Ventas al costo 190 000 3.36 638 400 65 000 218 400 20 000 302 400 35000 117 400
Inventario 220 000 3.36 739 200
4o, frimestre
Produccién 260000 3.36 873 600
Total 480 000 3.36 $1 612 800 '
Ventas al costo 280 000 3.36 240 800 90 000 302 400 140 000 470 400 50 C00 148 000
inventario 200 000 3.36 672 000 e
Ventas fofales al costo 1 000 000 $3 364 600 340 000 $1 143973 500 000 $1 682 393 160 000 538 234
Producto Y:
Enero
Inventario inicial 100 000 $1.38 $138 000
Producciéon 34 000 1.38 44 920
Total 134000 $184 920
Ventas al costo 34 000 - 1.38 46 920 15000 $20 700 11 000 $15180 8 000 $11 040

Inventario 100 000 1.38 $138 000
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CEDULA 60 (Continuacién)

o DSWIOSDEVENAS

+ ¢ DEL'OESTE!

* COSTOTOTAL ~ UNIDADES * - COSTO TOTAL

Febrero
Produccién 36 000 1.38 49 680
Total 136 000 $ 187 680
Ventas al costo 41 000 1.38 56 580 16 000 $ 22080 14 000 $19320 11 000 $15180
Inventario 25000 1.38 131100
Marzo
Produccién 38 000 1.38 52 440
Total 133000 $183 540
Ventas al costo 45000 1.38 62100 19 000 26 220 15 000 20 700 11 000 15180
inventario 88 000 1.38 121 440
2do. frimestre
Produccién 140 000 1.38 193 200
Total 228 000 $ 314 640
Ventas al cosfo 135 000 1.38 186 300 55 000 75900 45000 62 100 35000 48 300
Inventario 93 000 1.38 128 340
3er. frimestre .
Produccién 127 000 1.38 175 260 T
Total 220 00 $ 303 600
Ventas al costo 95000 1.38 131100 40 000 55 200 35000 48 300 20 000 27 600
inventario 125000 1.38 172 500
4o. trimestre
Produccion 145 000 1.38 200100
Total 270 000 $ 372 600
Ventas al costo 150 000 1.38 207 000 65 000 89 700 50 000 69 000 35000 48 300
inventario 120 000 1.38 165 600
Ventas fotales al costo 500 000 $690000  $210000 $ 289 800 170 000 $ 234 600 120 000 $165 600
Célcllos:
* enias de morzo en el distrito -Cédula 5 Costeo ventas marzo $3.36 30000 65000 20 5%

] = Asignacian al distrite

fenras totales de marzo —Cédula 5 1 %5000 1

i 90000 y 200 000
260000 1

= 69 231
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Costo de los articulos vendidos, presupuestado —detallado, para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

OTALTODOSLOSDISTRITOS - . - DISTRMODELSUR .~ DISTRITO DELESTE DISTRITO DEL OESTE
ZOSTOTOTAL -~ " * UNIDADES .. COSTOTC INIDADES ™"~ - COSTO TOTAL UNIDADES ~ COSTO TOTAL
Producto X:
Enero 85000 $285 600 30000 $100 800 40000 $134 400 15 000 $50 400
Febrero 90 000 302 400 35000 117 600 45 000 151 200 10 000 33 600
Marzo 95000 319 800 30000 100 989 50 000 168 316 15000 50 495
Total Ter. trimestre 270000 907 800 95000 319 389 135000 453 914 40 000 134 495
20. trimestre 260 000 877 400 90 000 303785 135000 455 677 35000 118138
3er. frimesfre 190 000 638 400 65000 218 400 90 000 302 400 35 000 117 600
4o. trimestre 280 000 940 800 90 000 302 400 140 000 470 400 50 000 168 000
Total producto X 1 000 000 $3 364 600 340 000 $1143 974 500 000 $1 682393 160 000 538 233
Producto Y-
Enero 34 000 $46 920 15000 $20 700 11 000 $15180 8 000 $11040
Febrero A1 000 56 580 16 000 22 080 14 000 19320 11000 15180
Marzo 45000 62 100 19 000 26 220 15000 20 700 11 000 15180
Total Ter. trimestre 120 Q00 165 600 50 000 69 000 40 000 55200 30000 41 400
20. trimestre 135000 186 300 55000 75 200 45000 62 100 35000 48 300
3er. frimestre 95000 131 100 40 000 55200 35000 48 300 20 000 27 600
4o. trimestre 150 000 207 000 65000 -~ 89 700 50000 69 000 35000 48 300
Total producto Y 500 000 $690 000 210000 $289 800 170 000 $234 600 120 000 $165 600
Todlos los productos:
Enero $332 520 $121 500 $149% 580 $61 440
Febrero 358 980 139 680 $170 520 48 780
Marzo 381 900 127 209 189 014 45 675
Total Ter. trimestre 1073 400 388 389 509116 175 895
20. trimestre 1 0463 200 379 685 57777 166 438
3er. trimestre . 769 500 273 600 350700 145 200
Ao. trimestre 1147 800 392100 539 400 216 300
Total en el afio $4 054 600 $1 433774 $1 916 993 $703 833
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CEDULA 62. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

Costo de los articulos vendidos, presupuestado —resumen para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

55 COSTOTOTAL | UNIDADES . COSTOTOTAL
Productos: .
X 60 1 000 000 $3 364 600 340 000 _.;‘jl 143 974 500 000 $1 682 393 160 000 $538 233
Y &0 500 000 690 000 _ 210000 289 800 170 000 234 600 120000 165 600
Costo total $4 054 600 $1 433774 $1 916 993 $703 833
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CEDULA 63. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto del inventario de articulos terminados, para el afio que fermina el 31 de diciembre de 20X2

©» .. PRODUCTOY . -

Syl R UNIE LD TR UNIDADES L COSTOUNITARIO T

SIOTOTAL. . © © 23 | COSTOTOTAL 23 . 60 COSIOTOTAL
Enero 1 de 20X2 $944 400 240 000 $3.36 $806 400 100 000 $1.38 $138 000
Enero 31 de 20X2 895 400 225000 * 757 400 100 000 1.38 138 000
Febrero 28 de 20X2 854 400 215000 1 725 400 25000 1.38 131 100
Marzo 31 de 20X2 797 440 200 000 3.38 676 000 88 000 1.38 121 440
Fin del 20. trimestre 733140 180 000 3.36 604 800 93000 1.38 128 340
‘Fin del 3er. trimestre 911700 220000 3.36 739 200 125 000 1.38 172 500
Fin del 4o. trimestre 837 600 200 000 3.36 672 000 120 000 1.38 165 600

* 70 000 unidades a $3. 38 y 155 000 unidades a $3.36.
t 50 000 unidades o §3.38 y 65 000 unidades a $3.36.

95t
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CEDULA 64. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Estado de resultados, presupuestado — por periodos, para el afio terminado el 31 de diciembre de 20X2

| CTRIMESTRES . .
i L PRMERO" SEGUNDO: - TERCERO
Ventas {netas) 21 $6095000 $500400  $540000 $574100 $1614500 $1595000 $1158000 $1727 500
Menos costo de los articulos vendidos 41 4054 600 332 520 358 980 381 900 1073 400 1063 900 769 500 1147 800
Utilidad bruta 2 040 400 167 880 181 020 192 200 541 100 531 100 388 500 579 700

Menos:

Gasto de venta 39 989 497 82109 84 608 86 769 253 486 251 915 222977 261 119

Gastos de administracion 40 223713 18 752 18735 18 859 56 346 55999 54 321 57 047

Total 1213210 100 861 103 343 105 628 309 832 307 914 277 298 318 146
Utilidad en operacién 827 190 67 019 77 677 86 572 231 268 223186 111 202 261 534

Mas:

ingreso por infereses 53 500 42 41 42 125 125 125 125

Otros ingresos 49 37120 3390 ~. 2950 3420 9 960 9510 8 220 9 430

864 810 70 451 80 468 90234 241 355 232821 119 547 271089

Menos.

Gasto de intereses 53 3750 667 416 667 1750 1 000 500 500
Utilidad antes de impuestos sobre la renta 861 060 $69 784 $80 252 $89 567 $239 603 $231 821 $119047  $270 589
Porcentaje de ventas 1413 13.9 14.8 15,6 14.8 14.5 10.3 157
Impuesto federal sobre la renfa 53 258 318
Utilidad neta $602 742
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CEDULA 65. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Estado de resultados, presupuestado —por distritos de ventas para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

REE, - - TOTAL'® . DELSUR .~ . DEL'OESTE

Ventas (netas) 21 $6 095 000 $2 120000 $2 907 000 $1 048 000
Costo de fos articulos vendidos 61 4 054 600 1433773 1916 993 703 834
Utilidad bruta 2 040 400 686 227 990 007 364 166
Gastos de venta del distrito 39 663167 234 656 313 391 115120
Utilidad directa en operacién del distrito 1377 233 451 571 6746 616 249 046
Porcentaje de las ventas netas 22,6 21.3 23.3 23.3
Asignaciones

Gastos generales indirectos de ventas 39 294 330

Gastos de administracién 40 1923713

Servicios del edificio 32 60 000

Total a asignarse 550 043 191 305 262 370 96 368

Base de asignacion* (34.78%) [47.70%) (17.52%)

Utilidad en operacién del distrito 827 190 $60 266 $414 246 $152 678
Porcentaije de las ventas netas 13.57 12.3 14.2 14.3
Mas ofros ingresos, 49y

menas ofros gastos 53 33 870
Utilidad antes de impuesto sobre la renta 861 060
Impuesto federal sobre la renta 53 258 318
Utilidad neta $602 742

i

* Con base en las ventas netas. 0/

CEDULA 66. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Estado de resultados, presupuestado —por productos, para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

' TOTAL .

fenias 21 $6 095 000 © $5066 000 $1 029 000
~osto de los articulos vendidos 61 4054 600 _ 3 364 600 690 000
Milidad bruta 2 040 400 1701 400 339 000
\signaciones:

Gastos de venta del distrito 39 663 167

Gastos generales.indirectos de ventas 39 : 296 330

Gastos de administracién 40 193713

Servicios del edificio 32 60 000

Total a asignarse 1213210 1008 420 204 790

Base de asignacion® {83.12%) (16.88%)

lilidad en operacién 827 190 $692 980 $134 210
orcentaje de las ventas 13.57 1 13.68 12.07
Ads ofros ingresos, 49y

menos ofros gastos 53 33 870
filidad antes de impuesto sobre la renta 861 060
npuesto federal sobre la renta 53 258 318

tilidad neta ) $602 742

Con base en las ventas nefas.



CEDULA 47. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Tabulacién presupuestal para el afio que termina el 31 de diciembre de 20X2

. BALANCE GENERAL

““RESULTADOS:+ * < . 31:DEDIC. DE20X2
DR R DR . . CR
Cajay bancos 54 000 17—6 133006  17—5 560 490 626 516
Cuentas por cobrar 160 0C0 1—-46095000 10—6095886 156 114
11—3 000
Provisién para cventas dudosas 000  11—3000 9—12190 18190
Inventario de materiales 257 600 2--1 419 000 3—1 416 600 260 000
Inventario de produccién en proceso 13 800 13800 13800 - 13800
Inventario de arficulos terminados 944 400 944 400 837 600 837 600
Seguro pagado por adelantado 2 532 15—22788 5—3 600
: 6—3 036
9—960 17724
Inventario de suministros generales 13 700 15—41 140 6—49 640 5200
Terrenos 25000 25000
Edificio, maquinaria y equipo 2 080 000 14—8700 _ 2 088 700
Depreciacién acumulada 443 380 o 5—60 000 527 740
1 6—19 560
8—600
9—4 200
Fonde para el edificio 20 000 14—20 000
18—500 40 500
Cuentas por pagar 52100  13—1 429140 2—1 419 000 41 960
Honerarios de auditoria por pagar 2400  15—2400 9—2 400 2 400
Impuestos sobre la propiedad, |
por pagar : 7000  15--8000 19—2750 1750
4982  15—4982 5—2 400
6—4164
9—720 7 284
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CEDULA 47 {Continuacién)

Tabulacion presupuestal para el afic que termina el 31 de diciembre de 20X2

©BAIANZADECOMPROBA-~  ASIENTOS PRESUPUESTALES*  PRODUCCION EN ESTADO DE BALANCE GENERAL
CCIONDIC3IDE20XT . -~ - PARAZOX2~ ~ - % PROCESO. © ©  RESULTADOS. 31'DEDIC.DE 20X2
DR @ ‘R ® - I K3 DR CR “DR. . QR
Impuesto sobre la renta, por pagar 279400 15279400  20—258 318 258 318
Documentos por pagar —argo plazo 200000  15—150 000 50000
Capital social —acciones comunes 2 Q00 Q00 2000 000
Utilidades refenidas 522770 15—12000 510770
Prima en venta de acciones de capital 50060 50 600
3571032 3571032
Ventas 1—4 095000 6 095 000
Materiales ufilizados 3—1 416 600 1416 600
Servicios del edificio 5—150000 7—150000
Gustos indirectos de fabricacién 6—689 200
7—50 000 779 200
Mano de obra directa 4—1752000 4—1 752000
Gastos de venta 7—30 000
8—959 497 DBY 497
Gastos de administracion 7—30 000
9—193713 223713
Gastos de infereses 16—1 000 ~_
19—2 750 3750
Ingresos por intereses 18--500 500
Otros ingresos 12—37 120 37120
Gastos de impuesto sobre la renta 20—258 318 258318
Costo de los articulos producidos 3947800 3947800
3961600 3961 600
Utilidad neta 602 742 602 742

6970220 6970220 4071154 4071154

* Los niimeros de refarencia sor los nimeros de las cédulas que suministran los datos requeridos para el presupueste,

09¢

NEETR LA

SIAVAINLN 3A TOYINOD A NOIDVYDIHINYIG V1 30 NOIDVIIdY



CAPITULO 13. TERMINACION Y APLICACION DEL PLAN DE UTILDADES 36 1

CEDULA 48. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY

Balance general presupuestado —enero* para el mes que termina el 31 de enero de 20X2

" ACTIVO
Activo circulante:
Caja y bancos $ $163 374
Cuentas por cobrar 157 793
Menos provision para cuentas dudosas 10 001 147 792
Inventario de materias primas 253 100
Inventario de produccién en proceso 13 800
Inventario de articulos terminados 895 400
Seguro pagado per adelantado 1899
Inventaric de suministros generales 13 457 $1 488822
Fondos:
Fondo para el edificio 20 042
Activos operacionales (fijos): 25000
Edificio 1 800 000
Menos depreciacion acumulada 365 000 1 435000
Maaquinaria y equipo 280 200
Menos depreciacién acumulada 85 261 © 194 939 1 654 939
Cargos diferidos:
Gastos indirectos de fabricacién subaplicados 6 637
Total del activo $3 170 440
. PASIVO Y-CAPITAL
Pasivo circulante:
Cuentas por pagar $ 32 630 $
Honorarios de auditoria, por pagar 2 600
Impuestos sobre la propiedad, por pagar 5 589
Infereses acumulados, por pagar 7 667
Impuesto sobre la renta, por pagart 300 335 348 821
Pasivo a largo plazo:
Documentos a largo plazo, por pagar 200 000
Capital contable
Capital social —acciones comunes 2 000 000
Prima en venta de acciones comunes 50 000
Utilidades retenidas 522770
Mas utilidad neta de enero 48 849 571 619 2621619
$3 170 440

Total del pasivo y capital contable

* Vea el balance anval en la cédula 17.

t Un litfigio que esté actualmente en proceso puede dar como resultade el pago de un aproximado de $620 000 por ajuste del impuesto federal

sobre la renta, correspondiente a ejercicios anteriores.



362 PARTEN. APLCACION DE LA PLANIFICACION Y CONTROL DE UTILIDADES

El presupuesto del flujo de efectivo, detallado por meses, se muestra en la cédula 69. El re-
sumen del presupuesto de caja se presenta en la cédula 57 (capitulo 12).

La Superior Manufacturing Company prepara un estado presupuestado del flujo de efectivo.
Una vez completadas las cédulas restantes, el plan de utilidades se entrega al comité ejecutivo y
al principal ejecutivo de la compaiifa para su aprobacidn; obtenida ésta, el director de presupues-
tos lo reproduce para que se distribuya a los gerentes que se especifica.

El proceso de planificacion cubre un plan'de utilidades de -
largo alcance y un plan de utilidades de corto plazo. Alde- =
sarrollar estos planes se preparan numerosas cédulas 'del__'; '
presupuesto en Jas que se desarrollan los planes para cada.
fase de las operaciones de una compaiiia. El dltimo pasb.
en el proceso de planificacién es completar.el pIén de uﬁ-' e
lidades mediante 1a combinacién de las cédulas compo- - .

nentes y la formulacidén de los estados ﬁnanc1eros plamﬁ
c__e_ldos. Se preparan, asimismo, los estados planificado

de la situacion financiera, de los resultados ¥ del flujo’de’

efectivo, para determinar las repercusiones de los planes;;':'.
de la compafiia sobre su futura condicién ﬁnancwra Elf'
plan complejo de utilidades, o un juego parcial de sus.

i. ;Por qué deben elaborarse estados ﬂnan(;lefos pla
nificados como parte del plan de utilidades?

2. ;Cudl debe ser la responsabilidad del dlrector de‘

presupuestos respecto a la formulacién'y compﬂa

cién de Tos distintos componentes deI plan anualf-’

de utilidades?

3. (Porqué durante el proceso de plamﬁcacmn los
distintos subpresupuestos son aprobados en gene—_
ral sélo tentativamente, en vez de hacerlo en forma

definitiva? =
‘4, Explique -c6mo pueden usarse los -p u
- flexibles’ de gastos para probar qué (an
~do se muestra el plan de ut1hdades dura.n’t el
" ‘ceso de su desarrollo:
5.+ ¢Qué significa una prueba por: razones? Exphqu

su aplicabilidad con respecto: a) al desanoilo del :

plan de utilidades y byala plamﬁcacron de. utlhda
des de largo alcance.
6. El plan anual de utilidades debe quedar termmado
anfes de que se inicie el penodo para el cpal s &s:
té elaborando el presupuesto Para su debida temu
nacién se neces1ta la balanza de comprobamon al

8. _-LPor qué. deben prcsentarse P

Y c16n enla reahzacmn de Ias prue

: dlstmtas partes, se chstrzbuye entre eI personal adminis-
: tratwo adecuado para que le sirva de guia en Ia conduc-

" cién de las oper&cmnes duranté todo el penodo quf:
abarca la planificacién. ' '

~Adin cuando algunos negocms de Ventas “al menu-

' deo presupuestan tnicamenté las vent;as log niveles el
) ‘mventano y las compras, les resuita beneﬁco un pro-
g ama 1n£egral de. plamﬁcamén y control de utilidades
< que comprend' ;_'todas 1as fases de la opera' 'ones En
- .'.'.?_tales cisos, los dwersos subpresupuestos { ta
;'_f:tenma, compras'. gastos desembolsoside cap.
eic :)-se resumen en-el estado de resultado el balance
:genéral yel presupucsto del flujo de efectlvo '

I, c__-@j-a,

& que c:oncluya
ara, resolver es-

o .dla u1t1m0 del afio en curso ante_
o ese penodo' LQue e puede hac
S _ta aparente nconbruenma'?
7. Descnba a grandes rasgos lai'_‘ 1str1bu316n del plan
“ anual de utilidades en una situacidn normal '
separado el plan

- anual de ut111dades y los presupuestos ﬂex1bles de
gastos? : : -

. X Descnba las venta_las de dos altemauvas con res-

pecto ala dlStI'ibllClOn del’ pl niual de ‘utilida-

: 0.':_6P0r que &5 esenc1a1 que 1a adrrumstramon'aphque
- E.f‘eI plan anual de utlhdades de tina manera ﬂex1b}e? '
1. (Cémo. podnan las computadoras-f‘ en partlculau las
' computadoras personales auXIha ala. admjmstram
S por.tazonesy

: en la anﬂStlg&CIOIl Sobre el presupuesto de los pla-
. nes operacmnales altemos"




CEDULA 69. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY
Presupuesto del flujo de efectivo —detallado (por meses y trimestres), para el aiio que termina el 31 de diciembre de 20X2

.. REE. D ENELANO  ENERO - . FEBRERO' -  MARZO ~  TRIMESTRE  TRIMESTRE  TRIMESTRE  TRIMESTRE
Saldo inicial de caja - 57 $54000 $54000 $163374 $116518 $54000  $76739 3300711 $298 417
Ingresos {fijos de entradas) de efectivo
presupuestados .
Cobros de cuentas por cobrar {de ventas) 50 6095886 502607 531054 563383 1597044 1625692 1190574 1682576
Otros ingresos 50 37120 3390 2950 3620 90 - 9510 8 220 9 430
Producto de documentos por pagar ‘ '
a corto plazo 56 100 000 ' 100 000 100 000
Ingresos {flujos de entradas) totales _
presupuestados . 55 6233006 505997 534004 667003 1707004 1635202 1198794 1692006
Total {saldo inicial + ingresos) 55 6287006 559997 497378 783521 1761004 1611941 1500505 1991623
Pagos (flujo de salidas) de efectivo,
presupuestados .
Compras de materiales —cuentas por pagar 54 1429140 117370 119100 122 500 358970 371190 327530 371 450
Mano de obra directa ' 54 1752000 125400 141600 142800 409800 444000 421200 477000
Gastos indirectos de fabricacién 52 612800 48713 50 475 50610 149798 154020 151296 157686
Gastos de distribucién 52 958 897 79419 82 098 84 275 245792 244489 215427 253189
Gastos de administracién 52 173 243 14 421 14 505 14 577 43 503 43 463 42 535 42742
Servicios del edificio 52 84 000 7 700 6 800 6720 21 220 19 880 20 500 22 400
Desembolsos de capital y 54 28700 - 200 200 28 500
Documentos per pagar 56y 57 250 000 150 000* 150000 100000
Dividendos 54 12000 12000
Partidas acumuladas y diferidas {excluyendo |
dividendos) 53 359710 3 400 16282 285300 304 982 34188 10 400 10 140
Pagos totales presupuestados 55 5660490 396623 580860 706782 1684265 1411230 1200888 1364107
Saldo final de caja Dic. 31 de 20X2 $626 516 $163374 $116518  $76739 $76739 $300711  $298617 $626 516

* Documento por pagar o lorge plaze,
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364 PARTEN, APLCACKON DE LA PLANIFICACION Y CONTROL DE UTILDADES

CASD 13-1 pesarrolio de los presupuestos del costo de los articulos
vendidos y el inventario de articulos terminados

La Royce Incorporated estd desarrollando su presupuesto para 20X2. Enseguida se muestran al-
gunos de los planes elaborados hasta la fecha.

COSTO DE LOS ARTICULOS PRODUCIDOS PRESUPUESTADO

PRODUCTOA 1|
Enero $1.00
Febrero 10O
Marzo 1.00
Abril 100
Moo 1.00
Junio 1.00

Enero 10 000 ‘ 7 000
Febrero 12 000 73 8 000
Marzo 13 000 ’ 11 000
Abril 15 000 12 000
Mayo 14 000 11 000
Junio 9 000 8 000

Inventario inicial: producto A, 20 000 unidades a $0.90. La compaiiia emplea PEPS.

. SEPIDE

1 Prepare una hoja de trabajo del presupuesto para calcular el costo de los arficulos vendidos por produc-
to y por distrito de ventas. Suponga que los envios de mercancias a los distritos, desde los almacenes cen-
trales, se efectuarén conforme a la razén de las ventas presupuestadas en una base de unidades.

2 Prepare un presupuesto para el costo de los articulos vendidos por producto, distrito y subperiodo. -
3 Prepare un presupuesto de los inventarios de articulos terminados por producto y subperiodo.

4 Mencione las fuentes de los datos que se usan para el presupuesio en relacion con los puntos 1, 2 y 3.
3Es valido el supuesto que se establece en el punte 12 ;Por qué?

CASD 13-2 Aplicacion de los presupuestos flexibles de gastos
en la elaboracién de los estados de resultados; dos alternativas

El comité ejecutivo de la Fulton Metals Company habia tenido una junta para discutir el presu-
puesto de ventas propuesto por la division de ventas. Durante la junta se traté ampliamente ¢l
aspecto de las utilidades, ya que han sido bajas en los afios recientes alcanzando apenas un pro-



CAPITULO 13, TERMINACION Y APLCACION DEL PLAN DE UTIIDADES 365

medio del 4% de las ventas, en tanto que el promedio en la industria es del 6%. Para la planifica-
cion se han desarrollado algunos datos tentativos que se presentan a continuacion:

€1 Plan anual de ventas (tentativo):

~opsmror R ~ mont0
1 $6 000 000
2 4 000 000

b El costo del material representa, en promedio, el 21% de las ventas.
€ El costo de la mano de obra es, en promedio, 30.6% de las ventas.

& Las férmulas del presupuesto flexible de gastos son (se resumen para propoésitos de instruccion):

AREA (CENTRO} . .. GASTOFUO . _ Sy T -
. DE RESPONSABII.!DAD . . PORMES .~ . " TASAVARIABLE DEGASTO
Depto. productivo $50 000 $2.00 por cada 100 horas-mdquina directas
Depto. productivo 2 40 000 $1.00 por cada 100 horas-méquina directas
Depto. de servicio 21 20 000 $0.20 por total de 100 horas-maquina directas
Depto. administrativo 30 30000 $0.003 por cada délar de ventas totales
Ventas:
Oficina central 40 000 $0.004 por cada délar de ventas totales
Distrito 1 15 000 $0.06 por cada ddlar de ventas del distrito
Distrito 2 10 000 $0.07 por cada délar de ventas del distrito

. 1
€ Cambios en el inventario —ninguno. ‘

E Suponga una tasa promedio de 35% del impuesto sobre la renta.

€ Datos sobre la produccion de los departamentos productivos:

- ALNIVEL DEL PLAN DE VENTAS
Horas-médquina directa {cientos):
Departamento 1 150 000
Departamento 2 120 000

' SE PIDE

i Prepare un estado fentativo de resultados {resumido), tentativo de ventas al nivel planificado. Defalle los
"~ gastos por departamentos.

2 5Cudl seria la ufilidad si el volumen de ventas {no el precio de venta) se aumentara en 10%2 Suponga
que se incrementaran las horas-méquina directas en el mismo porcentgije.

: Los ingresos por ventas aumentan inesperadamente:
idebe cambiarse el plan de utilidades?

% Ia Dakota Tooling fabrica maquinas herramienta que distribuye en un rea de 10 estados. Las
ventas son relativamente estables durante todo el afio, por lo que la compafifa mantiene una fuer-
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za laboral y una capacidad de planta estables. Hace tres afios se amplid considerablemente 1a ca-
pacidad de la planta; sin embargo, la compafiia no ha podido utilizar mds del 60% de esa capaci-
dad aun cuando, desde la ampliacién de la planta se ha aumentado el volumen de ventas enun 7%
cada afie. La compafifa prepara un plan anual de utilidades, detallado por meses. Se distribuyen
informes internos de desempeiio (o rendimiento) a las distintas dreas o centros de responsabilidad
sgbxe una base mensual. En estos informes de desempefio se comparan los ingresos y los gastos

reales, asi como otras medidas cuantitativas del desempefio, con el plan original de utilidades.

[a compaiiia estd ahora en el cuarto mes del afio y el volumen acumulativo de ventas se ha-
1Ia aproximadamente en un 20% por encima del nivel previsto en el plan anual de utilidades. Es-
teaumento inesperado en las ventas se debid a un contrato con un distribuidor en una nueva 4rea
de ventas. Si bien los vendedores habian estado trabajando durante algiin tiempo con este distri-
hiicdor, no se mostraban optimistas respecto al nuevo negocio y no incluyeron esta nueva situa-
cidm cuando se concibid el plan de ventas. Como resultado de este importante aumento en el vo-
Qimen de ventas, las variaciones entre los resultados reales y el plan de utilidades, que se reflejan
en los informes de desempefio, estin, como lo dijo un gerente, “volviéndose bastante ridiculos”.
Tada la estabilidad de las operaciones en el pasado, 1a compafiia no habia tenido anteriormente
ele problema presupuestal en particular por lo que se han presentado varias sugerencias para re-
silverlo. Uno de los vicepresidentes declard: “Debemos cambiar totalmente el plan de utilidades
praelresto del ejercicio”. Otro vicepresidente apuntd: ““Yo no veo razon para emplear tanto tiem-
p en modificar el plan de utilidades. Sugiero que continuemos elaborando nuestros informes co-
xo lohemos hecho en el pasado y que después nos ocupemos de las variaciones, ya que las mis-
s son causadas por un.suceso que ciertamente estd a nuestro favor”.

El vicepresidente de finanzas no ha presentado ninguna recomendacién excepto por lo que
panifesto en la Gitima junta de la administracién superior: “No debemos caer en el habito de cam-
tiarel plan de utilidades a cada instante, a solicitud de cualquiera y de todo el mundo, porque en-
mces nuestras metas dejan de tener significado alguno y el enfoque de la planeacién de utilida-
¢s hacia la funcién administrativa, serfa indeterminado”.! E
/s

£ PIDE

valle esta situacion y presente sus recomendaciones acerca de la polifica de modificaciones plantea-
1 por este problema especifico. Explique la base de sus recomendaciones.
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