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PREFACIO

La rapida integracion de las economias a escaladiauma introducido en la gerencia de las
organizaciones una seria vertiginosa de cambias grarentar los nuevos retos y las nuevas necesidad
gue plantea la interaccion con el resto del muhdogerencia de la organizacién debe responder no
solamente a las circunstancias del mercado locall@s requerimientos de los constituyentes de su
entorno a nivel nacional: sus clientes, accionjstaspleados o las entidades gubernamentales que
interactian con ella; ahora, en su tablero de egeélntran en juego los potenciales consumidoresisie
productos y competidores de todas partes del muindersionistas ubicados en cualquier pais que
demandan informacion sobre la gestion financierm ama calidad que satisfaga estandares
internacionales, autoridades y entes de control fuoniones de regulacién, grupos econémicos o de
interés que velan por aspectos que atafien a laipag#n, etc. Dentro de la organizacién, esteexdat

se vera reflejado en la necesidad de tomar deessioipidas pero precisas y consistentes con todos |
factores enunciados, y es alli donde el presupugegica importancia fundamental por su capacidad de
proyeccion y de control de la gestion.



El libro PresupuestasEnfoque de gestion, planeacién y control de sasjrreconocido por la claridad y
facilidad con que presenta los temas de estahétaamienta, se complementa en esta nueva edicion ¢
una juiciosa actualizacién que cubre los camposarifisos de la direccion estratégica. De esta naane
responde a las nuevas necesidades de las organigacen particular de la de integrarse a la gerelec
procesos y actividades en la cadena de valor, eaderabastecimiento y cadena de suministros con la
intencidn de constituir alianzas estratégicas pardormar las nuevas redes organizacionales.

Los elementos de la gerencia de procesos y plamegcie se traducen en los presupuestos se idantific
desde cuando la organizacion investiga el mercada @ntender las necesidades de los clientes y para
precisar cuanto estan ellos dispuestos a pagampproducto. Después sigue el desarrollo del prodyc

el establecimiento del precio objetivo y del casigetivo, el cual minimiza el costo de los compdesry

de los procesos dinamicos involucrados en la cadienaalor. Alli estd implicita la necesidad de
desarrollar ventajas competitivas en los procespodoe que intervienen “desde el proveedor de mi
proveedor hasta el cliente de mi cliente” pasanatolgs proveedores, el ensamblaje de los produxtos
los procesos de produccion y logistica de distidoycen procura de lograr costos minimos en los
componentes que en ellos se incorporan.

Ademas, el ciclo de vida de los productos ha adbpiuna gran velocidad lo cual exige que se hagan
grandes inversiones en investigacion y desarrBlma asumir este costo las organizaciones se asocia
con los participantes en la cadena de valor y hgoercada cual establezca un costo objetivo queitger
optimizar el valor ofrecido al cliente, especialteemediante servicio posventa, y de esta formauaaeg

su satisfaccion y fidelidad.

El libro hace una exposicion detallada e integrdeélacada uno de los componentes de un presupuesto
adaptado a estas necesidades organizaciones,ndplicaa metodologia basada en el desarrollo claro y
sencillo de los conceptos y la aplicacion practieadiante la presentacion paso a paso de ejergicios
casos, todo lo cual permite un aprendizaje auténemel que el lector se hace duefio de su proceso de
capacitacion.

La presente edicion consta de ocho capitulos gserdglan el siguiente contenido:
Capitulo 1. Generalidades del presupuesto empresatien la gerencia estratégica.

Presenta las nociones del presupuesto y propordamalefiniciones y ventajas que contienen los
diferentes tipos de presupuestos en las organizegio

Capitulo 2. Metodologia para la elaboracion del preupuesto.Desarrolla etapas de preparacion,
ejecucion, evaluacién y control de los presupuestae los compromisos que sobre los mismos asumen
los diferentes niveles de responsabilidad dentria deganizacion.

Capitulo 3. Planeacién del marketing y presupuestosomerciales.Establece las diferentes estrategias
y programas de marketing que potencian a las argeioines en la preparaciéon y formulacion de las
estrategias corporativas asegurando la prepardeidos presupuestos del area comercial y la utiira

de las diferentes formulas de calculo que la seport

Capitulo 4. Planeamiento y presupuestos de la prodaion. Desarrolla los criterios generales en la
preparacién de la planeacion de la produccionaagiot todas las politicas fabriles apoyadas erael g
marketing de la organizacion permiten la elaboracié los prondsticos presupuestales, su graficgcion
evaluacion general.

Capitulo 5. Planeamiento y presupuestacion de loestos de produccion y los gastos operacionales.
Apoyado en el concepto de calidad y los defectosadecnologia de la informacién y reingenieria
organizacional, presenta una vision general emdamnalizacion de operaciones, reduccion de castos
incremento de la productividad a través del mejaeato de los productos, servicios y rentabilidadade
empresa. Este capitulo es base instrumental paomtbl de la gestidon gerencial en la presupugstac

Capitulo 6. Presupuesto de efectivo (cash flowpa la herramienta para la toma de decisiones en el
corto plazo, enmarcada dentro de una politica deadda de fondos permanentes para mantener la
liquidez necesaria de las operaciones de un negpagapoyen los flujos de produccién y prograntacio
de desembolsos. Este capitulo es uno de los n&smneés para entender la politica de consecucion de
recursos en el corto plazo que influyen en lassilmoés y objetivos trazados por la gerencia y en la
evaluacion de empresas.



Capitulo 7. Pronésticos financieros en proyectos deaversion. Proporciona un estudio cuidadoso de
las inversiones que diversifican los escenariospatitivos abiertos al mundo empresarial moderno, en
un ambiente competitivo y de alta productividadustdal; releva la responsabilidad en la toma de
decisiones para abordar el analisis de alternatieaproyectos de inversion que alcancen los objgtiv
trazados, las estrategias y las politicas estalae@or la gerencia.

Respecto a los prondsticos financieros, el captlekeribe las diferentes etapas para formular ptoge
financieros, determinar su factibilidad econdmigkanear las inversiones y los desembolsos asociados
con los proyectos de inversion, sus retornos fiiesos y el control de los tiempos de recursos
comprometidos en los flujos de inversién de logy/ectos.

Capitulo 8. Conceptos y enfoques integrados para lplaneacion y elaboracion del presupuesto.
Presenta conceptos y enfoques que se han vueltesviiara la planeacion y elaboracion del prestpues
que permiten establecer mecanismos de planeadadrgracion, control y ejecucion presupuestal dentro
del nuevo contexto organizacional. Es asi commdefidesarrolla el Presupuesto Maestro, los sistema
de presupuestos planificados por programas (PPB®)sysistemas de presupuestos para planes,
programas y proyectos. Ademas, determina las éstascde planeacion para organizaciones que deben
competir en mercados altamente cambiantes, dederibéerrelacion entre el presupuesto y las Normas
Internacionales de Contabilidad, presenta las teniaticas, estructura y enfoque del presupuestadma

en actividades (PBA o ABB), y expone y desarrdds éstructura de un presupuesto base cero (PBC o
ZBB) y del Balanced Scorecard cuadro de mando integral, como instrumento phidesgarrollo de
planeacion y presupuesto global e integral dedardzacion.



CAPITULO 1

Generalidades del presupuesto
empresarial en la gerencia
estratégica

Objetivo general

Presentar al lector una vision general sobre elupgesto y su papel en la gerencia estratégicatgaie
su importancia como herramienta del planeamiemimocinstrumento de control de la gestion gerencial
como fundamento de los prondsticos mercantilesiléaby financieros.



Obijetivos especificos

e Conocer las diferentes etapas que explican la evolucion histérica de los presupuestos.

e Destacar la trascendencia que tiene la aplicacion de las técnicas presupuestales para la direccion de
las organizaciones publicas o privadas.

*  Plantear criterios sobre el presupuesto y desarrollar ejemplos que coadyuven a su compresion.

e Conocer definiciones de diversos autores en torno al presupuesto y concretar una opinién personal
alrededor del tema.

e Evaluar la intervencion del presupuesto en el proceso del planeamiento.

e Comentar las ventajas y las limitaciones de la labor presupuestal.

e Conocer las distintas clases de presupuesto.

e Establecer la diferencia entre mecanica, técnica y principios del sistema presupuestario.

e Solucionar individualmente o en grupo, algunos casos para adquirir habilidades y afianzar los
conocimientos expuestos sobre el tema.



Resefa histérica

La actitud de presupuestar debe haber estado itapdin las actividades humanas desde la épocasde la
primeras civilizaciones. Se sabe que desde losriogebabildnico, egipcio y romano se debia pladasar
actividades de manera acorde con los cambios atiosapara aprovechar las épocas de lluvias y asetur
produccion de alimentos. Sin embargo, una notielativamente reciente de los fundamentos teéricos y
practicos del presupuesto como herramienta de figacion y control tuvo su origen en el sector
gubernamental a finales del siglo X\{lduando se presentaban al Parlamento britanicpléoes de gastos
del reino y se daban pautas sobre su posible éfgcycontrol.

Desde el punto de vista técnico, la palabra sevaetel francés antigubougetteo bolsa. Dicha acepcion
intento perfeccionarse posteriormente en el idiangéés con el términdudget de uso comin y que se
traduce en nuestro idioma comesupuesto

En 1820 Francia adopta el sistema en el sectoergamental, y Estados Unidos lo acoge en 1821 como
elemento de control de gasto publico y como heeataipara los funcionarios cuyo trabajo era presstpu
para garantizar el eficiente funcionamiento deatzts/idades gubernamentales.

Entre 1912 y 1925, y en especial después de laeRaifAuerra Mundial, el sector privado not6 los fieiues

que podia generar la utilizacién del presupuestmateria de control de gastos, y para destinarsesua
aquellos aspectos necesarios para obtener marderresdimiento adecuados durante un ciclo de oiderac
determinado. En este periodo las industrias crecenrapidez y se piensa en el empleo de métodos de
planeacion empresarial apropiados. En la emprégadar se habla intensamente de control presupiesfar

en el sector publico se llega incluso a aprobarLeyade presupuesto nacional

La técnica siguid su continua evolucién, junto @rndesarrollo alcanzado por la contabilidad de ast
Recuérdese, por ejemplo, que en 1928 la WestinghBampany adopt6 el sistema de costos estandaseque
aprobé después de acordar el tratamiento en laci@ni de los volimenes de actividad, particulaistema
“presupuesto flexible. Esta innovaciéon genera uiode de andlisis y entendimiento profundos declustos,
promueve la necesidad de presupuestar y progrgrfamenta el tecnicismo, el trabajo de grupo ylaa de
decisiones con base en el estudio y evaluaciéniasnbé los costos.

En 1930 se celebra en Ginebra el Primer Simposésriacional de Control Presupuestal, en el quefeenh
los principios béasicos del sistema.

En 1948 el Departamento de Defensa de Estados $)pigsenta el presupuesto por programas y actesdad
En 1961 el Departamento de Defensa de Estadosautrilzaja con un sistema de planeaciéon de programas
presupuestos.

En 1965 el gobierno de Estados Unidos crea el Depanto de Presupuesto e incluye en las herraraideta
planeacién y control el sistema conocido como “géadn por programas y presupuestos”.

En las dltimas décadas han surgido muchos métapesyvan desde la proyeccion estadistica de estados
financieros hasta el sistema “base cero” con dlsmida tratado de fijar una serie de “paquetededésion”

para elegir el mas razonable, y eliminar asi laravigacion y los desembolsos innecesarios, a esfecto

se dice que en 1970 Peter Pyhr, en la Texas Instisnperfecciond el sistema “base cero”, y después
aplicd con algun éxito como gobernador del estagldGéorgia al posteriormente presidente de Estados
Unidos, Jimmy Carter.

El profesor Joseph Vlaemminck, en su obra Historia y doctrinas de la contabilidad, menciona que en los registros de
los Massari de Génova (1340) llevados a la venenciana aparecen cuentas de presupuesto. Luego cita al monje
benedictino Angelo Pietra como el primer autor que preocupa de la prevision de ingresos y gastos (siglo XVI) y a
Lodovico Fiori como el autor que habia de la utilidad de los presupuestos (1636).



El papel desempefiado por los presupuestos lo despaestigiosos tratadistas modefnagiienes sefialan
que en especial los prondsticos relacionados comaglejo del efectivo son importantes para prevenir
situaciones de insolvencia, proceder a la valuaciéntifica de empresas, resolver a tiempo probiedsa
iliquidez y evaluar cualquier inversién. Esto hevlido a afirmar que el presupuesto de caja es @rosd
instrumentos mas valiosos en poder de la direcianciera de cualquier organizacion para formilgar
politica de liquidez, proceder a la inversion opoa de fondos sobrantes, acudir a créditos cuamslo |
disponibilidades monetarias no permitan la coberintegral de los compromisos, y trazar la politiea
dividendos.

Nocion y usuarios del presupuesto

Suponga que un grupo de estudiantes universitpl@o®a una excursion depues de culminar con éssto |
ultimos examenes de semestre con el cual finalizawcarrera, y acuerdan realizar un viaje al estilo
Florida. Para determinar el valor del aporte deacado, el comité “organizador” formula inicialmentes
interrogantes siguientes:

e ¢(Cuantas personas estan interesadas en efectuar el viaje?

*  ¢Cudl es el precio del tiquete aéreo ida y vuelta a Miami?

e ¢Cuantos dias permanecerdn en Estados Unidos?

*  ¢Quésitios de interés turisticos visitaran?

e ¢Cuadles tarifas hoteleras operan para la temporada prevista de realizacidn del viaje?

e (Cudl opcidn de hospedaje es mds favorable desde el punto de vista financiero: todo incluido
(consumo ilimitado de alimentos y bebidas) o Unicamente cancelacion del servicio de hospedaje?

e (Cuadl alternativa debe seleccionarse: pago de cada uno de los servicios contemplados en el viaje
(transporte aéreo, porcidn del transporte terrestre, hospedaje, alimentacidn parcial y programas de
recreacion) o cancelacién del paquete turistico que incluye los factores citados?

e ¢Cuadl es el valor de alquiler del vehiculo?

Después de varias sesiones de comparacién dedtus @e las operaciones, el comité concluye |desige:

e Sedescarta el paquete turistico por no incorporar la totalidad de los sitios de interés previstos.

e Con base en los estimativos de costo preliminares se deduce que 40 personas pueden aportar los
fondos requeridos.

e Se escoge un hotel localizado en Orladno, donde puedan hospedarse cuatro personas por
habitacion.

e Con base en las posibilidades financieras de los excursionistas, se fija en catorce noches el tiempo
de estancia y se decide no recurrir a ninguna modalidad de crédito para sufragar los gastos.

A partir de la informacion recolectada en mategadstos, se obtienen las cifras siguientes:

e Servicios de hospedaje
Numero de habitaciones requeridas: 40 personas/4 personas por habitacién: 10.
Costo de 14 noches de estancia: 10 habitaciones por USS 150 por noche x 14 noches: USS 21.000.
Costo de alojamiento por persona: USS 21.000/40: USS 525.
e Servicio de alquiler de vehiculos
Numero de vehiculos a alquilar: 40 personas/5 personas por vehiculo: 8.
Valor de alquiler: USS 175 por semana.
Valor total: 8 vehiculos x USS 175 por semana x 2 semanas: USS 2.800.

% Véase Luis Fernando Gutierrez Marulanda, Finanzas prdcticas para paises en desarrollo. Editorial Norma, 1993.



Costo del alquiler por persona: USS 2.800/40: US$70
e Otros conceptos:
Precio del tiquete aéreo: USS$ 650.
Valor de la alimentacién por persona: USS$ 25/dia x 14 dias: USS$ 350.
Valor de la recreacidn por persona: US$ 200.
Cuota de improvistos por persona: USS 200.
e Costo global por persona

Alojamiento uss 525
Alquiler de vehiculo uss 70
Tiquete aéreo uss 650
Alimentacion uss 350
Recreacion uss 200
Improvistos uss 200
Costo total uss 1.995

Al considerar una tasa de cambio de $ 2.800 por US$ 1,00, cada persona deberd disponer de $ 5.586.000
para financiar su desplazamiento en las condiciones fijadas.

Los criterios desarrollados en este caso los aplica naturalmente cualquier organizacién interesada en el
planeamiento y la utilizacién eficientes de recursos escasos.

Cualquier persona, natural o juridica, necesita hacer presupuestos porque siempre se requiere anticiparse al
futuro, previendo lo que pueda suceder, ideando mecanismos o analizando estrategias para enfrentar
circunstancias inciertas.

El empresario debe planear la manera de obtener utilidades con la ejecucion de actividades en forma
coherente. El trabajador tendrd que distribuir sus ingresos mediante el establecimiento de un orden de
prioridades en que prevalecen la alimentacién, la salud y la vivienda; si después de atender estas
necesidades primarias quedan fondos, se destinaran por ejemplo a vestuario, educacion y recreacion. Las
amas de casa tienen la fama de ser quienes mejor preparan, ejecutan y controlan su presupuesto familiar.

Quienes participan en la formulaciéon y ejecucion de los presupuestos gubernamentales también buscan el
empleo adecuado de los recursos provenientes de impuestos, multas, valorizaciones, emisién de bonos de
deuda publica y/o contratacion de créditos. La distribucion de recursos se hace segun prioridades nacionales
en cuanto a creacién de infraestructura publica, cobertura de programas de seguridad social, financiamiento
de gastos relacionados con la justicia y la seguridad nacional, y el servicio de la deuda externa.

Al limitar un poco el campo de aplicacion, el estudio se enfocara al uso del presupuesto por pate de
empresas que participan en labores de transformacion y prestacién de servicios. Entonces surge una
inquietud: ¢hablamos de procedimientos genéricos para la confeccion de presupuestos en cualquier tipo de
empresa? Las organizaciones tienen varios aspectos comunes, pero otros no lo son. De esto se infiere que
aunque dichos procedimientos son aplicables en empresas comprometidas en la transformacion de insumos
o en el ensamble de partes o componentes, no puede descartarse su empleo en otras organizaciones de
caracteristicas similares.

El empresario del sector privado, los equipos directivos de las empresas o sus accionistas no podran dejar
que sus empresas marchen sin rumbo definido. Tendran que fijar metas razonables acordes con las
tendencias y exigencias del mercado y sus limitados recursos, alcanzables en un determinado periodo. Para
lograr las meras propuestas deberan generar planes y acciones que proporcionen ingresos suficientes para



cumplir con los costos y desembolsos, procurando alcanzar objetivos como la recuperacién del capital
invertido, la consolidacidon del valor de la empresa en el mercado competitivo y la solidificacién de su
prestigio y su imagen ante los sectores con los cuales sostiene relaciones de intercambio, a saber:
compradores, proveedores, entidades financieras, gobierno y trabajadores.

La figura 1.1 muestra que las “entradas esenciales” para constituir una empresa son: el recurso humano,
que al aportar su intelecto o fuerza de trabajo se erige en entre esencial del proceso productivo; el capital,
suministrado por el empresario con la expectativa de lograr tasas de rentabilidad acordes con las
reconocidas por inversiones de riesgo similar, y los materiales, que son objeto directo de transformacion o
de trabajo propiamente dicho. Estos factores ocasionan costos al aceptarse que los fondos provenientes de
los accionistas tienen costos de capital inherentes al rendimiento que ellos esperan. El trabajo no es gratuito
y debe ser retribuido mediantes una remuneracion adecuada. De igual modo, por la compra de materias
primas, partes o componentes se supedita a la aceptacion de los precios ofrecidos por los proveedores. Las
salidas las conforman los productos que fabrica la empresa o los servicios que presta, los cuales al ser
colocados en el mercado constituyen la principal fuente de ingresos de la organizacién. La eficiencia del
director de la empresa podra medirse por el manejo razonable de las entradas (factores productivos) y de
las salidas (negocios empresariales). El planeamiento y el control de las mismas seran fundamentales para la
generacion de utilidades.

El punto de partida del proceso de planeacion de utilidades es el diagnostico de los factores externos e
internos que pueden afectar negativa o positivamente las estrategias, los programas, los proyectos de
inversion y las politicas a establecer en cada area funcional. El diagnostico externo se basa en precisar los
factores del entorno que pueden incidir sobre el futuro de la organizacién, entre los cuales cabe destacar las
politicas gubernamentales en los campos monetario, salarial, fiscal y de comercio exterior, las tendencias de
fenémenos econdmicos (inflamacidn, devaluacién y costo de dinero), las actitudes de la competencia y las
politicas de comercializacién implantadas por los proveedores. Este diagnostico permitird conocer los
aspectos favorables que conviene aprovechar y los aspectos desfavorables que hay que contrarrestar.

El diagnostico interno determina las debilidades y fortalezas que tiene la empresa para competir y estudia
variables como precios, calidad de los productos o servicios colocados en los canales de distribucion
previstos, naturaleza del servicio al cliente, grado de actualizacién tecnoldgica, posicionamiento mercantil,
situacion financiera, opinion de los inversionistas y de las instituciones financieras con quienes podrian
manejarse operaciones de endeudamiento.

Las conclusiones aportadas por los diagndsticos interno y externo constituiran la plataforma para definir el
futuro de la organizacion, trazar los planes de desarrollo, establecer las estrategias competitivas (liderazgo
en costos o diferenciacion), seleccionar el camino los caminos de crecimiento mas convenientes (intensivo,
integrado o diversificado), y buscar el pleno empleo de los recursos econémicos disponibles y viables de
conseguir. Como los planes no son de modo algunos inflexibles y se exige la comparaciéon permanente de los
prondsticos y las realizaciones, una vez se ponga en marcha el proceso del planeamiento debe
complementarse con una auditoria.
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Lo anterior permite concluir que:

e Laplaneaciény el control financieros como partes de la planeacidn estratégica se materializan por medio
de un presupuesto.

e El presupuesto es un completo plan financiero disefiado para orientas al empresario hacia la consecucién
de las metas propuestas.

Ubicacién del presupuesto en el tiempo

La figura 1.2 ubica el presupuesto en el tiempoegathca la existencia de informacion histérica que
constituye una fuente importante para efectuamplosdsticos; ello no implica que los hechos deladas
tiendan a repetirse. Los datos historicos son ératentales para la elaboracion del presupuestagappr
ejemplo, la evolucion de las ventas dada en vakisslutos o porcentuales puede constituir un petréna
considerar en la proyeccion. El presupuesto, qupiidenmaterializar los planes empresariales erriméeion
cuantitativo y monetaria, es igualmente el cimiedg¢dos estados financieros proyectados y represziase

de la toma de decisiones por cuanto permite piagecondiciones econémicas de la empresa en &veas C
el endeudamiento, la situacién de liquidez, la re¢za de las transacciones financieras y la nzagién o
rotacion de los fondos invertidos.

Definiciones
Existen muchas definiciones sobre presupuesto:

e La estimacion programada, de manera sistemdtica, de las condiciones de operacion y de los
. . . 3
resultados a obtener por un organismo en un periodo determinado’.

El buen empresario debe planear con inteligenciareffio de sus operaciones, los ingresos y g&stioda

mira puesta en la obtencion de utilidades, cuyooleg subordina a la coordinacion y relacion siatera de
todas las actividades empresariales. Le competae&lmstaurar procedimientos que no ahoguen laiivia

de las personas y que auspicien la determinaci@mtwo@m de las desviaciones detectadas frente a los
prondsticos, con el propdsito de evitar que enitelrd las estimaciones se reflejen en célculossixamente
pesimistas u optimistas.

e Conjunto coordinado de previsiones que permiten conocer con anticipacion algunos resultados
. ;. . 4
considerados bdsicos por el jefe de la empresa’.

Al hablar de previsiones, se hace referencia adassiones que con anticipacion debe tomar el ‘fiefda
empresa” para alcanzar los resultados propuddsssa hace
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Algunos afios éste era el modo de administrar de muchos empresarios. El progreso o el fracaso de la
organizacion era el precio o el castigo que sdélo obtenia el gerente y de esos resultados dependia la



estabilidad laboral. Hoy el enfoque ha cambiado. Los resultados por lo general dependen de un equipo que
se compromete y lucha por unos objetivos trazados de manera conjunta. Los grupos econdmicos mas
destacados en cada pais no tendrian este sitio de privilegio si no fuera por el profesionalismo de sus equipos
directivos y de sus grupos de asesores.

e Meétodo sistemdtico y formalizado paras lograr las responsabilidades directivas de planificacion,
coordinacion y control. En particular comprende el desarrollo y la aplicacion de:

Objetivos empresariales generales a largo plazo.

Especificacion de las metas de la empresa.

Desarrollo de un plan general de utilidades a lafgazo.

Un plan de utilidades a corto plazo detallado p@sponsabilidades particulares (divisiones, prodsgcto
proyectos).

Un sistema de informes periédicos de resultadoslldeibs por responsabilidades asignadas.
Procedimientos de seguimiehto

Una definicién por completa que sea siempre traasidtetizar muchos conceptos. En el campo de la
predeterminacién y cuantificacion de actividadesd#éiil expresar en pocas palabras lo que sigaific
presupuesto. A pesar de ellos, el concepto siguexgresa el pensamiento de los autores:

e Expresion cuantitativa formal de los objetivos que se propone alcanzar la administracién de la empresa
en un periodo, con la adopcion de las estrategias necesarias para lograrlos.

Esexpresion cuantitativporque los objetivos deben ser mensurables ycsuned requiere la destinacion de
recursos durante el periodo fijado como horizomeldneamiento; es formal porque exige la aceptaéd
quienes estan al frente de la organizacién (gemengiesidencia y/o juntas directivas o consejos de
administracion); ademas, es el fruto dedagategias adoptadgsorque éstas permiten respondec@hose
implementaran e integraran las diferentes actiedade la empresa de modo que converjan al logtosde
objetivos previstos; debera “organizar” y asignarspnas y recursos; “ejecutar y controlar” para lpse
planes no se queden s6lo en la mente de sus pripseng por ultimo, desarrollar procedimientos fleira

y técnicas especiales para formular y controlaretupuesto.

Los directivos y asesores deberan participar elmostjuejo de las actividades futuras de la emprasa p
lograr los objetivos mercantiles, sociales, falsrifefinancieros planeados, minimizar sus costosanificar

las calidades y maximizar la productividad, ten@ed cuenta que el bienestar colectivo debe priaiare el
bienestar personal. Una vez aprobado el presupuista la organizacion debe comprometerse con su
cumplimiento, lo cual se verifica mediante mecawisnde control y seguimiento a la ejecucion del
presupuesto.

Importancia

Las organizaciones hacen parte de un medio econ@niel que predomina la incertidumbre, por elleiseth
planear sus actividades si pretenden sostenersé raarcado competitivo, puesto que cuanto mayorasea
incertidumbre, mayores seran los riegos por asumir.

Es decir, cuanto menor sea el grado de aciertoatBgeion, mayor serd la investigacion que debkzerae
sobre la influencia que ejerceran los factoresamrolables por la gerencia sobre los resultadw@dds de un
negocio. Esto se constata en los paises latinocanes que por razones del manejo microecondmida en
década de los afios ochenta experimentaron fuautggdciones en los indices de inflamacion y dea@fin

y en las tasas de interés.

> Weisch Glen, Presupuesto, planificacion y control de utilidades, p. 3.



El presupuesto surge como herramienta modernoaheg@iiento y control al reflejar el comportamiea¢o
la competencia y de indicadores econémicos comeraaciados y en virtud de su relacién con logelifees
aspectos administrativos, contables y financiemkadmpresa.

El presupuesto y la gerencia estratégica

En el capitalismo la eficiencia y la productividsel materializan en utilidades monetarias que degperd
grado sumo de la planificacion. La gerencia esrdioa si recurre a todos los recursos disponibles)oyde
ellos es el presupuesto, el cual, empleado de amema e3ficiente, genera grandes beneficios.

El presupuesto es el medio para maximizar laglatlies, y el camino que debe recorrer la geren@ncalrar
las responsabilidades siguientes:

. Obtener tasas de rendimiento sobre el capital que interpreten las expectativas de los
inversionistas.

. Interrelacionar las funciones empresariales (compras, produccion, distribucidn, finanzas vy
relaciones industriales) en pos de un objetivo comin mediante la delegacidon de la autoridad y de las
responsabilidades encomendadas.

. Fijar politicas, examinar su cumplimiento y replantearlas cuando no se cumplan las metas que
justificaron su implantacidn.

No pueden compartirse los conceptos quienes afigqoansus negocios marchan bien sim presupuestos. En
realidad, ellos no notan que cualquier decisionaitemha sido previamente meditada, discutida y zadsi

Es aqui donde, en efecto, utilizan los fundamed&spresupuesto, aunque no lo tengan implantada com
sistema.

Contrario a lo anterior, otros afirman que “haceregcia es lograr objetivos por medio de otrogiasa ello
se requiere:

. Fijar planes generales de accién para el futuro.

. Pensar con creatividad.

. Vivir y pensar en funcion de cumplir y hacer cumplir los objetivos propuestos.

. Comparar resultados, hacer un analisis de variaciones y fijar soluciones adecuadas.

La gerencia debe entender que la instalacion jigdamcia del sistema tienen su costo y por targbed
concedérsele la importancia que merece. Los plasesvaluara y analizara con el comité asesorjéfes de
departamentos) y con la junta directiva. Al aproloar planes se acepta que estos reportaban losresayo
beneficios y, por consiguiente, debe asignarsesiusrsos que demande su ejecucion.

La prudencia, la capacidad de analisis y desemgeffanciones con un criterio de participaciéon etotaa
de decisiones, son cualidades que no debe oMig@rente de las empresas modernas.

El presupuesto y la planeacion estratégica

Los modelos de planeacion estratégica son fasesriamtes del proceso de planeacion, la definiciérad
misién y la vision de la organizacion, el diagnostilel entorno y de las condiciones internas mheatificar



las fortalezas, debilidades, amenazas y oportuag&lgda especificacion de las estrategias correipotes.
Todo lo anterior permite establecer los objetivesa organizacién y, a partir de este marco deealeidn
estratégica, hacer la definicibn de metas y platetallados, la presupuestacion y, finalmente, organ
sistemas de informacidn periddica y de seguimideta@lesempefio de las responsabilidades asignadas.

El proceso de desarrollo de la planeacién esticaéde largo plazo y todo el conjunto de progranmagié
planes que de ella se derivan hasta el detalleode plazo, deben realizarse con el liderazgo daltta
direccién pero con la participacion de todas lagtaimcias de la organizacion. Con la excepcion de la
organizaciones muy pequefias, es casi imposiblelajwaministracién del mas alto nivel conozca con
suficiencia todos los aspectos determinantes cuiden en las diferentes fases de un negocio. Asinmila
gerencia de bajo nivel y los trabajadores que tiensu cargo la ejecutoria operacional careceia désion
necesaria para determinar las directrices del macide la organizacion como un todo. Ademas, como e
éxito en la ejecucion de los planes depende dedariacion e identificacion de todos los constituge de la
organizacion alrededor de estas intenciones, aspromiso se podra alcanzar mas facilmente en ladaed
en que cada uno de ellos sienta que ha tenid@ipadion y opinion en ese acuerdo de voluntades.

La planificacion requerira un compromiso de la alaninistracion de promover la participacion deo®ohtbs
niveles, un proceso administrativo que organiceyea, aplique y controle los recursos, una estrada la
organizacion que identifique funciones y resporghres, un proceso de control y coordinacién de la
funciones y, de manera permanente, una retroalaném que permite el seguimiento y la re plandiéa

en sentido ascendente y descendente. El propésifdatieacion es dar a cada integrante los lineaosien
necesarios para la toma de decisiones y la ejetdeidas actividades operacionales.

El punto de partida de la planeacién estratégiceolustituye la definicion de la mision y la visidle la

organizacion. Aunque es dificil dar una receta geaé solo en la practica cada organizacion emachta

definicion que mas se acerque a sus propias coneisj podria decirse que la mision es la exprafidla

razén de ser la organizacion y que lo que congtitity valor agregado para su entorno. La vision weaa
proyeccion anhelada de la organizacion en la quéssalizan los suefios e ideales a lograr en udrde de
largo plazo, considerando la satisfaccién de Ipsadones de todos los constituyentes de la eshtida

El siguiente nivel de la planeacion estratégicadostituye la especificacién de los objetivos galesrde la
empresa, los cuales expresan la forma en queim\ds va a ir materializando en un horizonte ddiam
plazo. Estos objetivos se van haciendo més corxcadtberivar de ellos los objetivos de cada unasléreas
en el corto plazo. Los objetivos generales y peasiseran la base de la especificacién de losgmagr de
cada area y los proyectos especiales que apoydaérganizacion hacia el logro de la vision.

Los programas y proyectos se materializan en pldeestividades que van a indicar las metas espeside
las &reas, de los equipos y de las personas. Irdifizecion del dinero requerido para acometemtetas se
vera reflejada en los presupuestos. Adicionalmesgejecesitara plantear las estrategias que aspacdl
“cOmo” o las “claves” para el avance exitosos diatolas partes en procura de los objetivos trazados

Los presupuestos se hallan en el nivel mas detatlada planeacidn al constituir una expresionrfanera de

los resultados esperados, en tiempo y econémiews, la entidad y cada una de sus areas. Este agpect
concrecién le da al presupuesto una importanciadoental porque el acierto en sus prondsticos y la
fidelidad en su ejecucion determinaran el éxitsawdso de la planeacion. De esta importancia Seadier
necesidad de organizar un sistema de informaciérreporte oportunamente la ejecucidn presupuesiaty
permita hacer el seguimiento con respecto a lasaojpmes, los insumos, lo producido, los resultados
obtenidos y su reflejo en la situacién financidra.informacion asume un rol fundamental para eltrobn
pues permite especificar los resultados, interprets cifras acumuladas e individualizar las
responsabilidades. De esta manera la informaciédmif® hacer el monitoreo de las actividades, el
acompafiamiento necesario para el logro de las metasma de decisiones correctivas en caso de que
circunstancias nuevas exijan el replanteamientoes@bmarcha, y finalmente, el seguimiento de msedos
exigidos por tales replanteamientos. La figura re®ume la participacion de los diferentes nivelesad
organizacion en la determinaciéon de la planeacgiraggica y su concrecion hasta llegar al nivelode
presupuestos; resalta la labor del sistema denigoidn como un flujo que retroalimenta los difeesnt



niveles y permite la toma de decisiones.
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CONTROL

El presupuesto y el proceso de direccién

La funcién de los buenos presupuestos en la admaicidn de un negocio se comprende mejor cuanas est
se relacionan con los fundamentos de la adminiétramisa, o sea, como parte de las funciones
administrativas: planeacion, organizacién, coomiva direccion y control.

La planeacién y el control como funciones de latigasadministrativa se materializan en el proceso d
elaboracion de un presupuesto. Ademas, la orgadizala coordinacion y la direccion permiten asigna
recursos y poner en marcha los planes con el faladzar los objetivos (véase figura 1.4)

El control presupuestario es el medio de manterdeplan de operaciones dentro de los limites
preestablecidos. Mediante él se comparan los egkdtreales frente a los presupuestos, se detetasna

variaciones y se suministran a la administraci6@mehtos de juicio para la aplicacion de acciones
correctivas.

PREVISION

Anticipar lo que ha dsuceder el
diferentes escenarios. Conocer el
camino a seguir, interrelacionar
actividades, establecer objetivos y
dar una adecuada organizacion.

PRESUPUE

Medir si los
propositos, planes 'y
programas se cumplen
y buscar correctivos en

las variaciones.
* Monitoreo
e Seguimiento
Acompafiamiento

Estructural
técnicamente las
funciones y actividades
de los recursos
humanos y materiales
buscando eficiencia y

productividad.
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Figura 1.4 El presupuesto y las funcionadministrativas



Sin presupuesto, la direccidon de una empresa salmhacia cuél meta debe dirigirse, no puedesarrelcis
campos de la inversién que merecen financiarsaleuneurrir en la administracion incorrecta derlesursos
econdmicos, no tiene bases sélidas para empleeagacidad instalada de produccion y no dispone de
informacién requerida para medir el cumplimientdateobjetivos. La ausencia de presupuestos imititsib
cuestionar los resultados conseguidos en cuargotas; abastecimientos, produccion y/o utilidades.

La gerencia no puede atribuirse la responsabiladebluta en la confeccién de los presupuestosmpdeo,

con el concurso de principios de autoridad y podak entendidos, disponer del acatamiento de losass

por parte de quienes integran la organizacion.eSpretende que cada nivel de la estructura adquiera
compromisos y aporte su maximo potencial es imprddde que todos participen y asuman
responsabilidades en el proceso de presupuestacion.

Segun investigaciones realizadas por el Institutoniton, de Estados Unidos, el principal logro de |
empresarios de grandes corporaciones radicd enafticipacién activa de todos los niveles de la
administracion en el proceso presupuestal. Destacbre todo el concurso de los supervisores glaefin
gue lo importante era ensefar a los mandos medigsizar y comprender el presupuesto”.

Los autores consideran que cuanta mas participaei@® al personal administrativo y al personatatp®
de la empresa, mejores seran los resultados alt@s1zaues esto los motivara, se sentiran autezeehls y
asumiran el compromiso de alcanzar los objetivopymstos.

La figura 1.5 muestra las funciones administratiydss elementos que consulta la gerencia comorsegpo
del trabajo presupuestal. En efecto, son las pass@us ideas y las tareas encomendadas los funidesnoke
la planeacion.

Por lo general el proceso no es estatico; es adfivémico, siempre cambiante, ciclico y acorde lesn
circunstancias del entorno. El presupuesto actlea€a una de sus etapas o funciones. Practicamente
podria realizarse ninguna labor en la empresajtssano se define como, por qué o para qué seuéfgdi
no se cuenta con los recursos suficientes paratejé.

Para mayor precision pueden afirmarse que:

“Contrario a algunas opiniones, presupuestaciéamsdlo una funcion financiera realizada por cadaién
de presupuestos, el jefe de finanzas, es aux#éiaodtabilidad o el contador”. Estos sélo regisganforman
los planes y los comparan con los resultados atisrpor las areas responsables de la operacidrel ¢on
de ayudar a la administracién a analizar, integprgreaccionar.

“Tampoco podria confundirse con un prondéstico elatho por unos pocos, si con ello queremos predecir
eventos futuros o estimar la posible demanda dprtoductos”.
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Los gerentes de ciertas compafiias en muchas oeasierquejan de la inefectividad de sus presupmjesito
considerar que éstos fueron preparados por perstaiatiepartamento financiero y no por personal de
operacion. Asi, sus resultados son un juego dascffuperficiales en vez de un presupuesto asigmadel
personal que tiene que ver directamente con elgreb

La direccion estratégica, la planeacion y el presugsto: ventajas y limitaciones

Por la planeacion

Se piensa en todas las actividades que puedenarsalien el futuro.
Se integran politicas y decisiones que los direstpueden adoptar ante determinadas situaciones.
Se fijan estandares en cuanto a la actuacion futura

Se concretan las actividades y compromete al pakson las metas.

Por el presupuesto

Se determina si los recursos estaran disponibles @acutar las actividades y/o se procura la
consecucion de los mismos.

Se escogen aquellas decisiones que reporten maemeficios a la empresa.

Se aplican estos estandares en la determinacipredepuesto (materiales, de mano de obra y costos
indirectos de fabricacion).

Se pondera el valor de estas actividades.

Quienes emplean el presupuesto como herramientdirdecion de sus empresas obtendran mayores
resultados que aquellos que se lanzan a la avet¢uraanejarlas sin haber previsto el futuro. Sudayas
son notorias:

1.

Cada miembro de la empresa pensara en la consealeitmetas especificas mediante la ejecucion
responsable de las diferentes actividades queeteriuasignadas.

La direccién de la firma realiza un estudio temprde sus riesgos y oportunidades y crea entre sus
miembros el habito de analizarlos y discutirlogladiosamente antes de tomar decisiones.

De manera periddica se replantean las politicdespués de revisarlas y evaluarlas se concluye que
no son adecuadas para alcanzar los objetivos stosue

Ayuda a la planeacion adecuada de los costos deqeidn.
Se procura optimizar resultados mediante el masdgauado de los recursos.

Se crea la necesidad de idear medidas para utliraeficacia los limitados recursos de la empresa,
dado el costo de los mismos.

Es el sistema mas adecuado para establecer “qusto®dio” y permite su comparacion con los
costos reales, mide la eficiencia de la adminigiraen el analisis de las variaciones y sirve de
incentivo para actuar con mayor efectividad.

Facilita la vigilancia efectiva de cada una deflexiones y actividades de la empresa.



Ademas de sus ventajas, también tiene sus desagntaj

1. Sus datos al ser estimados estaran sujetos ab joicia experiencia de quienes los
determinaron.

2. Es so6lo una herramienta de la gerencia. “Un plasypuestario se disefia para que sirva de
guia a la administracion y no para que la suplante”

3. Su implantacién y funcionamiento necesita tiempar, fanto, sus beneficios se tendran
después del segundo o tercer periodo cuando seghagado experiencia y el personal que
participa en su ejecucidn esté plenamente convemtgdas necesidades del mismo.

Clasificacion de los presupuestos

Los presupuestos pueden clasificarse desde vanisgpde vista. El orden de prioridades que
se les dé depende de las necesidades del usuario.

El cuadro sindptico presenta algunos de sus pafespenfoques:

1. Segun la flexibilidad
- Rigidos, estaticos, fijos o asignados.
- Flexibles o variables.
2. Segun el periodo que cubren
- Acorto plazo.
- Alargo plazo.
3. Segun el campo de aplicabilidad en la empresa
- De operacion o econémicos.
- Financieros (tesoreria y capital).
4. Segun el sector en el cual se utilicen
Publico.

Privado.

Clasificacién del presupuesto

- Tercer sector.

Rigidos, estéticos, fijos o asignados

Por lo general se elaboran para un solo nivel deidad en la que no se quiere o no se puede taajab
costo inicialmente acordado. Una vez alcanzado, ésiese permiten los ajustes requeridos por las
variaciones gue sucedan.

De este modo se efecta un control anticipado,ceimsiderar el comportamiento econdémico, cultural,
politico, demografico, o juridico de la regién derakctia la empresa. Esta forma de control antioiptal
origine al presupuesto que tradicionalmente utizsector publico.

Flexibles o variables

Los presupuestos flexibles o variables se elabpasa diferentes niveles de actividad y pueden adspta



las circunstancias que surjan en cualquier momeviteestran los ingresos, costos y gastos ajustados a
tamafio de operaciones manufactureras o comerci@ilesen amplia aplicacion en el campo de la
presupuestacion de los costos, gastos indirectéabdeacion, administrativos y ventas.

A Corto plazo
Los presupuestos a corto plazo se planifican parglir el ciclo de operaciones de un afio.
A largo plazo

En este campo se ubican los planes de desarrdliBstiedo y de las grandes empresas. En el casosde |
planes del gobierno el horizonte de planeamientssuta el periodo presidencial establecido por @srm
constitucionales en cada pais. Los lineamientosrgéas de cada plan suelen sustentarse en comsigers
econdmicas, como generacion de empleo, creacidnfid@structura, lucha contra la inflacion, difuside
los servicios de seguridad social, fomento del mhdortalecimiento del mercado de capitales, edipécion
del sistema financiero o, como ha ocurrido recimetge, apertura mutua de los mercados internaeisnal

Las grandes empresas adoptan presupuestos deipesteuando emprenden proyectos de inversion en
actualizacién tecnolégica, ampliacion de la capatidnstalada, integracion de intereses accionayios
expansion de los mercados. También se recurr@s jgistnes cuando de manera ocasional tratan diéigdan
todas sus actividades, bajo la modalidad conocigaoc“uno-cuatro”, es decir, en el cual se detatia c
amplitud el primer afio y se presentan datos gessepsra los afios restantes.

Con este sistema se trata de planear a largo pldaego detallar y cuantificar todas las actividadiel
primer afio, como se presenta en la figura 1.6.

Cumplido el primero afio, serd necesario revisaplah a largo plazo y, con base en las experiencias,
adicionar un nuevo afio a ese plan, formular plde¢allados para el segundo afio y cuantificarlospetio
del presupuesto.

Afio 1 JAﬁo 2 Afo
Afo 4
ARN 1 »
PLANEACION GENERAL A LARQO_>
PLAZO >
PLANEACION
DETALLADA
DEL PRIMER
ANO —
—>
— -
— Se adiciona un
Ventas >
afio o los que

Afo 1 Afio 2 Ao
Afio 4

v




De operacion o econémicos

Incluyen la presupuestacion de todas las activilgmea el periodo siguiente al cual se elaborayp cu
contenido a menudo se resume en un estado de aErgidyanancias proyectado. Entre éstos podrian
incluirse:

Ventas — Ingresos operacionales
Produccion
Compras
Uso de materiales
Mano de obra
Gastos operacionales *Ventas — Mercadeo
*Admitrigtivos
Financieros
Incluyen el calculo y/o rubros que inciden fundatabnente en el balance.

Conviene en este caso destacar el de caja o tissgrel de capital, también conocido como de eriogas
capitalizables.

* Presupuesto de tesoreria

Se formula con las estimaciones de fondos dispesiéh caja, bancos y valores de facil realizadi@mbién
se denomin@resupuesto de caja o de efectparque consolida las diversas transacciones ogladas con la
entrada de fondos (ventas al contado, recuperagdsartera, ingresos financieros, redenciéon desiomes
temporales o dividendos reconocidos por la intesiendel capital social de otras empresas) o caalida
de fondos liquidos ocasionada por la congelaciédeairlas, amortizacion de créditos o proveedoresgo p
de némina, impuestos o dividendos.

Se formula por periodos cortos: meses o trimestssimportante porque mediante él se programan las
necesidades de fondos liquidos de la empresa. Gukasd disponibilidades monetarias no cubran las
exigencias de desembolsos previstos, la gerenaidiraca créditos o a liquidar activos. En caso reoit,
sera conveniente evaluar la destinacion extertasd@cursos sobrantes y evitar su ociosidad.

» Presupuesto de erogaciones capitalizables

Controla las diferentes inversiones en activosfifdontendra el importe de las inversiones en adidn de
terrenos, construccién o ampliacion de edificie®mpra de maquinaria y equipos.

Sirve para evaluar alternativas de inversion pesibl conocer el monto de los fondos requeridos y su
disponibilidad en el tiempo.

Terminadas las obras serd4 necesario comparar {emae®mnes con sus valores reales. Las tendencias
inflacionarias deberan incorporarse en los proogstie este tipo de inversiones. Ademas, se rendmiger
cuidadoso al estimar los costos, tener en cueraques viable aplicar un indice universal de menato de
precios a todo tipo de activos fijos y, por targs,necesario incorporar coeficientes de inflacgpeeificos



atribuibles a la inversién de terrenos, construtesoy bienes tecnoldgicos.

Presupuestos del sector publico

Los presupuestos del sector publico cuantificarréasirsos que requieren los gastos de funcionamiént
inversion y el servicio de la deuda publica de doganismos y las entidades oficiales. Al efectuar |
estimativos presupuestales se contemplan variables la remuneracién de los funcionarios que labera

instituciones del gobierno, los gastos de funcideatn de las entidades estatales, la inversionreyeptos

de apoyo a la iniciativa privada (puentes, ternmigt&s, sistema portuario, centros de acopio, di&as
comunicacion, etc.), la realizacién de obras derés social (centros de salud, escuelas) y la @acidn de

compromisos ante la banca internacional.

Este presupuesto de gastos debe ser equivaleptesalpuesto de ingresos y debe cumplir las foreddid
establecidas en la ley para su aprobacion, ejetyoidntrol.

Presupuestos del sector privado
Los utilizan las empresas privadas como base afipkcion de las actividades organizacionales.
Presupuestos del tercer sector

Una organizacion del tercer sector es una asodaci@rganizacion sin animo de lucro constituidaapar
prestar un servicio que mejora 0 mantiene la cdlikavida de la sociedad; estd conformada por wpogde
personas que aportan trabajo voluntario para lidgrarientar la entidad; no busca el lucro persael
ninguno de sus miembros, socios o fundadores g tiercaracter no gubernamental.

Durante las Ultimas décadas, el sector solidatie, tgmbién recibe el nombre de entidades sin auieno
lucro, han crecido al punto que emplea méas perspumael mismo sector publico y ha sido reconocmoa

el tercer sector. Por este motivo, se ha requeestoucturar estas organizaciones de acuerdo con los
principios de las ciencias econ6micas, administ@ati contables, financieras y fiscales, para podemlir

con los objetivos propuestos de manera acordeasomelcesidades y requerimientos de la sociedad.

Estas organizaciones han venido asumiendo resgbdaedbs y desarrollando una importante labor como
legado del sector publico y de la misma sociedadgayr, tanto, padecen las mismas limitaciones de
disponibilidad de recursos que afectan a los ateotores. Las necesidades de la sociedad crezergdurso
requeridos para satisfacerlas son cada vez masossale manera que las organizaciones del sedtadpr

se ven compelidas a adquirir mayor conciencia sgdes entidades del tercer sector se ha visteignadas

a operar con criterios de empresa privada paraiddgrenos resultados que les generen recursossg@sr
cumpliendo los objetivos propuestos de forma efieigeficaz y efectiva.

Como elemento o factores a tener en cuenta aliapmdmresupuesto para las entidades del terctorsese
destacan los siguientes:

- Planeacién a corto, mediano y largo plazo.
- Planeacién por planes, programas y proyectos.
- Presupuesto de ingresos y localizacion de fondos.

- Presupuesto de gastos operacionales.



- Presupuesto de inversién de los excedentes.

- Control, monitoreo, seguimiento y acompafiamiento icmlicadores de gestion (financieros y no
financieros) de la eficiencia, eficacia y efectadid

- Adaptabilidad y flexibilidad presupuestal.

- Integracion y participacion en la elaboracién dekppuesto.

- Estructura organizacional acorde con los plane®yegutos a desarrollar.
- Préctica contable financiera para entidades sim@uie lucro.

- Requisitos y controles fiscales a este tipo derozgaiones.

Mecénica, técnica y principios en la elaboracion dgresupuesto

En todo sistema presupuestario se necesita clasdlak tres aspectos muy relacionados que sondease
apoyo del trabajo de quienes participan en lagatifes etapas del ciclo presupuestal. Tales agpscto los
elementos del trabajo empleados, sus técnicasalerakién y los principios que sustentan la validezos
mismos.

1. Los elementos de trabajo se relacionan con:

. El disefio de formas y/o cédulas presupuestarias lparecoleccion de informacién y los medios
utilizados para el calculo matematico.

. Métodos de oficina empleados en su elaboracion.

2. Las técnicas son el conjunto de procedimientoszatibs para hacer la estimacion, que pueden
provenir de la experiencia o de las investigacioraelzadas en el desarrollo de su trabajo. Ponfe

- Por experiencia o por investigaciones realizadasneargado de elaborar el presupuesto de ventas
puede identificar los factores que incidieron sdaseventas de periodos pasados.

- Los procedimientos empleados para determinar lds@sres de los tres elementos del costo.
- Los métodos usados para la fijacién del precigdzducto.

3. Los principios revisten especial importancia ercahpo de la presupuestacion y por ello antes de
enunciarlos es necesario resaltar el hecho de iquensde guias especificas o de “moderadores del
criterio” de la persona encargada de confecciarmaptesupuestos parciales o el presupuesto geteelal
empresa.

El diccionario ilustrado de la lengua espafiaiefine un principio como: “Maximas particulares por
donde cada cual se rige en sus actuaciones”.

De esta manera, los principios del presupuestordebabservarse y utilizarse al preparar, ejecutar y
controlar el presupuesto.

Héctor Salas Gonzalez, €ontrol presupuestal de los negogipsesenta algunos principios y aclara que
no todos son de obligatorio cumplimiento. Este mls clasifica en cinco grupos: de prevision, de



planeacién, de organizacion, de organizacion, dion y de control.
1. De prevision

Son tres: predictibilidad, determinacion cuantitaty objetivo. Recalcan la importancia del estudio
anticipado de las cosas y de las posibilidadesglat las metas propuestas.

2. De planeacion
Indican el cambio para lograr los objetivos deseados. Se destacan: precisién, costeabilidad,
flexibilidad, unidad, confianza, participacion, oportunidad y contabilidad por dreas de
responsabilidad.

3. De organizacion
Denotan la importancia de la definicidén de las actividades humanas para alcanzar las metas, como
orden y comunicacion.

4. De direccion
Indican el modo de conducir las actuaciones del individuo hacia el logro de los objetivos deseados.
Salas Gonzalez los llama principios de autoridad y coordinacion.

5. De control
Permiten comparaciones entre los objetivos y los logros. Se determinan con nombres como:
principio de reconocimiento, excepcidn, normas y conciencia de costos.

Los principales principios enunciados por HéctdaS&onzalez se expresan de la siguiente manera:

Principio de predictibilidad
Es posible predecir algo que ha de suceder o que queremos que suceda.

De determinacién cuantitativa
Se debe determinar unidades monetarias para caddeutos planes de la empresa para el periodo
presupuestal.

De objetivo
Puede preverse algo siempre y cuando se busqugetivo.

De precision
Los presupuestos son planes de accion y debensaxpeede manera precisa y concreta. Deben
evitar vaguedades que impidan su correcta ejecuciéon

De costeabilidad
El beneficio de instalacién del sistema de corgrebupuestal ha de superar el costo de instalgcion
funcionamiento del sistema.

De flexibilidad
Todo plan debe dejar margen para los cambios quansuen razon de la parte totalmente
imprevisible y de las circunstancias que hayaradaridespués de la prevision.

De unidad
Debe existir un solo presupuesto para cada fungitodos los que se aplican a la empresa deben
estar debidamente coordinados.

De confianza
El decidido apoyo Yy la fe en todos los principiosryla eficiencia del control presupuestal porgart



de todos los directivos de la empresa son impdsiamis para su buena marcha.

De participacion
Es esencial que en la planeacién y el control denfgocios intervengan todos los empleados para
aprovechar el beneficio que se deriva de la expeigale cada uno de ellos en su area de operacion.

De oportunidad
Los planes deben finalizarse antes de iniciar ebge presupuestal, para tener tiempo de tomar las
medidas conducentes a los fines establecidos.

De contabilidad por areas de responsabilidad
La contabilidad, ademéas de cumplir los postuladm$adcontabilidad general, debe servir para los
fines de control presupuestal.

De orden

La planeacion y el control presupuestal deben basan una sana organizacion trazada en
organigramas, lineas de autoridad y responsabifidadsas, en las funciones de cada miembro del
grupo directivo detallando deberes u obligacionasatgridad.

De comunicacion
Implica que dos 0 mas personas entienden del miswwo un asunto determinado de manera
oportuna y concisa.

De autoridad

No se concibe la autoridad sin responsabilidace gshcipio dispone que la delegacion de autoridad
no sea jamas tan absoluta como para eximir totagrarfuncionario de la responsabilidad final que
cabe por las actividades bajo su jurisdiccion.

De coordinacion
El interés general debe prevalecer sobre el infaégcular.

De reconocimiento
Debe reconocerse o dar crédito al individuo poréites y reprenderlo o aconsejarlo por sus faltas
y omisiones.

De excepciones
Recomienda que los ejecutivos dediquen su tiemios aroblemas excepcionales, sin preocuparse
por los asuntos que marchen de acuerdo a los planes

De normas

Los presupuestos constituyen la normal por excelgrera todas las operaciones de la empresa. El
establecimiento de normas claras y precisas erenpaiesa puede contribuir en forma apreciable a
las utilidades y producir ademas otros beneficios.

De conciencia de costos

Para el éxito del negocio, cada decision de urviddd tiene algun efecto sobre los cotos; cada
supervisor debe comprender el impacto de sus daeessisobre los cotos, para que cada decision que
tome sea efectiva para la empresa.

Estos principios constituyen la razén de ser desygruesto. Su observancia en el proceso de phmidit
general de la empresa (a partir de la definicioradmisién, vision, objetivos, estrategias, ets)bdsica,
puesto que sirven de apoyo a la técnica de elaldorde presupuestos.



Obijetivos a largo plazo, estrategias, politicas yoatrol versusareas funcionales de la empresa

Uno de los aspecto mas importantes por analizirseorganizaciones actuales es que estas tiermea@ude
ser, fijan objetivos, formulan estrategias, defipefiticas y controlan sus recursos en las difeeareas de
operacion.

Sin duda lo definido en cada una de las areas fee@tianzar lo que se propone la administraciomade
empresa. El cuadro 1.1 muestra los aspectos elend@estas relaciones.

En la planeacién se definen: mision, vision, obketj estrategias y politicas para cada area fuakignse
destaca el presupuesto como parte fundamental. &slese habla de control para medir y evaluar tdédo e
proceso de planeacion.

Si se funciona con este esquema, es de esperlsqoiganizaciones obtengan buenos resultados.
Problemas resueltos

1. En el primer trimestre de 200X la Compaiia Manufacturera Su Carro al Dia, Ltda. Planea vender
100.000 juegos de forros para cojines de vehiculo a un precio de %15.000 por juego. A enero 1 la
empresa posee 20.000 juegos con un costo de $7.500 cada uno. Se programa la produccién de
90.000 juegos con base en los siguientes costos estimados.

Materiales directos $510 millones
Mano de obra $240 millones

Gastos indirectos de fabricacion: 25 % del costondno de obra directa.

La compafiia utiliza el método PEPS para valuairsientarios. Los gastos de venta por lo general
ascienden a un 20% de las ventas y se espera sjugasbos de administracion se incrementen en 30%
respecto a los reportados durante el Gltimo trireedt| afio anterior, los cuales ascendieron a $iifidnes.



Area funcional

Ventas Ingresos operacionales Produccién Personal inenzas
Planeacion y trol
Mision Producir y vender bienesservicios en el mercadeo nacio
Visién Tener clientes satisfechos. Obtener maxima eficiencia en los diferentes prog | Obtener maximo desarrollo de las personas Maximizar el valor de la empresa en el mercado.

productivos.

trabajan en la organizacion.

Objetivos a corto plazo

- Tomar decisiones sobre los productos, precios,
plaza (canales de distribucion) y publicidad
(comunicacion).

- Elaborar el pronéstico de ventas, presupuestos
de publicidad, de promociéon y de gastos de

ventas.

- Identificar mercados objetivos para los
productos y la competencia nacional y
extranjera.

- Analizar y evaluar el ciclo de vida de los
productos.

- Calcular los volimenes de ventas por productos
por regiones o por clientes.

Calcular niveles de inventario requeridos.
Tomar decisiones sobre “comprar o fabricar”,
mantener o remplazar equipos, etc.

Elaborar presupuestos de cantidades a
producir y de uso y costos de materiales.
Identificar necesidades de materiales y mano
de obra.
Distribuir
personal.
Calcular los volumenes de produccién éptimos
y llevarlos a cabo.

Calcular tiempo y movimientos.

racionalmente las actividades al

- Evaluacién del desempefio.
- Elaborar presupuesto de mano de obra y
personal.
- Determinar las necesidades de personal en el
tiempo.
- Elaborar programas para:
vinculacién
capacitacion
desarrollo
promocion
evaluacion del desempefio

Analizar y probar nuevos sistemas de
informacidn utiles para la gerencia.

Elaborar un presupuesto de tesoreria, el
presupuesto de capital y los estados
financieros proyectados.

Mejorar el sistema contable de la empresa.
Identificar los indicadores financieros mas
importantes.

Tomar decisiones sobre aspectos financieros
relacionados con  efectivo, inventario,
descuentos, dividendos y otros.

Objetivos a largo plazo

- Desarrollar nuevos productos.

- Desarrollar nuevos mercados para productos
existentes.

- Elaborar presupuestos de ventas a largo plazo.

Innovar y/o buscar mejores tecnologias.
Identificar formas de hacer productos
sustitutos.

Racionalizar los recursos productivos.

Elaborar presupuestos de nuevos productos
segun prondsticos de ventas a largo plazo.

- Buscar el desarrollo de la organizacion con
base en el desarrollo del personal.

- Satisfacer las necesidades mds importantes
del ser humano.

- Planear el desarrollo de los recursos humanos
de la empresa y de necesidades futuras del
personal.

Conocer el mercado financiero como fuente
principal de financiacién de la empresa.
Solucionar alternativas de intervencién.
Elaborar un plan general de utilidades a largo
plazo.

Estrategias

- Distribucién adecuada de productos segin su
presentacion y calidad.

Estandarizaciéon  de
elementos basicos.

productos en  sus

- Determinacién de necesidades de formacion
de las personas.

Adecuada evaluacién de proyectos de inversion:
titulos, valores o activos fijos aprovechando
ventajas tributarias.

Sobre
Sobre: Sobre:
: Sobre:
Politicas - Precios Activos y pasivos, patrimonio, ingresos, costos
- Medios publicitarios - Inventarios: materiales, productos en proceso, . " Y ’ ! ’
) L - Proceso de administracion de personal y gastos.
- Formas de ventas productos terminados, suministros. . - - . .
Canales de distribucién Compras (reclutamiento, seleccién, contratacion, etc.). Cuentas por cobrar, inventarios, descuentos y
Investigacion del mercado pras. seguros, fuentes de financiacion, etc.
- Verificacion del cumplimiento de politicas e . i
Control T - . - p . p . v - Verificacion del cumplimiento de la planeacion . .
Verificacién del cumplimiento de politicas procedimientos, variaciones, andlisis de variaciones Analisis de informes.
Monit procedimientos variaciones. informes. _ Andlisis de informes. Anélisis de ejecucion del presupuesto.
- onitoreo - Evaluacién de cumplimiento. ) Analisis de margenes de rentabilidad.
- Seguimiento R - Evaluacion.

- Acompafiamiento

Control sobre procesos productivos.
Auditoria de la funcién produccion.

- Control y auditoria de personal.

Auditoria de la funcién finanzas.

Cuadro 1.1Misién y objetivos a largo plazo, y estrategiaditpas y control empresarial.




Aspectos a resolver

Prepare un estado de costo de produccién y vergagpuestado.
Prepare un estado de pérdidas y ganancias progectad

¢, Qué clase de presupuesto es?

Compafiia Manufacturera su Carro al Dia, Ltda.
Estado de costo de produccion y ventas presupuestad
Periodo: enero a marzo de 200X
Valores: millones de pesos

COSTO DE VENTAS COSTO
Cantidad Unitario Total $ (Millones)

Inventario inicial 20.000 7.500 150.000.000 150
PRODUCCION: 90.000
Materiales directos 510.000.000 510
Mano de obra directa 240.000.000 240
;‘;‘:'itsascién indirectos  de 60.000.000 60
Total costo de produccion 9.000 810.000.000 810
Inventarios disponibles 100.000 960.000.000 960

Valuacion de los inventarios, sistema de invensgpermanentes, metodologia PEPS (primeros en entrar
primeros en salir).

VENTAS 100.000 UNIDADES

Calculo del costo de ventas de las 100.000 unidades

Cantidad Unitario Total $ (Millones)
20.000 7.500 150.000.000 150
80.000 9.000 720.000.000 720

TOTAL 100.000 870.000.000 870




Menos
Igual

Menos

Igual
Mas
Menos
Igual
Menos

Igual

(1

Compafiia Manufacturera su Carro al Dia, Ltda.
Estado de resultados
Periodo: enero 1 a marzo 31 de 200X
Valores en $ (millones)

Total

$ (millones)
VENTAS 100.000 juegos Precio venta 15.000 1.500
Costo de ventas 870
UTILIDAD BRUTA 630
Gastos operacionales 495
Gastos administrativos 195
Afio anterior Incremento
150.000.000 30% 195.000.000
Gastos de venta 300
20% de las ventas
UTILIDAD OPERACIONAL 135
Otros ingresos -
Otros egresos -
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 135
Impuesto de renta (38,5%) 52
UTILIDAD NETA DESPUES DE IMPUESTOS 83

Verificar de acuerdo con la tarifa actual.

Los calculos hechos consultan los aspectos opedle® de la empresa; por tanto, es un presupuesto
operativo. Es importante indicar que para desaral ejercicio no se recurrio a cédulas y técnams
indole presupuestal.

2.

Suponga que la Compainiia Internacional de Vehiculos S.A., que opera hace varios anos, desea
redefinir su misidn, visidn, objetivos, estrategias y politicas para ampliar su mercado a todos los
paises de Latinoamérica.

¢Cémo lo haria?

Después de revisar estos conceptos se propone lo siguiente:

Mision
Producir y vender vehiculos en el mercado andino.

Obijetivos
Obtener una tasa de rendimiento anual sobre lasidvedel 30% para cada afio del cuatrienio



200X, — 200X,

Llegar al liderazgo en el mercado de automoviles en los paises de Latinoamérica para 200X,
mediante una intervencion del 7,5% en la comercializacion de vehiculos considerados
populares.

Minimizar en el 10% los costos para el 200X;.

Estrategias

- Asociarse con otras empresas para ensamblar y vender vehiculos compactos en los paises
de Latinoamérica.

- Modernizar el proceso productivo mediante el montaje de tecnologias que mejoren los
coeficientes de productividad y minimicen los costos de produccion.

- Crecer mediante de concentracién de esfuerzos y recursos en la produccién y venta de
vehiculos compactos.

Politicas

- Destinar mayores recursos a la investigacién para mejorar la eficiencia, incentivar la
calidad de los productos, incrementar el empleo de la capacidad instalada de ensamble y
disminuir los costos.

- Hacer énfasis en el ensamble de vehiculos, carros atractivos, seguros y de buena calidad
para llegar con facilidad al “mercado objetivo”.

- Desarrollar campafias de publicidad convincentes para llegar a los posibles segmentos del
mercado detectados en cada uno de los paises de Latinoamérica.

Ejercicio para desarrollar en grupo.
Tema: Sistema presupuestal de una empresa industrial.
Elabore un presupuesto de la Compaiiia Siderurgica El Mufia S.A.

Etapa I

Lea la situacién descrita a continuacion. En laugwia 1: Mi jerarquizacion, de la hoja de
solucion, asigne un orden de prioridades a lasetiiilas presupuestarias que se enuncian. Use
lapiz para que pueda borrar si desea cambiar gridpdes.

Justifique ese orden establecido.

Tiempo: 10 minutos.

Etapa Il:

Forme un grupo de 5 personas segun las instruccieledocente, discuta con ellos el orden de
la clasificacion y justifique las razones del ordgume usted estableci6. En la columna 2:
Consenso del grupo, anote la clasificacion hechaepgrupo. Asi, en dicha columna todos
deben tener el mismo orden de prioridades.

Tiempo: 20 minutos.

Etapa lll:

El docente indicard el orden; escriba este ordda eolumna 3: Clasificacion del docente.
Asigne 10 puntos por cada clasificacién correct ugted hizo en la columna Mi jerarquizacién
y descuente 16 puntos por cada clasificacion iectar Asimismo, asigne 10 puntos por cada
clasificacién correcta del grupo y descuente 20cpda clasificacion incorrecta.

Tiempo: 10 minutos.

Caso planteado: Reconocer el orden de prioridagdesistema presupuestal utilizado por el
sector industrial.



Hoja de trabajo

. . Mi Consenso del Clasificacion del
Cédulas presupuestarias . N
jerarquizacion grupo docente
1. Tesoreria — flujo de caja y
financiacién.

2. Unidades a producir.

3. Cif — Costos indirectos de
fabricacion.

4. Gastos operacionales.
5. Mano de obra.

6. Costo de materiales.
7. Uso de materiales.

8. Inv. de materia prima.
9. Compras.

10. Inv. de productos terminados.

11. Ventas - ingresos
operacionales.

12. Aportes de capital.

13. Inversiones en activos fijos.
14. Estado de resultados.

15. Balance general.

16. Flujo de fondos.

Puntos: Individuales
Del grupo

Usted esta en un ejercicio de prueba de habilidagtifjudes cuyo resultado lo ubicara en un cargo
importante en la empresa.

La consecucion del cargo depende del desempefiterteen esta prueba. Su tarea consiste en ulficar 1
cédulas. Asigne el numero uno (1) a la cédula gee que deberia ir primero, el numero dos (2) a la
segunda y el numero dieciséis (16) a la ultima.

Resumen

El uso de los presupuestos en las empresas puplivaslas, y tercer sector no es nuevo. Desde gue s
plantea el problema del riesgo y la incertidumboe,hombres de negocios necesitan prever el fudero
las entidades a su cargo. Para ellos toman coracengfia los propésitos y objetivos de la organémaci
en el tiempo y disefian un sistema que relacioreepeifeccion los objetivos y los recursos finaroser
disponibles, los informes periédicos y procedinmosrde control.

El sistema en si tiene varias ventajas signifieatisirve a la gerencia como herramienta de apicate
las funciones administrativas; con su informacifortuna disminuye el riesgo y la incertidumbre por



cuanto pueden tomarse las mejores decisiones 3 elifracaso en los negocios; compromete a todo el
personal en la consecucién de los objetivos y ladasn mediante la asignacion apropiada de
responsabilidades. Ademas, tiene un marco condeptuya amplio y unos principios fundamentales, se
basa en técnicas y procedimientos y permite preddduturo en la organizacién, por lo cual se le
concede cierto caracter cientifico.

Definicion

Controlar Comparar lo planeado con lo ejecutado. Incluyeimsir los mecanismos a emplear en
el monitoreo, seguimiento y acompafiamiento; condaerfactores que explican las
desviaciones, y formular acciones correctivas gtralimentan el planteamiento.

Ejecutar Poner en marcha los planes.

Estrategia Arte de dirigir operaciones. Manera de actuar determinada situacion.

Objetivos Puntos de converge3ncia del empleo de los reculsda empresa, de los cuales tres
son basicos: supervivencia, crecimiento y reniddudli

Organizar Asignar con eficacia los recursos humanos, ecorasmyc financieros para el logro
pleno de los propésitos empresariales.

Planes Conjunto de decisiones que estimulan y apoyargeblde los objetivos propuestos.

Politicas Serie de principios y lineas de accién que guiaomiportamiento hacia el futuro.

Prever Anticipar lo que puede suceder.

Programas Componentes de un plan que requiere la apropiag@mecursos necesarios para
alcanzar las metas propuestas.

Talleres

Temas de reflexion
Formule sus comentarios acerca de los enunciagoestes:

e jlLos presupuestos enfrentan el problema de la intervencion de fendmenos econémicos, como
la inflacion o la devaluacidn, en el cumplimiento de los prondsticos monetarios!

e jlLa planeacién y la presupuestacion revisten mayor trascendencia en ambientes econdmicos
llenos de incertidumbre!

e iSin planes ni presupuestos las organizaciones tienen problemas para practicar el control!

e jlLos presupuestos constituyen un soporte fundamental para valorar las realizaciones
gerenciales!

e iSin presupuestos, las decisiones gerenciales son subjetivas!

Evaluacion de lectura del capitulo

e ¢Qué ssignifica la palabra presupuesto?

e ¢Qué diferencia existe entre los presupuestos de las entidades publicas y los de las empresas
privadas?

e ¢Por qué la planeacidn, la coordinacién y el control pueden incidir en la determinacién de
utilidades? Explique mediante una grafica.

e Mencioney analice dos razones que justifiquen el presupuesto empresarial.

e ¢Qué relacion existe entre planeacion y presupuesto? Si no la hay, susténtelo. Establezca
factores comunes en la presupuestacion de las empresas privadas y las publicas.

e ¢Qué funcidn desempenia el presupuesto en la administracion?

Ejercicios para el desarrollo de habilidades

1. El gerente de la Compafiia Manufacturera ABC, Ltda., que elabora y distribuye un producto de



consumo popular y la comercializa en varias ciudades, discute con su “vendedor principal”,
quien le sugiere que, segln sus prondsticos de ventas, deberian implementar un sistema
presupuestal integral.

El gerente hace el siguiente comentario: “si nec@¥iable la administracion financiera de los
estados convencionales, ¢qué sentido tiene comi@onne tiempo de personas en un sistema
adicional? Nuestra preocupacion debe centrarsemaev cada vez mas”.

Comente la informacién del gerente.

Si usted fuese el encargado de la contabilidadngaeéaccionaria al escuchar las apreciaciones
de la gerencia?

¢En cuales argumentos sustentaria la sugerendiecdetir al presupuesto?

La Compainiia Industrial Siderurgica Atenas S.A. produce y comercializa tres productos en las
ciudades de Bogotd, Caracas y Ciudad de México. Es una empresa mediana que genera 150
empleos directos. Su trayectoria demuestra el interés de procurar el bienestar de sus
consumidores, la utilizacion de insumos costosos y de alta calidad, el uso intensivo de recursos
monetarios en campafias publicitarias y el reconocimiento de atractivas remuneraciones a sus
trabajadores. No obstante, el retroceso de las tasas de devaluacion y la apertura internacional

de los marcados han generado la progresiva disminucidn de sus utilidades.

Si la compainiia continGa operando con el preceptécdenpromiso” y se conoce que algunos
costos no han sido controlados correctamente:

El gerente propietario es un administrador de esgrgue ha aplicado en los 15 afios de vida de
la empresa diferentes modelos administrativos:ideof, teoria Y y enfoque del control,
administracién por objetivos, modelo gerencial @@hpromiso, y gerencia de procesos (con el
cual opera actualmente). En la empresa no se kauiago sistema presupuestario porque se
respetan los principios convencionales del planeatmiy control y porque en la practica no es
necesario formalizar los aspectos de naturalezsupuestal. En opiniéon de la gerencia, para
aliviar los problemas financieros de la empresaabi@sadoptar las politicas siguientes:

- Control mas estricto del desempefio personal.

- Despido del personal no vinculado a la labor mercantil y ampliacién de la plantilla de
vendedores.

- Reconocimiento de mayores comisiones a quienes desarrollan la distribucién internacional
de los productos.

- Evalte las decisiones de la gerencia.

- Como asesor financiero, presente una propuesta de reduccién de costos y de incremento
de ventas mas objetiva.
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Metodologia para la elaboracion del presupuesto
Objetivo general

Proporcionar pautas generales sobre la secueneialieracion del presupuesto y sobre los compramiso
que en torno a ellos asumen los diferentes nividda organizacion.



Objetivos especificos
Describir los pasos considerados en los planesesapales.
Destacar las etapas del proceso presupuestal.
Presentar las relaciones de coordinacion conssliadlda preparacion del presupuesto.

Relacionar las principales fuentes de informacrderna y externa consideradas para elaborar el
presupuesto en el aspecto funcional (ventas, poa@lyaelaciones industriales.

Sefialar como los presupuestos funcionales pernmtegrar el presupuesto global y proyectar
los estados financieros.

Enunciar y explicar las funciones del comité desppeiestos y del jefe.

Presentar el contenido y los beneficios del madegiresupuestos.



Aspectos generales

Es frecuente encontrar empresarios que resaltaitel e sus empresas sin necesidad de recurris a lo
presupuestos. Sin embargo, esta apreciacion néeda porque de una manera u otra, consciente o
inconscientemente, acuden a ellos porque conssliarelementos esenciales, aunque en la estructura
organizacional no haya una instancia encargadaatsjo presupuestal. La presupuestacién ocures en
momento de estimar el valor de la ndmina, de pmed& cuantia de las facturas de ventas o cuando se
estudian las condiciones de los créditos 0 empséstn cuanto a sus repercusiones sobre los picrgs

de efectivo.

Para los directivos de empresas donde se otordabligla importancia a los buenos presupuestos, para
quienes no los utilizan y para quienes deseen mmaiéar el sistema en cualquier organizacion, se
presentan orientaciones de indudables beneficios.

« El la labor de concientizacion sobre la conveni@nde los presupuestos se recomienda
considerar su naturaleza flexible y sus limitacfone

e Las caracteristicas de la empresa, debidas al d@actividad comercial desarrollada, su
prestigio mercantil, su imagen ante los canaleslisiieibucion previstos y sus coeficientes de
eficiencia y productividad, condicionan las metessppuestales.

« El entorno econémico, social, tecnolégico y conpeties de consulta obligada en el trabajo
presupuestal, por cuanto incide en la formulaci@n las planes, programas, proyectos y
objetivos que constituyen las bases de los prarossti

e Es perentorio concretar las areas de responsabitiddos encargados de la labor presupuestal,
destacar los formatos a utilizar en la consolidacié los presupuestos y definir criterios claros
sobre la recepcidén de pautas asociadas con laagseyapl tiempo que demandara cada una de
ellas.

Labor de concientizacion

Esta labor debera adelantarse en los niveles ogesaadministrativo. Desde el punto de vista opeca

la concientizacion es crucial porque en ella rdeaejecucion de lo que la direccion se propone en
materia fabril y comercial. En cuanto a lo admiaito, se necesita persuadir a los cuadros geesci
sobre las ventajas de la adopcién de un sistemsuguestal para definir el horizonte comercial y
financiero de las empresas, facilitar el controégponder a las condiciones cambiantes del medita E
fase de concientizacion es importante tener present

« Para prevenir conflictos organizacionales en laugj®n presupuestal es indispensable que los
objetivos trazados por la direccion sean cuanbfes claros y alcanzables.

* Quienes planean deben proponer un conjunto denafteas, estudiarlas y seleccionar las mas
favorables, evaluar sus efectos sobre el valoradenhpresa en el mercado y el grado de
aceptacion por parte de quienes ejecutaran loeglan

* Los planes no deben superar el potencial prodyctiomercial y financiero de las empresas y
tampoco trascender las habilidades de quieneskerllan.

+ La planeacion y los presupuestos no pueden sexibles, no pueden convertirse en camisas de
fuerza que ahoguen la iniciativa de sus ejecutoiresesentar margenes de maniobra o de error
excesivos que propicien la ambigiiedad o la sulijletil/



« Los planes deben generar el compromiso de los fislatdres y ejecutores, propiciar la
participacion activa en su disefio de todos losgmaigtes de la organizacién. Sélo asi sera
posible utilizar de manera 6ptima los recursos masalisponibles y evitar la competencia entre
quienes formulan y ejecutan los planes.

Determinacion de las caracteristicas empresariales

El diagnostico interno representa un factor fundataiedel planeamiento, el cual adquiere expresion
monetaria mediante el presupuesto. En efecto,drables relacionadas a continuacion son imporsante
en el trabajo desarrollado para que los planesatedgnensiones cuantitativas y monetarias:

e Situacién financieraEl estado financiero de las empresas con respéaadaudamiento, la
liquidez, la valorizacién de las propiedades yitatices de lducratividad, repercuten sobre las
posibilidades de captar capitales, conseguir @gditgestionar la concesion de plazos por parte
de los proveedores de bienes o servicios. La imagesolidada ante las entidades financieras,
los inversionistas actuales y los proveedores ity a la obtencion de fondos cmenadosa
la generacion interna de recursos condicionarandéssiones a tomar en areas como la
investigacién, el acometimiento de proyectos ystli@io de las oportunidades de crecimiento.
Sin duda, la situacién financiera permite dilucitis posibilidades reales del progreso y, por
tanto, sentard las bases para establecer si le#eg&s competitivas se sustentaran en el
crecimiento de las operaciones o en la simple siymsrcia.

« Eficiencia y productividad La eficiencia comprende las acciones puestas raotipa para
minimizar el tiempo invertido entre la adquisici@® insumos y la comercializacién de
productos, en tanto que la productividad se expcesao la produccién por hora — hombre u
hora — maquina. Estos resultados dependen de dlesnesmo la actualizacion tecnolégica, la
distribucion funcional de la planta y la destreealal mano de obra. Los indices de eficiencia,
gue guardan estrecha relacion con el sistema ilogigtla naturaleza de los procedimientos
administrativos, y los coeficientes de productidideenen influencia notable sobre los costos vy,
por ende, sobre la fijacién de los precios. En estdéexto, las variables citadas inciden en los
presupuestos empresariales.

e Actualizacién tecnolégicaEn virtud de la influencia ejercida por el desdordiecnolégico
industrial sobre los costos, la intensidad del gegso y la calidad de los productos, es
comprensible una influencia en los presupuestosentiates, sujetos a la competitividad en
precios y calidades.

< Politicas gerencialeskn el financiamiento, el camino seleccionado paspaldar la operacion
normal o la expansion de actividadgsvitard en el presupuesto, dada la influencia de los
diversos canales de financiacion sobrealaortizacionde capitales, el reconocimiento de
dividendos y la cancelacion de intereses. De lanaisnanera, la politica de inventarios se
reflejard en los presupuestos de compras y prodlucgilas politicas de salarios y de crédito se
expresaran presupuestalmente en los valores dénena, la comercializacion y los flujos
monetarios.

Evaluacion del entorno

Como ninguna empresa puede abstraerse del medjoeese desenvuelve, en los planes y presupuestos
se deben tener en cuenta aspectos del entorno, le@nejecutorias de los competidores nacionales e
internacionales, las practicas comerciales impagstal los canales de abastecimiento, las condigione
crediticias instauradas por las instituciones foraras, el comportamiento de la inflacién y la
devaluacion y las tasas de interés, y las politestablecidas por el gobierno en las areas tribaytar



salarial, de seguridad social y de comercio extein materia mercantil, las expectativas se cerdreel
estudio detallado de las fortalezas y debilidadestgene la empresa para enfrentar las compaR&esi

y, por tanto, se impone la evaluacion de parametmso la imagen de marca, los gustos y las
preferencias de los consumidores, las habilidadela duerza de ventas, las calidades y los preeios,
prestigio de la empresa y las tendencias de gaati®in en el mercado donde se actla.

El diagndstico, seglin se muestra en la figurai@cbrpora dos clases de variables que afectan denama
significativa el comportamiento de la empresa: das dependen de la administraciéon, denominadas
controlables, y las que no, denominadas no cohiesa(estas Ultimas representan graves riesgos o
amenazas para la empresa). A continuacion segrbatialgunas variables de cada tipo.

Variables controlables Variables no controlables

Objetivos Gustos del consumidor
Estrategias competitivas Disposiciones gubernamentales
Politicas gerenciales Inflacién y devaluacién
Proyectos de inversion Tasas de interés

Calidad del producto Estabilidad politica

Canales de distribucion
Camparias promaocionales
Sistemas de produccion

Ingreso per capita del consumidor
Acciones de la competencia
Tendencias demograficas

TECNOL

) DEMOGRA
JURID

VENTAS -
PRODUCCION —
COMPRAS-

POLIT Gerencia

Prevé
Planea
Organiza
Integra
Dirige

ECONO Controla

MICO Y
DEL

DIAGNOSTICO
INTERNO

DIAGNOSTICO
EXTERNO

Figura 2.1 Diagnostico empresarial interno y
externn



Organizacion del trabajo presupuestal

Para asegurar la elaboracion del presupuesto tigngo establecido y garantizar la intervenciériode
diferentes niveles organizacionales en la labosypeestal, deben definirse las actividades ponasig
los participantes en dicha labor, asi como precisamas aplicables al flujo de informacion, la sswia
a seguir y la coordinacion.

La organizacion del trabajo, como se sefiala a raation, interpreta el tamafio de las operaciones
empresariales.

En las empresas pequefias y medianas

Cuando las operaciones empresariales no son casplegon de tamafio reducido, el trabajo presuguesta
es responsabilidad de un departamento de contadbjlien cuyo caso la jefatura asume las funciones
siguientes:

e Sostener reuniones con la direccién general y asijefaturas de cada departamento con el fin
de conocer sus apreciaciones respecto al sistéasgppliticas de la organizacion.

« Revisar el sistema de contabilidad de costos, @jderios en torno a la intervencién de los
diferentes departamentos y disefiar los métodomyafios que se aplicaran en la fase de control.

< Difundir la técnica de la presupuestacion en legles operativo y administrativo, y capacitar en
el adecuado diligenciamiento de la informacién & dédulas presupuestarias, como campos
que ameritan la preparacion del manual de prestgaies

e Preparar informes a la direcciébn sobre las tendsndie ventas y costos, los niveles de
inventarios, la situacion de tesoreria y el arslgrmenorizado de los estados financieros que
desempefian un papel protagénico en los pronésticos.

» Presentar informes periddicos que permitan cotegresultados previstos y los reales, analizar
las desviaciones y sus causas y sugerir los ciMoegtertinentes.

En empresas grandes

Si la empresa tiene una estructura organizacimrapteja y maneja operaciones comerciales de grandes
proporciones nacional y/o internacionalmente y paspacidad econdmica, se sugiere la constitu@én d
un comité de presupuestos que asuma las sigufenEsnes:

e Recibir los presupuestos parciales de cada depamtampresentados por el director de
presupuesto, analizarlos y plantear las observasinacesarias.

e Aprobar el presupuesto general de la empresa.

» Considerar y aprobar los cambios al presupuestergkapenas se inicien las operaciones que
los generaron.

* Recibir y estudiar los informes sobre los presufmsegrevistos y ejecutados. En estas empresas
el liderazgo del quehacer presupuestal recae emlingttor de presupuestos, a quien se
responsabiliza de:

- Preparar el manual de presupuestos con clarasdngtnes sobre como elaborarlos.



- Recopilar la informacion sobre las diferentes geleen divisiones o departamentos, analizarla o
someterla a consideracion del comité.

- Informar oportunamente a cada nivel organizacisobte los cambios aprobados por el comité.

- Conseguir datos financieros que auspicien el asalisl comportamiento presupuestal de la
empresa en todos los campos.

- Recibir los datos estimados de las jefaturas ystrdnirlos a los niveles organizacionales cuyos
presupuestos dependen de ellos.

- Recopilar los presupuestos funcionales y, con bada actual informacion financiera, preparar
estados financieros basados en los pronésticostdepmtales.

- Preparar andlisis especiales de la ejecucion puestgl, que requieran la gerencia general, el
comité o las jefaturas funcionales.

Etapas de la preparacion del presupuesto

Si se busca que el empresario recurra al presupuesto herramienta de planeamiento y control,
deben considerarse las etapas siguientes en sargc&m, cuando se tenga implantado el sistema o
cuando se trate de implementarlo.

1. Preiniciacion.

2. Elaboracion del presupuesto.
3. Ejecucion.

4. Control.

5. Evaluacion.

La figura 2.2 muestra la relacion estrecha de tapas citadas y corrobora el caracter continuo del
sistema presupuestal. Ademas, muestra que las iexpias obtenidas con el aporte del control
retroalimenta el proceso de planeamiento y, porsigoiente, tienen continuidad en el tiempo. A
continuacion se destacan los aspectos mas sobresalde cada etapa.

Primera etapa. Pre iniciacion

En esta etapa se evallan los resultados obteaidogencias anteriores, se analizan las tendedeias
los principales indicadores empleados para califi@egestién gerencial (ventas, costos, preciotage
acciones en el mercado, margenes de utilidad,biided, participacion en el mercado, etc.), setie
la evaluacion de los factores ambientales no clatos por la direccién y se estudia el comportataien
de la
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presa. Este diagnostico contribuir a sentar logldorentos del planeamiento, estratégico y
tactico, de manera que exista objetividad al toteaisiones en los campos siguientes:

* Seleccidn de las estrategias competitivas: liderazgo en costos y/o diferenciacién.
e Seleccion de las opciones de crecimiento: intensivo, integrado o diversificado.

La escogencia de las estrategias competitivas laglepciones de crecimiento interpreta la
naturaleza de los objetivos generales y especifiedsrminados por la direccién, entre los



cuales estan los ejemplos siguientes:
Objetivos generales

e Colocar productos en los canales de comercializacién previstos que posean calidades
competitivas y precios apropiados para el consumidor y tengan margenes de utilidad
atractivos.

¢ Incrementar la cobertura geogréfica de los mercados mediante el aumento de las
zonas de distribucion de los productos.

e Proporcionar al accionista una tasa de rendimiento atractiva mediante la integraciéon
de los factores “valorizacion y dividendo”.

e Establecer mecanismos que auspicien la construccion de una empresa dinamica,
pujante y creciente en sus operaciones comerciales.

e Consolidar la participaciéon en el mercado con buenos productos, campafas
promocionales agresivas y una fuerza de ventas adecuadamente capacitada.

e Crear y mantener un clima organizacional que conjugue las metas empresariales y los
objetivos de quienes trabajan en la empresa.

Objetivos especificos

e Alcanzar un crecimiento del X % en el volumen anual de ventas, expresado en un Y %
por variacion de precios y en un Z % por capacitaciéon de mercados.

e Obtener un rendimiento sobre la inversion promedio anual del X % antes de
impuestos.

e Lograr un grado de integracion del X % en la fabricacion del producto y mediante la
creacion de una empresa que atendera el suministro de los insumos Z; y Z,.

e Las operaciones normales de la empresa deben financiarse con los fondos monetarios
generados por el giro interno de los negocios (ventas en efectivo, recuperacién de
cartera, rendimiento de las inversiones temporales).

Definidos los objetivos especificos, se asignanrexursos, especialmente cuando surja la
necesidad de emprender proyectos de inversionr(désade nuevos productos, ampliacion de
la capacidad instalada, absorciones empresariaastitucion de bienes tecnoldgicos,
sistematizacion, etc.), y se establecen las egiaaty politicas queoadyuvararal logro de los
objetivos propuestos. Como ejemplo se presentarakss siguientes:

¢ Si el objetivo es “incrementar las ventas”, serd necesario considerar las ventajas, las
desventajas y las posibilidades de opciones como la concesién de mayores plazos, el
otorgamiento de mayores descuentos, la creacién de mercados, el mejoramiento de
los productos, la reduccion del tiempo de despacho o el refuerzo financiero de la
publicidad.

e Si el objetivo es la “adquisicion de activos”, serd indispensable determinar el
financiamiento de la negociacién (fondos aportados por los accionistas o por
organismos crediticios), sin descartar la viabilidad del leasing.

e Si el objetivo radica en “minimizar los costos de almacenamiento de inventarios”,
deberan estudiarse las implicaciones de dicha medida sobre los costos de colocacién
de pedidos que tienden a crecer cuando el interés de reducir los volimenes de



inventarios almacenados tiene la contraparte de mayores pedidos.

Los objetivos, las estrategias y las politicas pespas por la gerencia y su comité asesor deben
ponerse en conocimiento del personal administragivoperativo. Las jefaturas, una vez
enteradas, elaboran sus propios planes, sin pasaal{p que, como los diversos niveles
organizacionales no son islas y hacen parte dexgraeaje, es indispensable que los planes se
articulen.

Segunda etapa. Elaboracion del presupuesto

Con base en los planes aprobados para cada nia@bifal por parte de la gerencia, se ingresa
en la etapa durante la cual los mismos adquierenerdiion monetaria en términos
presupuestales; se procede segun las pautas séguien

e En el campo de las ventas, su valor dependera de las perspectivas de los volumenes a
comercializar previstos y de los precios. Para garantizar el alcance de los objetivos
mercantiles se tomaran decisiones inherentes a los medios de distribucidn, los canales
promocionales y la politica crediticia.

e En el frente productivo se programaran las cantidades a fabricar o ensamblar, segin
los estimativos de ventas y las politicas sobre inventarios.

e Con base en los programas de produccién y en las politicas que regulan los niveles de
inventarios de materias primas, insumos o componentes, se calculan las compras en
términos cuantitativos y monetarios.

e Con base en los requerimientos del personal planteados por cada jefatura, segun los
criterios de la remuneracidén y las disposiciones gubernamentales que gravitan sobre
ella, la jefatura de relaciones industriales o de recursos humanos debe preparar el
presupuesto de la ndmica en todos los 6rdenes administrativos y operativos.

e Los proyectos de inversion especiales demandaran un tratamiento especial
relacionado con la cuantificacién de recursos. En efecto, el cdmputo de las exigencias
financieras pertinentes a los estudios de prefactibilidad o de factibilidad o a la
ejecucion de los proyectos puede recaer en una instancia a la que se asigne el
liderazgo, en la oficina de planeacidn cuando es parte de la estructura, o en empresas
consultoras contratadas.

e Es competencia de los encargados de la funcién presupuestal recopilar la informacién
de la operaciéon normal y los programas que ameriten inversiones adicionales. El
presupuesto consolidado se remitira a la gerencia o presidencia con los comentarios y
las recomendaciones pertinentes. Analizando el presupuesto y discutidas sus
conveniencias financieras, se procede a ajustarlo, publicarlo y difundirlo.

Tercera etapa. Ejecucion

En el proceso administrativo la ejecucion se relaicon la “puesta en marcha de los planes” y
con el consecuente interés de alcanzar los obgetiazados, con el comité de presupuestos
como el principal impulsor, debido a que si susnmhieds no escatiman esfuerzos cuando se
busca el empleo eficiente de los recursos fisifiogncieros y humanos colocados a su
disposicion, es factible el cumplimiento cabalaemhetas propuestas.

En esta etapa el director de presupuestos tieresfmnsabilidad de prestar colaboracion a las



jefaturas con el fin de asegurar el logro de logtolws consagrados al planear. lgualmente
presentar informes de ejecucion periddicos, derdouson las necesidades de cada &rea y con
Sus metas propuestas.

Cuarta etapa. Control: monitoreo, seguimiento y acmpafiamiento en tiempo real

Si el presupuesto es una especie de termometroratia la ejecucion de todas y cada una de
las actividades empresariales, puede afirmaseuwjoersurso seria parcial al no incorporar esta
etapa en la cual es viable determinar hasta quéo pomede marchar la empresa con el
presupuesto como patrén de medida. Por ello, medienejercicio cotidiano del control se
enfrentan los prondsticos con la realidad.

Las actividades mas importantes por realizar enetapa son:

1. Preparar informes de ejecucién parcial y acumulativa que incorporen comparaciones
numeéricas y porcentuales de lo real y presupuestado, cuando la cotejacion se aplique a
proyectos de inversion, ademas de aspectos monetarios deberan incluirse otros como
el avance en obras, en tiempo y en compras expresadas en unidades ya que los
contratos suscritos constituyen la base del control.

Analizar y explicar las razones de las desviaciones ocurridas.

Implementar correctivos o modificar el presupuesto cuando sea necesario, como
ocurre, por ejemplo, al presentarse cambios intempestivos de las tasas de interés o de
los coeficientes de devaluacién que afectan las proyecciones de compaiias que
realizan negocios internacionales.

Todo lo anterior se realizara en tiempo real.

Quinta etapa. Evaluacion

Al culminar el periodo para el cual se elaborérelsppuesto, se prepara un informe critico de
los resultados obtenidos que contendra no séleadaciones sino el comportamiento de todas
y cada una de las funciones y actividades empadssriSera necesario analizar las fallas en
cada una de las etapas iniciales y reconocer ltss@al juzgarse que esta clase de acciones son
importantes como plataforma para vencer la resigtenl planeamiento materializado en
presupuestos.

Areas del conocimiento empleadas al presupuestar

Son diversas las herramientas utilizadas en laecoitfh de presupuestos, y su valor radica en
facilitar los célculos que propiciarian la correefjacucion y el debido control del sistema
presupuestario. Entre las principales pueden mearse la economia, la estadistica, la
administracion, la contabilidad y las finanzas.

La economiaes trascendental por cuanto el andlisis de fa&ta@mo la inflacion, la
devaluacion y las tasas de interés desempefa wh gejgerminante en las proyecciones. De
igual modo, el profundo conocimiento de los mersadi® capitales nacionales e internacionales
contribuye a tomar decisiones acerca del finan@atuiy la inversion.

La estadisticaproporciona instrumentos de suma valia, como |ésodos de calculo de



prondsticos, los numeros indices, las series cogigas y otros que son clave para reducir el
grado de incertidumbre.

La administracion suministra fundamentalmente conceptos vinculadoglaheamiento, la
coordinacién de actividades y los flujos de infocida; en este punto se destacan herramientas
como la ruta critica y el Gantt, que son crucigis el control.

La contabilidad al representar la expresion monetaria de lasidees gerenciales, sirve de
soporte al sistema por cuanto el presupuesto sgefigido como “la contabilidad hacia el
futuro”.

Las finanzas ademas de fomentar el andlisis global y secta#hl sistema, promueven la
evaluacion objetiva de las mejores alternativastaisea consideracion del cuerpo directo. La
gestion financiera es preponderante porque actitadas las etapas del planeamiento, en la
escogencia de las fuentes de financiacion, en &lisen de las inversiones temporales o
permanentes y en la fijaciébn de niveles de invegague reducen los costos. Las finanzas
aportan a la direccion instrumentos como el pdetequilibrio y los indices convencionales de
rotacion, liquidez, endeudamiento y lucro, utiliaaghara valuar la gestion.

Ademas, existen aspectos procedimentales, técpioperativos del presupuesto importantes
para la integracion del sistema, entre los cualeggn un papel destacado las cédulas
presupuestales disefiadas para facilitar los compldoconsolidacion de necesidades y la
congruencia de las metas establecidas por cadkfan@onal, la informacién consignada en
las cédulas representada la base de presupuattdesy estados financieros proyectados.

Para visualizar la perfecta armonia del sisteméiglaa 2.3 muestra la interrelacion que debe
existir entre la parte conceptual del presupudst®,asuntos procedimentales, los estados
proyectados y la evaluacion y el andlisis del sisteLa conexion de las partes no puede pasar
desapercibida pues en el &mbito conceptual secastan las bases del sistema, en la parte
procedimental se cuantifican esas bases, y la a&siélu contribuye a determinar si
econdémicamente son posibles los objetivos propsiesto

Para aclarar las ideas ventiladas en torno ahsistie planificacion y presupuesto empresarial,
es pertinente desarrollar a continuacion un casdelse cubren los aspectos concernientes a la
secuencia seguida para darles vida presupuestal@dnes y objetivos, a los componentes de
las etapas del diagnostico y la elaboracién deduymeesto y al tratamiento de la informacion
consultada para confeccionar cada uno de los prestgs que sustentan la proyeccion de
estados financieros.

Areas criticas del presupuesto

De una manera dinamica, la relacién entre el maleola planeacion estratégica y los
presupuestos se observa en la figura 2.4. A pdetila definicion de la mision, la vision, el
diagnostico, las estrategias y los objetivos derdmnizacion, apoyados en el estudio y analisis
de los mercados, se procede a hacer un pronosticeedtas que sirve para elaborar el
presupuesto de ingresos operacionales. Con bas¢ mnondstico de unidades a vender, se
calcula las unidades a producir y el pronésticandentarios, lo cual a su vez servira para
elaborar el presupuesto de produccion. Este tispectos fundamentales, como el presupuesto
de compra y consumo de materiales, el presupuestatiizacion de mano de obra y el de
costos indirectos de fabricacidén. A partir de ldeaor, se podra establecer el presupuesto de



costo de produccién y del costo de los productas.oba parte, el presupuesto de ventas e
ingresos operacionales permite hacer el presupudstogastos de comercializacion,
administracion y gastos operacionales.

Al reunir el presupuesto de ventas e ingresos ojerales, el de costos de produccion y el de
gastos operacionales de comercializacion y admagisin, se podra elaborar la proyeccién del
estado de resultados y se llega a la utilidad opmral.

Con base en los resultados obtenidos a travéssderédsupuestos mencionados, se procede a
elaborar los presupuestos financieros, dentro decl@les se incluyen los presupuestos de
capital, de efectivo, de otros ingresos y de otigresos no operacionales y la proyeccion fiscal.

Es importante destacar que el balance o estada dituhcion financiera se va obteniendo a

medida que se desarrollan cada una de las cédekgppestales.

Como la actividad reflejada en los presupuestosdiedmica, todo lo anterior se vera
influenciado por las necesidades de investigacidesarrollo en nuevos proyectos traducidos
en requerimientos presupuestales. El conjunto e@supuestos elaborados bajo diferentes
escenarios se somete a la aprobacion de la akagery, después de los ajustes necesarios, se
divulgan a todas las instancias de la organizacion.

Las cédulas presupuestales se deben elaborar taangmte con los usuarios de la informacion
de presupuestos; se determinan no sélo las caetidadalores sino también los indicadores de
gestion. La explicacion y el desarrollo detalladescada uno de los procesos se podran estudiar
mas detenidamente en la presentacion de cada uas dedulas correspondientes.
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Caso de planeacién de utilidades a corto plazo

La Compafia Manufacturera XY, S.A. fabrica y dimigsie dos productos similares en tres
regiones colombianas. Su centro de operacioneseesta capital y su distribucion ocurre,
ademas, en las ciudades de Cali y Medellin y exxtekior. El control de la labor comercial se



realiza en la capital del pais, en tanto que a@rtepnensual del las ventas recae en las jefaturas
de venta dispuestas en las otras ciudades.

La Compafia se organizd hace diez afios como unaepagempresa de indole familiar,
fundada en principios de satisfaccion de necesgddedos constituyentes interno (trabajadores)
y externo (consumidores). Por ello se ha procuradotener buenas relaciones con el personal
y fabricar productos de calidad 6ptima para sattséam de la clientela.

Hace seis afios se considerd conveniente vinculas witversionistas y la compafia adquirié la
forma legal de sociedad andnima. Los buenos soemsméas de comulgar con la idea de
atender apropiadamente los publicos interno y eateconceden mayor importancia a la
obtencién de tasas competitivas de rendimientcesobersion.

La direccion de la empresa esté a cargo del sefthoR.loreda, quien ha puesto su empefio en
la reorganizacion administrativa y operativa. Ejasigrama\{éasepagina siguiente) refleja su
pensamiento.

El sefior Lloreda, un eminente financista que llada direccion en septiembre del afio pasado,
creyé que la compafiia no reportaba beneficios gatfifaran su existencia. Después de
dialogar con cada uno de sus principales asedosfe{es de cada departamento) y de hacer un
analisis concreto de la situacion de la empresglepd que ésta no podia continuar asi. Entre
las diferentes técnicas que conocia para reorgaeizgresas, explicadas a cada jefe de
departamento y que crey0 conveniente utilizar cdmaramienta fundamental, surgio el
presupuesto. A los pocos dias de su llegada adecitin convocé a una reunidn y después de
explicar ampliamente el tema, tratd de compromateada persona que ocupase un cargo
administrativo nombrandola en lo que denominaramiité de presupuesto”. Cada miembro
tendria como funcién fundamental sugerir politigdigarse objetivos para sacar a la compafiia
de la situacion en que se encontraba.

Una vez empezd a operar el comité, se planteanadgituaciones concretas:

1. Ajustar el sistema contable el organigrama y coordinado con el sistema
propuesto.

2. Asignar responsabilidades de manera que cada persona se comprometa con
sus propios objetivos y los objetivos generales de la empresa mediante un control de costos
adecuado.

3. Hacer una revisién general del sistema contable.

4, Estandarizar los materiales y la mano de obra y definir la base de aplicacién de

los costos indirectos de fabricacién.
5. Redactar un manual de presupuestos y explicar la técnica a quienes poseian
muy pocos conocimientos sobre el tema o no lo conocian.
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Ademas se fijaron objetivos y politicas para el si@oiente a la vinculacion del sefior Lloreda.
Luego se pidié al contador la informacion sobrer&ssiltados de las operaciones de los Ultimos
periodos y un estimado para el Ultimo trimestre aigb, teniendo en cuenta la situacion
financiera al finalizar el mes de septiembre.

Compainiia Manufacturera XY, S.A.

Estados de resultados (Valores en millones de pesos

Afo Afo Septiembre  Diciembre
Conceptos financieros
n-2 n-1 Afio n Afio n®
Ventas netas 175,2 205,9 215,6 252,2
- Costo de ventas 70,4 90,2 104,8 121,2
Utilidad bruta 104,8 115,7 110,8 131,0
. 47,0 48,6 54,7 58,3
- Gastos operacionales
Utilidad operacional 57,8 67,1 56,1 72,7
' : 43,8 52,8 43,6 58,1
- Gastos financieros
= Utilidad antes de 14,0 14,3 12,5 14,6
impuestos
Imporrenta (38,5%) 54 55 4,8 5,6
= Utilidad neta 8.6 8.8 7 9.0
@ Estimado

El contador anexa la siguiente informacion corradpgnte al comportamiento porcentual o
andlisis vertical del estado de pérdidas y ganancia

Compafiia Manufacturera XY, S.A.

Estados de resultados (Valores en millones de pesos

Afio Afio Septiembre  Diciembre
Conceptos financieros

n-2 n-1 Afio n Afio n®
Ventas netas 100,0 100,0 100,0 100,0
- Costo de ventas 40,2 43,8 48,6 48,1
Utilidad bruta 59,8 56,2 51,4 51,9

26,8 23,6 25,4 23,1

- Gastos operacionales

Utilidad operacional 33,0 32,6 26,0 28,8



- Gastos financieros

= Utilidad antes de

impuestos
Imporrenta (38,5%)

= Utilidad neta

@ Estimado

25,0

3,1

4,9

8,0

25,7
6,9
2,6

4,3

20,2
5,8
2,2

3,6

23,0
5,8
2,2

3,6

Asimismo, se juzga procedente presentar la infoiineasociada con los balances:

Activo corriente

Efectivo

Cuentas por cobrar

Inv. materias primas

Inv. productos en proceso
Inv. productos terminados

Inversiones temporales

Activo fijo

Terrenos

Edificios

Magquinaria y equipo

Depreciacion acumulada

TOTAL ACTIVO

Compainiia Manufacturera XY, S.A.

Balances generales

(Valores millones de pesos)

37,1
25,7
22,8
19,3

(30,7)

76,9

47,4
25,7
22,8
32,0

(33,1)

99,3

Septiembre
Afion
54,4
28,2
12,6
3,6
2,7

7,3

53,5
25,7
22,8
41,4

(36,4)

107,9

Diciembre
Afio n®
61,4
25,5
11,9
11,5
1,7

10,8

62,9
25,7
37,9
41,4

(42,1)

124,3



Pasivo corriente 18,1 26,7 32,8

Cuentas por pagar 6,4 11,5 15,7
Sueldos por pagar 0,2 0,3 0,4
Impuestos por pagar 5,4 5,5 4,8
Obligaciones bancarias 5,6 8,5 10,6
Prestaciones sociales 0,5 0,9 1,3
Pasivo a largo plazo 18,3 28,2 35,7

Obligaciones bancarias 16,9 25,6 32,1
Prestaciones sociales 1,4 2,6 3,6
Capital social y patrimonio 40,5 44 .4 39,4

Acciones comunes 19,6 19,6 19,6
Utilidades retenidas 12,3 16,0 12,1
Utilidades del ejercicio 8,6 8,8 7,7

TOTAL PASIVO Y

PATRIMONIO 76.9 99.3 107.9

@ Estimado

37,9
18,1
0,5
5,6
12,2
15
41,0
36,9
4,1
45,4
19,6
16,8

9,0

124,3

El contador estim6 conveniente presentar a corsider del comité del estado de cambios en
la posicion financiera con base en la informaci@portada para el afie2 y la pronosticada
para el afio, teniendo en cuenta que la proyeccion hecha pantirao trimestre de este afio

contempla en pequefio margen de error.
Compaiiia Manufacturera XY, S.A.
Estado de cambios en la posicién financiera

Periodo afion 6 2 a afion

! . Valores en millones Fuentes de
Conceptos financieros , .
de pesos financiamiento
Afon - o
Afio n® Internas/Externas
Efectivo 20,2 255

Cuentas por cobrar 7,6 11,9

Aplicaciones de
recursos

Internas/Externas

53

4,3



Inv. materias primas 4,6 11,5 6,9

Inv. productos en proceso 2,1 1,7 0,4

Inv. productos terminados 3,3 10,8 7,5

Inversiones temporales 2,0 - 2,0

Edificios 22,8 37,9 15,1

Magquinaria y equipo 19,3 41,4 22,1

Depreciacion acumulada 30,7 42,1 11,4

Cuentas por pagar 6,4 18,1 11,7

Sueldos por pagar 0,2 0,5 0,3

Impuestos por pagar 5,4 5,6 0,2

Obligaciones bancarigs 22,5 49,1 26,6

Prestaciones social@s 1,9 5,6 17,8 3,7

Utilidades®

Dividendos reconocid% 12,9
$ 31,6 42,5 61,2 12,9

Valores totales
% 43,4 56,6 81,5 18,5

(1)
(2)

Sumatoria de valores

Valor estimado

B} Utilidad del afio n-1 + utilidades previstas para el afion: 8.8 +9.0=17,8

" Dividendos reconocidos durante el afio n-1 (Dn-1) + dividendos a reconocer durante el
afio (Dn)

Dn - 1: Utilidades retenidas al culminar el aifie 2 + utilidades del afio — 2 — utilidades retenidas al
culminar el afio — 1:
12,3+8,6 -16,0=%$4,9

Dn: Utilidades retenidas al culminar el afie- 2 + utilidades pronosticadas para el afoutilidades
por retener al culminar el afin 16,0 + 8,8 — 16,8 = $8,0

Dn-1+Dn=49+8,0=129

Para contemplar la informacién acerca de la namsatle las transacciones financieras se presenta en
andlisis financiero convencional, cimentado en fedices de liquidez, rotacién, endeudamiento y
lucratividad, de la siguiente manera:



Compafiia Manufacturera XY, S.A.

Analisis financiero tradicional

Aspectos evaluados Formulas TI| Afon-2 Afion-1 A A
sep. | dic.
30 31
Afo | Afo
n n
Liquidez
Activo corriente/pasivo corriente $ 2.26 1.98 1.681.64
Razén corriente
Razo6n acida Efectivo + Inversion temporal | $ 1.26 1.18 0.87 0.68
Pasivo corriente
Capital trabajo neto Activo cor.rlente — pasivo $ 222 25 7 220 24.0
corriente
Rotacion v/r Medio prod termi. x 365 Dia
Inv. Prod. costo de ventas s ) 17 21 24
Terminados (1)
Cartera (2) v/r Cartera x 365/ ventas a crédit. . Dia 45 54 61 49
Inversion total Ventas/Inversion total promedid B - 2.34 2.08| 2.17
Endeudamiento , Capital social Y}patnmonlo x 10( % 533 452 36.9 36.9
Grado de autonomia Inversién total
Cobertura de Utilidades netas x 100 % 20.8 17.6 18.6 16.4
intereses Gastos financieros
Lucratividad Utilidad neta x 100/ventas % 4.9 4.3 3.6 3.6
Margen de utilidad
Rentabilidad capital| Utilidad neta x 100/Capitatisb | % 43.8 44.9 39.3] 459
Rentla,bll. Ut|||.d,ad neta x 100 . % ) 106 73 82
Inversion(1) Inversion total promedio

TI: Tipo de informacion

(1) Cuando se trate de obtener resultados correspdesien la movilizacion o rotacion de
inversiones o al lucro suscitado por su empleog d@msultarse la informacion relacionada con
valores promedio anuales por cuanto las ventass ytilidades son el producto del uso de
inversiones (inventarios, activos fijos, efectivdsjante el periodo de operaciones.

(2) Aproximadamente el 35% de las ventas se realizaédito.

A partir del andlisis vertical del estado de rexmldis, con base en la naturaleza de las transascione
detectadas en el estado de cambios y recurriefa® r@zones financieras tradicionales, el gererdgé y
contador destacan ante los demas integrantes hitéclos siguientes hechos:



Las ventas muestran un crecimiento promedio amfatior al 20% y se resalta que el indice
inflacionario para Colombia durante el periodo emaao estuvo cerca del 24%. El contador
informa que los precios se ajustaron segun lass tasarespondientes al comportamiento
inflacionario; se deduce entonces que las ventaamiidades disminuyeron.

Los margenes de utilidad muestran una tendenciandete al pasar del 4,9% en el a2 al
3,6% en el afi;m. Esto se explica por el leve crecimiento de lasta® y por el notable
crecimiento de los costos de ventas (31,2% pronwtial).

La disminucién progresiva de la utilidad bruta, idabal crecimiento de los costos de ventas a
una tasa mayor que la de las ventas, se explicalporestionable incremento del inventario de
productos terminados (80,9% promedio anual), fectle corroborar al evaluar los resultados de
su rotacién, que paso de los 17 dias en el afib & les 24 previstos al culminar el afio

Los gastos operacionales han evolucionado de azgerdlas ventas.

En materia de transacciones financieras, las faeasteciadas con la operacién interna aportaron
el 43,4% ($32,6 millones) en tanto que las extesmasinistraron el 56,6% ($42,5 millones). En
cuanto a la orientacién de los recursos, la op&naoterna representé el 81,5% ($61,2 millones)
y el 18,5% de los usos lo constituy6 el reconoamtaiele dividendos ($12,9 millones). Por esto
la mayor parte del financiamiento se basa en comigos asumidos ante terceros y el empleo de
fondos interno absorbid gran parte de los recugsasrados o aportados.

A pesar del retroceso registrado por las utilidadi@sante los afios n — 1 y n, se consider6

razonable reconocer dividendos. Lo anterior det@@miecurrir a empréstitos bancarios para

respaldar la adquisicién de maquinaria y equipgsana atender la remodelacion de oficinas y

bodegas. Debido a la declinacion de las ventatag aonsideraciones acerca del subempleo de
la capacidad instalada, tales inversiones no tiangmmentos soélidos que las respalden.

La situacién de liquidez es preocupante y muestralaro deterioro ya que a diciembre 31 del
afio n — 2 se poseian $2,26 para respaldar los oomgws a corto plazo, al tiempo que se
pronostican $1,64 a fines del afio n. Ademéas, edeeso de la capacidad financiera para cubrir
las obligaciones corrientes se constata al enfrésgaesultados de la razén acida, que pasan de
$1,26 a diciembre 31 del afio n — 2 a $0,68 prevstterminar el afio n.

Para precisar los motivos que dan lugar al debilgato de la posicion de liquidez, basta

evaluar los resultados inherentes a la movilizadiémecursos. En este analisis, indica el sefior
Lloreda, el tiempo para la rotacion del inventat@ productos terminados es mayor, resultante
de bienes que se fabrican y no se han vendido, gmaresa enfrenta el problema de una
recuperacion de cartera deficiente. Esto es valfi al revisar el periodo medio de cartera
calculado en 61 dias al finalizar el aficuando la politica crediticia se sustenta en ungptie

30 dias.

El gerente destaca en su presupuestacion que piragrente la empresa ha perdido su
autonomia financiera, e indica que al terminarfiel m— 2 el nivel de endeudamiento era del
36,7%, en tanto que a la fecha se llega al 63,1%cEemento de la deuda, materializado en el
pago de mayores intereses, se refleja en el mafereo que impone la cobertura de las cargas
financieras.

Como consecuencia de la desventajosa evoluciéasdeehtas respecto a los costos de venta y
debido a que el crecimiento de la inversion noemadb la correspondencia apropiada en las

ventas y utilidades, la rentabilidad sobre la igid@r también ha disminuido al pasar del 10,6%

(afion—1) al 8,2% pronosticado para el afio



Uno de los miembros del comité pregunta si lasstalearentabilidad son competitivas para el medio
colombiano. El gerente contesta que cualquier giwrista consulta al menos la tasa de interés sobre
colocacion de depodsitos en el ambiente financieomno referencia para precisar si la inversién en
actividades productivas es 0 no atractiva. Adenadara que el rendimiento en inversiones no
especulativas incorpora la rentabilidad por la déalos dividendos y la valorizacién adquirida par |
empresa. Por ello, manifiesta el sefior Lloredanfientamos la rentabilidad sobre la inversidérmgudatia

en el 10,6% y el 8,2% para los ultimos afios, cdada de interés del mercado, estimada en el 30%,an
concluiriamos que invertir en nuestra empresa @oetisentido. Sin embargo, falta por incluir en el
analisis la tendencia del valor de la accion emaicado que, para la situacion del pais, sueleseptar

el principal elemento de la rentabilidad. Adem&gum el analisis practicado, no debe haber optimism
sobre la cotizacién de las acciones, dados lostimegasintomas que reporta el quehacer empregarial
las areas de liquidez, endeudamiento, movilizaciérnfondos y lucratividad, que estudiaria cualquier
inversionista para negociar los titulos de propdeseiaitidos por nuestra empresa.

El sefior Lloreda manifiesta que la empresa tiem®seroblemas de planeamiento que explican el
debilitamiento financiero en todos los 6rdenes.dlorrecomienda definir la mision, establecer tips
generales y especificos, fijar estrategias y trppiiticas. Sefiala que es el punto de partida deabajo
largo y complicado, mediante el cual se sentarabdases del planeamiento a largo plazo y se dgaa lu

a la asignacion de recursos que exija el funcioeatni del sistema presupuestario. Estas pautas
promueven por consenso la adopcién del sistema, asi

Diagnéstico estratégico empresarial
Se considero prioritario revisar de manera sisteaéds siguientes aspectos:

» El objetivo, la funcién, las caracteristicas derganizacion y el tipo de relacién con los clientes
ya que las fallas pueden comenzar en la base.

« El ambiente econémico, la idiosincrasia del consiemy las practicas de la competencia, pues
se cree que tales asuntos podrian utilizarse ewmegno de la empresa o prevenirse
favorablemente al conocerse las debilidades ontehazas.

« La calidad de los recursos disponibles (capitaisgeal y tecnologia) y la intensidad de empleo
de los mismos.

« El funcionamiento de la compafiia en cuanto a sibmisecursos, objetivos, politicas y planes,
y su materializacién de ventas, produccion, pradigetd, rentabilidad, estabilidad del personal,
etc.

« El trabajo de las areas funcionales dispuestasepsefior Lloreda en la estructura organica
aprobada por la junta directiva.

Definicion de la mision y la vision

El comité de presupuestos, que continud bajo kcdidén del sefior Pedro Lloredo, define la misidede
compafiia en los términos siguientes:

Mision

e Producir y comercializar productos en las prin@patiudades del pais y el exterior, mediante
estrategias que coadyuven al crecimiento sostetgédoperaciones, que estimulen el desarrollo
del personal, que contribuyan a satisfacer laseexigs de los consumidores y que auspicien
coeficientes competitivos de rendimiento a los@usias.



Vision

* En el afio 200X sera reconocida como una organizaditida y competitiva internacionalmente.

Formulacién de objetivos generales

Estos objetivos se concretan para asegurar ehtierdo de las ventas, procurar una mayor rentaoilid
propiciar la estabilidad financiera, asi:

* Incrementar los margenes de utilidad, la moviliaacile los recursos y el rendimiento de la
inversion, mediante un control de costos adecuado.

e Acentuar el grado de utilizacion de la capacidastalada, para lograr menores costos fijos
unitarios y mayores margenes de contribucion.

« Ampliar la cobertura comercial en el pais, a pattirlos canales de distribucién que operan en
las ciudades de Bogota D.C., Cali y Medellin.

- Diferenciarse de las compafiias competitivas megli@intnanejo de variables como la calidad de
los productos y del servicio, y el disefio y la praacién de los articulos.

« Implementar politicas que fomenten el sentido depdetenencia institucional de su recurso
humano, con base en la motivacién, la remuneracirbienestar familiar.

* Incursionar en mercados internacionales.

Establecimiento de objetivos especificos y estraiag
e Alcanzar un crecimiento del 7% en el volumen dga®para los préximos afos.

Estrategia: Programas intensivos de adiestramargersona! de ventas y creacion de mercados
en ciudades donde es factible desplazar compesidbograr margenes de utilidad entre el 15% vy el
20%, con el soporte de un riguroso control de sas de ventas y la transferencia integral de la
inflacion a los precios de ventas.

Estrategia: Programas de produccién congruentes la®rexpectativas de ventas, politicas de
inversiébn apropiadas y programas de abastecimientopatibles con la programacion de la
produccion.

< Proseguir con el plan de remodelacién de oficineedegas, segun el cual se prevé invertir
$15,1 millones en e! udltimo trimestre del afio nmooproyecto que busca mejorar las
condiciones ambientales de trabajo del personalrasinativo y propender hacia una mejor
administracion fisica de los inventarios de masepaimas y de productos terminados.
Ademas, dicho proyecto interpreta el interés dereimentar ja capacidad de
almacenamiento para responder al crecimiento dinpi@l productivo resultante de las
inversiones efectuadas en maquinaria y equipositulas afios n - 1 y n.

Instauracion de politicas

« Ventas. Las ventas a crédito representaran el $@restante 60% sera al estricto contado.



Precios: Producto A: $4.200
Producto B: $8.000

* Inventarios de productos terminados. Al culminadecafio la empresa debe disponer de
inventarios de productos terminados con los cuadepaldar las ventas previstas para el
primer trimestre del afio siguiente.

« Inventario de productos en proceso. Se recomiengaoduccion que se sostengan las
cantidades presupuestadas a diciembre 31 del aRorrello, el cambio del valor estara
dado por la influencia de la inflacion sobre lostos incorporados en el mismo.

* Inventario de materias primas. Se sugiere manteneinventario una cantidad igual al
consumo previsto para 45 dias.

» Compras. Debe recurrirse a las fuentes de abastetomue conceden plazo de 30 dias.
< Politica crediticia. El crédito a los compradoresasde 30 dias.

e Costos indirectos de fabricacion. Al distribuirg producto deben considerarse tas horas-
hombre requeridas por los productos Ay B.

« Gastos de administracion y ventas. Su pago ocumiél mes durante el cual se causen.

» Otros compromisos de deuda. Los compromisos vigaiteulminar el afio n se cancelaran
en el primer trimestre del afio n + 1. En el castodémpuestos, su cancelacion se realizara
durante el primer semestre.

Financiamiento- Al recurrir a esta opcidn para afdar las exigencias de capital de trabajo, la esgr
tiene abierta una linea de crédito que involucetasa efectiva anual del 40%, que establece cuegel
de intereses se hace Simultaneamente con el alecrepdal.

Informacién adicional a consultar en los prondstice
*  Pronosticos mercantiles

Con base en las tendencias de ventas, en las atipastcomerciales planteadas por las jefaturas
regionales (Bogota, Cali y Medellin), en encueptasesionales practicadas a compradores actuales po
la compafiia y en conversaciones sostenidas codilestivos de compras vinculados a los centros,
comerciales que distribuyen el producto, el jefeiorzal de ventas dice que para el aflo n + 1 podrian
venderse 40.000 unidades del producto A y 20.5@fades del producto B, distribuidas trimestralmente
asi:

Trimestres Producto A Producto B
1° 2.500 1.350
20 20.000 10.200
3° 13.300 6.780
40 4.200 2.170
TOTAL 40.000 20.500




La periodicidad de los negocios revela las ten@dengistéricas de ventas por temporadas.

. Consumo de materias primas

De acuerdo con apreciaciones de las jefaturasadipcion y compras, se presentan los datos sigsient

Tipo de material Unidades de medida | _Consumo por piducto Precio unitario del
A B material
X Metro 2 2 $210
Y Libra - 2 $400
z Pieza 1 3 $720

« Exigencia de mano de obra

La jefatura de produccion presenta a consideratgboomité los siguientes datos:

Departamento Horas — hombre ppr  Costo hora
unidad producida
A B
Moldeado 0.1 0.2 $860
Ensamble 0.3 04 $820
Empaque 0.1 0.1 $800

+ Costos indirectos de fabricacién

Para los costos indirectos de fabricacion el gergmopuso utilizar varios métodos de pronéstico, ai
juzgar que ellos explicaban en gran parte el proaldetectado al estudiar el comportamiento debcost
de ventas. Para proyectar los costos variablesrsgderd necesario acudir a series histdricas ltieial
quinguenio, con el fin de desarrollar formulas ppegstales aplicables en ei prondéstico. La prirparte

de (as férmulas incorpora costos que ocurren smicibnarlos a la labor productiva, en tanto que fa
segunda se subordina a la proyeccion de la pra@iucci

Materiales indirectos = O + 160,78 (X)

Mano de obra indirecta = 10.956.000 + 20,55 (X)
Calefaccién y energia = 2.410.000 + 16,39 (X)
Mantenimiento = 2.213.300 + 81,95 (X)

X = Produccién estimada de Ay B



Los costos indirectos de fabricacion fijos parpegiodo presupuestal n + 1 serian:

Impuestos diversos = $ 4.898.000
Supervision = $12.200.000 $27.664.000
Ingenieria = $ 8.937.000
Seguros =$ 1.629.000

e Gastos operacionales

Los gastos de administracion y ventas propuesto® gesultado de consolidar los datos tramitados por
las jefaturas regionales, son:

Gastos de venta

Salarios de vendedores = $18.210.360
Comisiones =$ 4518.3 $29.848.560
Publicidad =$ 7.1408

Con el soporte de los objetivos trazados, de ltigas y la informacion recopilada en el puntoeaiar,
se requiere elaborar las siguientes cédulas préstgles:

1. Ventas e ingresos operacionales

2. Produccion: unidades

3. Consumo y costo de materias primas
4. Compras de materias primas

5. Mano de obra directa

6. Costos indirectos de fabricacion

7. Costos estandar productos Ay B

Preparadas las cédulas presupuéstales, se detérnghaontrol de ventas y se cuantificaran los
resultados. Ademas, debe proyectarse el balanegajgrara efectuar el andlisis financiero convemalio
Como punto de partida del prondstico, el sefiorddardestaca que no habra desviaciones signifisativa
en (as cuentas de resultados V del balance alrtarmal afio n y, por tanto, los estados proyectados
tomaran como punto de referencia.

Solucién al modelo de planificacion de presupuesto

En la figura 2.5 se muestra el procedimiento gérmrguido para la elaboracién del presupuesto, que
inicia con la investigacion de los mercados hastarésentacion de los estados financieros proyestad
La secuencia muestra un ordenamiento de los c&lqule no puede olvidarse. El estudio del mercado es
el fundamento de los prondsticos mercantiles, loales representan el soporte del programa de
produccidn y éste, a su vez, constituye el cimieietdos estimativos acerca de los consumos de iaster
primas y de la demanda de mano de obra direci@iredta.
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Cédula 1: Presupuesto de ventas

Productos Cantidades ciese Ventas estimadas
A 40.000 $4.200 $168.000.000
B 20.500 $8.000 $164.000.000
Totales $332.000.000

Cédula 2: Presupuestos de produccion

Para concretar el programa de produccién se caasides factores: las unidades exis-tenies al
comienzo del periodo, el estimativo de ventaspolética sobre inventario fina! de productos teradias.
La determinacion de la produccion requerida sézaaki:

Inventario inicial )
+ Produccion (P)
- Inventario final (IF)
= Ventas previstas V)

P=V+IF-I
Factores consultados Prozto A Producto B
Inventario fina! esperado .200 2.170
+ Ventas presupuestadas 40.00 20.500
= Unidades requeridas 20a. 22.670
- Inventario inicial disponible
adic. 31 del afio n 2.500 1.350
= Produccién requerida 700. 21.320

Cédula 3: Consumo y costeo de las materias primas

Al costear las materias primas exigidas por el pnog de produccidn, intervienen los coeficientes de
consumo de los insumos X, Y y Z para producir A yld& inventarios inicial y final, y los costos
particulares a cada insumo. Debe aclararse quequamatificar los costos de adquisicion unitarios se
considera la siguiente férmula:

Costo unitario = Compras del insumo en el afiwincremento esperado del
Estimado unidades adquiridas precio para el affot1




Productos Produccién| Estandares consumo| Consumos calculados
requerida (P) por producto (EC) PxEC
X Y Z X Y Z
A 41.700 2 - - | 83.400 - 41.700
B 21.320 2 2 3| 42640 42640  63.96(
Totales=T 126.040 42.640  105.66(

Cédula 4: Presupuestos de compra y consumo de mates primas

El computo de los niveles inicial y final de invanb de materias primas interpreta la politica de
mantener existencias para garantizar ej programprattuccion correspondiente a 45 dias- En estas
circunstancias, se requeriria un inventario inical el cual atender la produccién de 5.212 unisiaeé
producto A y 2.665 unidades del B, de acuerdo agrdduccién establecida en la cédula 2. Al apktar
mismo criterio se necesitara un inventario finalndgterias primas que apoyara la produccién de 5.438
unidades de A y 2.790 unidades de 8- El computiosiéventarios inicial y final integra tal pre\asi y

los coeficientes de consumo, asi:

Inventario y Produccion para Estandares de consumo por  Nivel de inventario
productos 45 dias: P producto: EC Exigido: P x EC
X Y z X Y z
Inventario inicial
Producto A 5.212 2 - 1 10.424 - 5.212
Producto B 2.665 2 2 3 5830 -5.330 7995
15.754 5.330 13.207
Totales
Inventario final
Producto A 5.438 2 - 1 10.876 - 5.438
Producto B 2.790 2 2 3 5580 5580 8.370
16.456 5.580 13.808

Con base en la informacion particular de los inagas inicial y final, los consumos estimados y los
costos de cada insumo, el presupuesto de compessaddece en la cédula siguiente:

4.1 Presupuesto de compras

Conceptos Insumo X Insumo Y Insumo Z
Inventario inicial (QS) 16.456 5.580 13.808

+ Consumo previstos 126.040 42.640 105.660

= Necesidades totales 142.496 48.220 119.468

- Inventario inicial 15.754 5.330 13.207

= Unidades a comprar 126.742 42890 106.261

x Precio de adquisicion $210 $400 $720
Presupuesto de compras $26.615.820 $17.156.000 $76.507.920

Presupuesto total $120.279.740



Célculos Insumo X Insumo Y Insumo Z
Inventario inicial (QS) 15.754 5083 13.207
x Costo unitario al terminar el afio n-CU $162 $308 $554
= Valor inventario al comenzar el afio

n+1=QS+CU 2.552.148 1.641.640 7.316.678
+ Presupuesto de compras 26.615.820 17.156.000 0762
= Valor inventario disponible 29.167.968 18.797.640 | 83.824.598
- Valor inventario final (1) 3.455.760 2.232000 9.941.760
= Presupuesto de consumo 25.712.208 16.565.640 87838

1)

Insumo X: 16.456 unidades x $210/unidad
Insumo Y: 5.580 unidades x $400/unidad
Insumo Z: 13.808 unidades x $820/unidad

Valor total inventario inicial materias primas =1$310.466
Valor total inventario final materias primas = $820.520

Al aplicar el procedimiento utilizado en el calcuttel presupuesto de consumo por insumo, los
presupuestos de consumo por producto son los sigsie

Presupuesto de consumo para el producto A = $46362
Presupuesto de consumo para el producto B = $62.388

A partir de estos presupuestos, el costo promeslimaterias primas para los productos se calcula asi
Costo producto A = $46.172.456/41.700 unidades 671.
Costo producto B = $69.988,230/21.320 unidade283

Cédula 5: Exigencias y costos de lo mano de obraelita

La cuantificacidon de los costos de la mano de dlinecta integra La informacion de la programacion
productiva a las exigencias de la mano de obraéa etapa del proceso industrial y a los costosiar

que incluyen la remuneracion basica, las prestasi®gociales y los programas de seguridad social
imputables al empresario.

Produccié Exigencias de mano

Proiucto n de obra (horas) por Exigencias estimadas: P x E

requerida departamento

P) MO EN EM oL ENS EMP  TOTAL
L S P
A 41.700 0,1 0,3 0,1 4,170 12.510 4.170 20.850
B 21.320 0,2 0,4 0,1 4.264 8.528 2.132 14.924
Totales: T 8.434 21.038 6.302 35.774
Costo estimado por hora: CH $ 860 $ 820 $ 800
Costo previsto por departamento: T x CH $7.253.2817.251.16 $5.041.60 $29.546.00
0 0 0 0

MOL = moldeado
ENS = ensamble
EMP = empaque

Presupuesto global de mano de obra directa: $296a6

Cédula 6: Costos indirectos de fabricacion
Son costos diferentes del consumo de materias piynda ja remuneracion de la mano de obra dirgcta,



abarcan, entre otros, la supervisién, el controlcdiidad, los repuestos, el mantenimiento, la labor
directiva implicita en la produccion y el consume ehergéticos. Debido a su heterogeneidad, estos
costos se clasifican en fijos y semivariables, asi:

Producto
Produccion estimada A 41.700 63.020
B 21.320
Fijos $33.364.000
Supervision $12.200.00
Ingenieria 8.937.000
Impuestos diversos 4.898.000
Seguros 1.629.000
Depreciacion 5.700.000
Semivariables $33.204.203
Materiales indirectos 0 + 160.78 (63.020) = 10.333.
Mano de obra directa 10.956.000 + 20,55 (63.028442.989
Calefaccion y energia 2.410.100 + 16,39 (63.028)142.998
Mantenimiento 2.213.300 + 81,95 (63.020) = 7.379.78
Total costos indirectos de $66.568.203

fabricacion presupuestados

Al distribuir los costos indirectos de fabricacidon base en las horas de mano de obra directaaldss
a la produccién anual de Ay B, para precisarda t&e costo indirecto por producto se procede asi:
Factores de célculo:
Presupuesto total de los costos indirectos dedatitn: $66.568.203
Produccion estimada
Producto A: 41.700 unidades Horas manos de obra
Producto B: 21.320 unidades CIF( Total horas de M de O
Total: 63.020 unidades Produccién estimada

Exigencias de mano de obra directa
Producto A: 20.850 horas
Producto B: 14.924 horas

Total: 35.774 horas
. 66.568.203 x 20.850 / 35.774
Tasa aplicable al producto A = $ X =$930
41.700
Tasa aplicable al producto B = $66.568.203 x 20/880 774 =$1.303

Cédula 7: Costos estandar de los productos Ay B
El computo de los costos estandar es importanta palorar los inventarios finales de productos
terminados.



e Costo estandar para una unidad del producto A
Precio

Conceptos Cantidad
Materias primas

X 2

z 1

Mano de obra directa

Moldeado 0.1
Ensamblado 0.3
Empaque 0.1

Tasa costos indirectos de fabricacion

Costo estandar producto A

» Costo estandar para una unidad del producto B
Precio

Conceptos Cantidad

Materias primas

X 2
Y 2
y4 3

Mano de obra directa

Moldeado 0,2
Ensamblado 0,1
Empaque 0,1

Tasa costos indirectos de fabricacion

Costo estandar producto B

210
720

860
820
800

210
400
720

860
820
800

Costo estandar

420
720

86
246
80

Costo estandar

420
800
2.160

172
328
80

Total

1.140

412

930

$2.482

Total

3.380

580

1.303

$5.263



A partir de los computos hechos, el contador preced confeccionar los estados financieros
convencionales.
COSTO DE VENTAS

Materias primas $116.160.686
Mano de obra directa 29.546.000
Costos indirectos de fabricacion 66.568.203
Costo de produccion 212.274.889
+  Inventario inicial de productos terminaftds 10.801.650
Costo total de productos terminados 223.076.539
- Inventario final de productos terminaéfbs 21.845.110
= Costo de ventas presupuestado 201.231.429
@ Producto A = 2.500 unidades x $ 2.010 / unidad = 022000
Producto B = 1.350 unidades x $ 4.279 / unidad = .77&650
Total 10.801.650
@ Producto A = 4.200 unidades x $ 2.482 / unidad = 424400
Producto B = 2.170 unidades x $ 5.263 / unidad = 1.420.710
Total 21.845.110

ESTADO DE RESULTADOS

Ventas $ 332.000.000
- Costo de ventas 201.231.429
= Utilidad bruta 130.768.571

- Gastos operacionales 68.460.000

= Utilidad operacional 62.308.571

- Gastos financieros 17.630.488

= Utilidad antes de impuestos 44.678.086

- Impuesto sobre la renta (38,5%) 17.201.063

= Utilidad neta $27.477.023

Corresponde al pago de intereses imputables ablagaciones bancarias vigentes al comienzo del
afio.



PRESUPUESTO DE EFECTIVO O FLUJO DE CAJA
Saldo inicial de efectivo

+

Entradas en efectivo

Ventas al contado afio+ 1 199.200.000
Recuperacién cartera correspondiente a las veata$18.800.000
crédito del afim + 1

Recuperacién cartera existente al terminar elnafio 11.900.000
Disponibilidad de efectivo

Salidas de efectivo

Compra de materiales 110.256.420
Remuneraciéon mano de obra directa 29.546.000
Gastos de administracion y ventas 68.460.000

Costos indirectos de fabricacion (exceptuando 68.868.203
depreciacion)

Cancelaciéon de cuentas, sueldos y prestacionésesc25.200.000
por pagar vigentes al culminar el afio

$ 25.206.104
329.900.000

355.406.104
330.736.108

Amortizacion de obligaciones bancarias 12.200.000
Cancelacion de intereses 17.630.485
Reconocimiento de dividendos 6.575.000

= Saldo final de efectivo

@ Ppresupuesto de compras x 11/12 = las comprasitieb mes se cancelan en el mes de enero del afio

n+ 1 ($10.023.320)

BALANCE GENERAL PROYECTADO A DICIEMBRE 31 DELANO n+1

Estructura de la inversion

Conceptos financieros Valores
Activo corriente

Efectivo 24.669.996
Cuentas por cobrar 14.000.000
Inventario materias primés 15.629.520
Inventario productos en proceso 1.700.000
Inventario productos terminados 21.845.110
Activo fijo

Terrenos 25.700.000
Edificios 37.900.000
Maquinaria y equipo 41.900.000

Depreciacion acumulada
Activo total
W véase cédula 4.

Estructura de la inversion

(47.800.000)

Conceptos financieros Valores
Pasivo corriente

Cuentas por pagar 10.023.320
Impuestos por pagar 17.201.063
Obligaciones bancarias 22.140.000
Prestaciones sociales 4.100.000

Pasivo a largo plazo

24.669.996

Pronosticados

$ 77.844.626

57.200.000

$ 135.044.626

Pronosticados

$ 53.464.383

14.760.000



Obligaciones bancarias 14.760.000

Total pasivo 68.224.383
Capital social y patrimonio 66.820.243
Acciones comunes 19.600.000

Utilidades retenidas 19.743.220

Utilidades del ejercicio 24.477.023

Financiamiento total pasivo + patrimonio $ 135.624

El empleo de criterios, técnicas, férmulas y praméshtos presupuéstales finalmente se traduce en
determinar los efectos de las proyecciones sobped&ion de liquidez que reviste singular impottan
para la vida empresarial. Asimismo, la presupuestauspicia la preparacion de los estados finaseier
convencionales como informacion critica para realia evaluacion normal de resultados y procedar a
aprobacion o al ajuste de los presupuestos.

Al revisar las convenciones - (negativo) y + (gesiten la columna del analisis (véase pagina siga),
Unicamente la razén corriente y la rotacion dekemtario de productos terminados arrojan resultados
negativos frente a los que prevalecian al comeakaeriodo presupuestario. Esto se explica por el
incremento previsto del valor del inventario deduatos terminados (102,3%) y puede constatarse al
repasar los datos de la razén acida que muestoargia de crecimiento positivos por el solo hechaale
incorporar e! inventario de productos terminadodatvez que las existencias de materias primasaapen
crecieron un 35,6% entre los afios n y n + 1, debldacremento en los precios de adquisicion de los
insumes exigidos por la produccion y al aumenttosrstocks para respaldar el aumento de la prodiucci

y las ventas esperado.

Los prondsticos hechos indican que la operacioergeia suficientes fondos monetarios para cancelar
los compromisos empresariales, amortizar (os erifm®sconcedidos, pagar intereses y reconocer
dividendos a sus accionistas, sin necesidad derireal crédito. Esto justifica la solidificacioneda
autonomia financiera, que pasaria del 36,9% aPb@jGe cumplen las proyecciones.

El ostensible mejoramiento de la rotacion de leeigdn media total (2,17 a 2,56) y del margen de
utilidad (del 3,8% al 8,3%), da lugar al notableaimiento de la rentabilidad sobre la inversion que
pasaria del 8,2% al 22,4%. También cabria esperarla sana situacién financiera por alcanzar al
culminar el afio n + 1, el uso intensivo de la cajmtinstalada y la mayor presencia comercial giepi

una mejor imagen empresarial, hecho que contritauledvalorizacion de las acciones, lo cual camgit

un factor prioritario para evaluar la rentabilidadinversiones productivas.

A excepcion de las metas fijadas en cuanto al madge utilidad, los demas objetivos formulados,
debatidos y aprobados por el comité de presupusstoalcanzables mediante un uso mas intensiva de |
capacidad instalada.

Compafiia Manufacturera XY, S.A.



Analisis financiero tradicional

Aspectos evaluados

LIQUIDEZ
Razoén corriente

Razo6n acida

Capital trabajo net

ROTACION

Inv. prod. terminados

Cartera

Inversion total promedia

ENDEUDAMIENTO
Grado de autonomia
Cobertura de intereses
LUCRATIVIDAD

Margen de utilidad
Rentabilidad capital

Rentabilidad inversidh

@ Millones de pesos
TI: Tipo de informacion

Formulas

Activo corriente / pasivo corriente
Efectivo + Cuentas por cobrar

Pasivo corriente
Activo corriente — Pasivo corriente

Inv. inicial + Inv. final

Costo de ventas X 365

Cuentas por cobrar x 365 / Ventas

crédito
Ventas / Inversion totapedio

Capital social y patrimonio % 100

Inversién total
Utilidades netas x 100 fagen

Utilidad neta x 100 / Ventas
Utilidad neta x 100 / Capgatial

Utilidad neta « 100

Inversion total promedio

Tl ARoS
n
$ 1,64
$ 0,68
$ 24,0
Dia 24
s
.
"2 49
s
$ 2,17
% 36,9
% 15,6
% ,573
% 45,9
% 8,2

n+1

1,50
0,74
25,9

30

29
2,56

50,6
155,8

8,28
140,19

22,4

Anali

SIS

+

+

+

+



Establecimiento de la posicidon de equilibrio operaonal
Paso 1: Clasificacion de los costos indirectos dabficacion y de los gastos operacionales en fijos y
variables

Costos y gastos Fijos Variables Totales
presupuestados

Costos indirectos de 48.943.400 17.624.803 $66.568.203
fabricacion

Supervision 12.200.000

Ingenieria 8.937.000

Impuestos 4.898.000

Seguros 1.629.000

Depreciacion 5.700.000

Materiales indirectos 10.132.355

Mano de obra indirecta 10.956.000 1.295.061

Calefaccion y energia 2.140.100 1.032.898

Mantenimiento 2.213.300 5.164.489

Gastos operacionales 63.941.640 4.518.360 68.460.000
Sueldos y salarios 43.540.560

Comisiones 4.518.360

Publicidad 7.119.840

Papeleria 3.902.220

Servicios publicos 3.354.540

Honorarios 6.024.480

Totales 112.885.040 22.143.163 135.028.203

Paso 2: Distribucion de los costos fijos y varialdeentre los productos Ay B
Parametro de distribucién contemplado: horas deondanobra directa requeridas en la produccion de A

y B.

Productos Horas mano de obra directa %

A 20.850 58,3
B 14.924 41,7
Total 35.774 100,0

Asignacién de los costos y gastos fijos

Producto A: $112.885.040 x 58,3 % = 65.811.978
Producto B: $112.885.040 x 41,7 % = 47.073.062
Asignacion de los costos y gastos variables

Producto A: $22.143.163 x 58,3 % = $ 12.909.464
Producto B: $22.143.163 x 41,7 % = $9.233.699

Paso 3: Cuantificacion de los costos variables uaiios

Concepto de costos Producto A Producto B
Materia prima (1) 1.107 3.283
Mano de obra directa 412 580
Costos indirectos de fabricacion y gastos operatesn(2) 310 433
Costo variable unitario total 1.829 4.296

Paso 4: Determinacién del punto de equilibrio (PE)




PE (Cantidades) =_Costos fijos totales
Margen de absorcion

PE (Cantidades) = Costos fijos totales
Precio — Costo valgalmitario

PE Producto A =__65.811.978& 27.757
4.200 —1.829

PE Producto B =__47.073.062
8.000 — 4.296

Paso 5: Graficacion del punto de equilibrio operacinal

168'0% PRODUCTO A

PE CT

PE$ cv
CF

PEq Q
PE $ = Punto de equilibrio en pesos CT = Costos totales de produtcid
PE g = Punto de equilibrio en cantidades y operacionales.
V  =Ventas CV = Costos vatéedbtotales
$ = Millones $ Q = Cantidades

Los cOmputos efectuados y las graficas muestrammims productos incorporan margenes de absorcion
positivos con los cuales cubrir los costos fijoggnerar utilidades. Ademas, como el producto A
alcanzaria la posicion de equilibrio con el 66,628.757/41.700) de las ventas, y el producto B lo
lograria con el 59,6% (12.709/21.320) de las urédaal comercializar, la gerencia deberia evaluar la
viabilidad mercantil de fomentar la produccion ynsecuente venta de B. Las ventajas de impulsar este
producto se confirman al determinar las utilidaoiesracionales de A y B, asi:

Conceptos financieros Producto A % Producto B %
$ $
Ventas 168.000.0000 100 164.000.000 100
- Costo sobre ventas 96.762.719 58 104.498(710 |64
Materias primas 46.172.456 69.988.230
+ Mano de obra directa 17.180.400 12.365.600
+ Gastos indirectos
de fabricacion 38.809.263 27.758.940
= Costo de produccion 102.162.119 110.112.770
+ Inventario inicial productos
Terminados 5.025.000 5.776.650
= Costos productos terminados 107.187.119 1151389.
- Inv. Final productos terminados 10.424.400 1.420.710
= Utilidad bruta 71.237.281 42 59.531.2p0 36
- Gastos operacionales 39.912.180 24 28.547,820 |17
= Utilidad operacional 31.325.101 18 30.983.470 19




La evaluacién financiera de cada producto indica para el caso A los gastos operacionales gravitan
significativamente sobre los resultados. En cuaadtgroducto B, los costos de venias son muy
importantes. Comprobar esto es de gran valor gmogleso presupuestal por cuanto lleva a detectar po
anticipado las raices de problemas en areas stittoao los niveles de inventarios, las cargasaiejo,

la intensidad de uso de la mano de obra, las mEmss efectivas de supervision, la planta de parson
dispuesta en areas administrativas, etc. Por @lloaso desarrollado conduce a afirmar que elnsiste
presupuestal, aparte de promover el compromisodiestios niveles de la estructura orgénica, fomelnta
pleno y 6ptimo empleo de los diferentes recursaslystivos disponibles y apoya la revision de las
estrategias y politicas, cuando los resultadosqutagos se distancian de las metas fijadas al farrel
plan estratégico.

Cualquier sistema presupuestal obliga a manterssstide datos histéricos controlables, impone etaso
herramientas estadisticas para minimizar la irch@mibre de normal ocurrencia en las estimacionas) es
instrumento dinamico que puede adaptarse a los ioane importancia que trascienden sobre los
prondsticos, no puede remplazar a la administragiitm que contribuye al cumplimiento de su cometido
favorece el control administrativo y nutre la tod& decisiones en las areas criticas de la planeacio
siguientes:

- Crecimiento del mercado

- Mezcla de productos a situar en los canalesstghidicion
- Administracién del capital de trabajo

- Posicion de liquidez

- Aprovechamiento de la capacidad instalada

- Rendimiento de la inversion

- Orientacion de los fondos monetarios sobrantes

- Manejo de la produccién y de las existencias

- Estrategias de precios

- Mecanismos de estimulo de la productividad Yildemncia
- Grado de endeudamiento permisible

No cabe discutir que los criterios establecido$osranteriores campos producen diferentes escenario
I6gicamente diferentes resultados, como se compadralos capitulos siguientes, donde se abordara e
tratamiento conceptual, informéatico y matematico Ide presupuestos de venias, operacionales,
financiero y de capital. Enseguida se analizatizasion hipotética de empresas para estudiar aspect
gerenciales del sistema.

Problemas resueltos

Caso: Juguetes El Diablito

El 27 de diciembre se reuni6é el comité de presupeete Juguetes El Diablito y prepar6é un prondstico

de venias para 1996 consistente en 80.000 card&m®s uno con un precio de venta que usted debe
determinar. También se acord6 mantener una exiatdec20.000 carritos.

El comité calcula que para producir 100.000 casrge requieren 20.000 metros cuadrados de lamina a
$2.000/m2 y 300 galones de pintura a $4.000 cada les tarifas de salarios para la mano de obra

directa y fas horas requeridas para producir 1@0c@@ritos son:

Operarios de maquina: 10.000 horas a $800 c/u008&00
Pintores 5.000 horas a $900 c/u 4.500.000
Total: 15.000 horas $12.500.000

Los costos indirectos de fabricacion presupuestpdsla produccion prevista son los siguientes:
Depreciacion de edificios $2.600.000
Depredacion de maquinaria 1.950.000



Sueldo de ingeniero de produccién 11.150.000
Seguros e impuestos prediales 1.290.000
Servicios publicos 2.100.000

Costos variables de produccion:

Mano de obra indirecta: $920 por hora

Materiales y suministros: $450 por carrito prodocid

Costos varios: $630 por hora de mano de obra direct

Los gastos operacionales se presupuestaron en $18.000.000

Suponga una tarifa de impuesto sobre la renta8J8%3sobre la utilidad gravable.

Instrucciones

a. Prepare un estado de costo de producciontgs/presupuestado.

b. Determine el precio de venta por el métodougied escoja si el porcentaje de utilidad dessatre
el costo total es del 30%.

c. Elabore un estado de resultados proyectado.

d. Analice el problema.

e. Costo de produccion y ventas

Juguetes El Diablito
Estado de costos produccion y ventas presupuestados
Periodo: Afio 19

Costo de los insumos directos $53.700.000
Lamina: 20.000 fx $200/m? $40.000.000
Pintura: 300galones x $4.000/gal6n 1.200.000
Mano de obra 12.500.000
Costos indirectos de fabricacion fijos 19.090.000
Depreciacion edificio 2.600.000
Depreciacion maquinaria 1.950.000
Remuneracion ingeniero produccion 11.150.000
Seguros e impuestos 1.290.000
Servicios publicos 2.100.000
Costos indirectos de fabricacion variables 68 2H0.
Mano de obra indirecta: 15.000 horas x $920/hora .8aBO0OO
Materiales: 100.000 carros x $450/carro 45.000.000
Costo varios: 15.000 horas x $630/hora 9.450.000
Costo de produccion 141.040.000
+ Variacién en inventario productos en proceso
= Costo de produccion terminada 141.040.000
+ Variacion en inventario de productos terminaos 28.208.000
Costo de ventas $112.832.000

20.000 x _Costo de produccion calculado



Produccion prevista

20.000 x_$141.040.008 $28.208.000
100.000

b. Establecimiento del precio de venta (PV)

PV = Costo de produccién + Gastos operacionalé4argen de utilidad”
Volumen de produccion estimado

PV=$141.040.000 + 18.000.0601.30
100.000 carros

PV =$2.068

W El margen de utilidad contribuye a determinar eicfiy de venta, pero deben tenerse en cuenta otras
consideraciones, como el valor del producto petoilpior el consumidor.

c. Esta de pérdidas y ganancias pronosticado

Ventas: 80.000 unidades x $2.068/unidad $165.400.00
Menos: Costos de ventas 112.832.000
Igual: Utilidad bruta 52.608.000
Menos: Gastos operacionales 18.000.000
Igual: Utilidad operacional 34.608.000
Méas o menos: Otros ingresos o egresos -
Igual; Utilidad antes de impuestos 34.608.000
Menos: Impuesto a la renta (38.5%) 13.324%900
Utilidad neta 21.284.000

@ se aproxima al multiplo de mil.
d. Analisis del problema

Instrumento: Punto de equilibrio

Costos y gastos fijos 37.090.000
Costos indirectos de fabricacion fijos 19.090.000
Gastos operacionales 18.000.000

Costos y gastos variables 121.950.000
Costo de las materias primas
y la mano de obra directa 53.700.000
Costos indirectos de fabricacion variables 68.230.0

Costo variable unitario: $121.950.000/100.000 carr&$1.220

Punto de equilibrio = Gssfijos totales




Prewmnta - Costo variable unitario

37.0%00
2.048220
= 43873nidades

El alcance de la posicién de equilibrio al 43,7%laeroduccion y al 54,5% de fas ventas (80.000
unidades) indica la existencia de altos margenesbdercion (venias - costos variables) con losesual
financiar los costos fijos y generar utilidades H&6% de las ventas.

Al comparar este caso con el anterior se encuegtamdes diferencias en la calidad de la infornracio
disponible para pronosticar o evaluar la gestiép. dhi que la presupuestacion no siempre pueda
apoyarse en cédulas especificas, aunque no detertdese si se busca ubicar en el futuro la op@maci
empresarial.

Ejercicio para desarrollar en grupo
La Compafiia Manufacturera Bacata, S.A. se estdbtatiGuadalajara desde hace 35 anos. Sus socios,
los sefiores Bacata, decidieron establecerse ataeloede Jalisco y fundar una empresa que fueselonod
en su género.
En un principio los socios fundaron una sociedatitdida, pero debido al auge y a la gran acogida que
tuvo su producto en todo el territorio mexicanotaopn por aumentar su capital para lo cual debieron
constituirse en sociedad anénima, incorporandaatreersionistas.
En una reunién de accionistas de fin de afio, edbrsB@&dro Bacata expresa: "Durante los 35 afios de
existencia, nuestra organizacién se ha preocupadcrecer y desarrollarse. De ahora en adelant&tnoue
deseo es ofrecer nuevos valores que nuestro persmhabia disfrutado antes; deseamos incremehtar e
valor humano de nuestro personal mediante progrdmaapacitacion y desarrollo.
Deseamos satisfacer los intereses de nuestro pérebtener eficiencia y producir bienes que sagiah
plenamente... Deseamos productos en buena canfidaidad a costos minimos... Deseamos que
nuestros hombres alcancen una produccién de 2@desdoor hora".
En el caso anterior:
1. Individualmente, identifique {si los hay) la visidéta misién, los objetivos, las politicas, las
metas y las normas de la organizacion.
2. En grupo analicen el punto anterior. Si sus regpaesoincidieron, analice por qué; en caso
contrario, trate de llegar a una solucién y ané&teléa tabla adjunta.

Resumen



Actualmente se concibe el presupuesto como un goocgle tiene relacidén con otros. Cuando la
administracion trabaja con el sistema de planeaegiratégica, por ejemplo, es necesario analizar el
comportamiento interno y externo de la organizacubefinir la misién, la visién, los objetivos, fas
estrategias, las politicas, los programas, el pregssto y los procedimientos, y evaluar y contrtddo el
sistema.

Cuando se recurre al sistema presupuestario dotee¢s de prever el futuro de las organizaciosesi
igualmente necesario emplear varias herramientées planeacion, pues no puede concebirse esta#écni
como la sola acumulacién de cifras para elabortades financieros proyectados, sino como un proceso
integral en el cual se inserta una parte sustanoiadtituida por la misién, la visién, los objetydas
politicas y las estrategias, y una parte procediahe@alacionada con las técnicas para predeternasar
cifras que conforman e! presupuesto. En uno u céso, es indispensable establecer un conjunto de
etapas que proporcionan buenos resultados: crearcuitura presupuestaria y analizar las ventajas y
limitaciones del sistema, analizar el comportantiete la empresa, evaluar las fuerzas ambientales no
controlables, definir las actividades que realitam personas y conformar un comité encargado de
analizar las diferentes etapas del sistema, elahoramanual y conocer diferentes herramientas de
andlisis de la informacion. Estos aspectos no delbeidarse al trabajar con un sistema formal de
presupuestos.

Debido a su importancia, cada etapa debera essad@ofundamente, definir sus procedimientos y
analizar sus bondades y limitaciones.

Este capitulo, ademas de hacer un breve anallsis &5 cinco etapas anteriores, presenta un @em

el que se incluyen el diagnostico, la misién, lsion, los objetivos y las politicas de una compafia
hipotética, y soluciona el caso parcialmente. Angriere mostrarse al estudiante cual es ladfiasy

la parte procedimental del sistema

Definicién de términos

Diagnostico Proceso de investigacion y analisigesiatico de eventos relacionados con una
organizacién, que permite identificar las causas lgs generan a fin de formular planes mediante los
cuales proponer soluciones que propicien su creaitmiy desarrollo.

Manual de presupuesto: Guia escrita que indica céamdeccionar los presupuestos; contiene los
siguientes requisitos:

1. Objetivos, finalidades y funcionalidad de tadglan presupuestal, y la responsabilidad de cada

de los ejecutivos o miembros del personal que @isignada una area de responsabilidad presupuesta!.
2. Periodo de! presupuesto y periodicidad paneige los informes de actuacion.

3. Toda ja organizacion se pondra en funcionamieara su perfecto desarrollo y administracion.

4. Instrucciones para el diligenciamiento deftomatos disefiados con el fin de elaborar el pressip.
Misién Descripcién de la razén de ser de una @jtig En su enunciado expresa el objetivo de
la empresa como un todo y se basa en el conocimnigre tiene la administracién sobre las necesidades
de recursos. Refleja la naturaleza del negociorynipe establecer su identidad y direccién. También
contempla "los valores, las creencias o la fil@sdB la administracion”.

Propdsitos Término que en algunos casos sustituye a miSlérrefiere a situaciones deseadas en
las organizaciones.

Variables Eventos, fendmenos o actividades qedeplanear y manejar la administracion
Controlables

Variables no Eventos o fendmenos sobre loesualadministracion no tiene control

controlables Algunos administradores considepaa con este tipo de variables no puede hacerse

nada. Sin embargo, lo mejor seria anticipariaduarau influencia en la organizacién y formulaanss
que tengan relacién con ellas. Es decir, debertifibanse las oportunidades para aprovecharlasy la
amenazas para minimizar sus repercusiones desfdesra

Visién Descripcién del suefio ideali@ale la organizacion. Meta a alcanzar a largooplaz



La principal ventaja del manual es ser un mediorinftivo muy valioso para los integrantes de la
organizacién, porque delimita la autoridad y |pogsabilidad de cada participante.

Talleres

Temas de reflexion

Formule sus comentarios acerca de los enunciagoestes:

* iEn economias afectadas por fuertes fluctmesiae los indicadores de la inflacion y la devatira

no tienen aplicacion practica la planeacion y Esppuestacion!

» jCuando la direccion soélo busca !a superviigede la organizacion, el trabajo presupuestahsi¢al a
considerar la ejecucién del presupuesto anteri@mgr en cuenta para el futuro un crecimiento acord
con la tasa de inflacién esperada!

« jAl amparo de las obligaciones que se asumern momento de aprobar los presupuestos, es frecuente
encontrar directivos que adoptan posiciones coaderas frente a los prondsticos!

e jLos presupuestos simbolizan la expresion fornwlantitativa y monetaria del planeamiento
empresarial!

« iSin la formulacion de planes, programas, pray&ctstrategias, politicas y presupuestos, lasesapr
comprometen su participacion en el mercado conietily enfrentan tropiezos para utilizar
eficientemente sus factores productivos!

« jEl ambiente de la globalizacion econémicagpartura de los mercados y la mayor competenadia so
fuerzas econdmicas que alimentan la necesidadréglipuesto y la planeacién a largo plazo!

« iNo es viable planear y presupuestar sin conteerapacidad instalada de produccion, lo cual
constituye un factor restrictivo de la comerciatida!

« jLas politicas de control de inventarios tiemeidencia directa sobre los costos de venta yepde,
sobre los objetivos relacionados con la utiliddd gentabilidad!

 jLos costos unitarios de produccion dependémé¢odo utilizado para distribuir o asignar lostos
indirectos de fabricacion!

Evaluacion de lectura del capitulo

*  ¢Qué papel desempenfia la motivacion al pergmaral que el presupuesto funcione adecuadamente?
¢ Considera que esta motivacién debe hacerse adespoés de comenzar a operar el sistema?

e ¢ Cbmo puede afectar el entorno al presupaesso empresa?

« ¢En qué medida las disposiciones gubernanesmaldrian afectar a sus célculos presupuestarios?

e Enuncie y explique al menos dos etapas elabmeacion de un presupuesto,

« Haga un listado de objetivos generales y efipesique puedan tenerse en cuenta en la etapeede p
iniciacion de un presupuesto. Comente el papelnigsBado por el comité de presupuestos en una
organizacion.

» Destaque las principales ventajas y limitae®de los presupuestos.

« ¢Por qué se afirma que la investigacion exhausde los mercados constituye la plataforma para
garantizar la confiabilidad de los presupuestos?

« ¢Por qué es conveniente que ia actividad puestaria converja a ia preparacion de los estados
financieros tradicionales y a la elaboracién debppuesto financiero o flujo de caja?

< Indique la correlacion entre los programaspamuccion, los planes de compra, los consumos de
materias primas y la demanda de mano de obra.

« Mencione las principales fuentes de informa@gigidas para elaborar los presupuestos de veatgas
compras de insumes y de costos indirectos de &atidia.

. ¢Cudles parametros sugeriria para asignacds®s indirectos de fabricacion entre los diversos
productos comercializados por cualquier empresa?

Temas de investigacién

. Identifique cinco empresas de la ciudad qabajen con presupuestos. Describa la metodologia
seguida por cada una para elaborar su presup@sifronte la descripcién y proponga un método Unico
que pueda aplicarse en cualquier empresa.



» Visite dos empresas y solicite informacionreofu manual de presupuestos; describalo. Elalmore u
manual de presupuestos para una empresa indugtaatie en la cual usted fue nombrado jefe de
presupuestos.

< Identifique los principales obstaculos y/olgemas que se presentan en las empresas que irabaja
presupuestos (disefie un cuestionario y apliquelo).

Ejercicios para el desarrollo de habilidades
1. La empresa productora de licores Bodegas del Dan@A comercializa tres tipos de vino:
seco, semiseco y tinto. El éxito mercantil alcaozad los uUltimos afios permite augurar un
crecimiento sostenido del 5%, 10% y 15% para loslyetos citados, respectivamente. Ademas,
la compafiia establece que para el futuro debenemense existencias de seguridad iguales al
25% de las ventas pronosticadas. Con base en icadwy en tos siguientes datos, fije el
programa de produccién del préximo afio:

Productos Ventas afio anterior®” Inventarios iniciales?
Vs 2.400 a00
 Viosemseco 2.200 500
O viemo 3750 200

DLitros
@Inventarios existentes al inicio del periodo pasupuestar.

2. Un grupo de inversionistas argentinos consiguiéehamco afios la autorizacion de una
compaifiia francesa para comercializar en los pamegrantes del Mercosur una linea de
productos de precision electrénica. Los registiehcos y la aceptacion de dichos productos
indican que en el futuro las ventas de los produsléa, Beta, Gamma y Epsilon pueden crecer
el 3%, 5%, 7,5%, y 10%, respectivamente. Ademagideccion de la empresa argentina
considera razonable sostener la politica relacramh la rotacion de los inventarios como
marco de referencia para determinar los niveleald;y Con base en los datos siguientes,
establezca el presupuesto de compras en cantigqulesios:

US$1.30
US$2.60
8.000 1.400 60 US$6.35
20.000 850 15 US$4.80

3. La compafiia jabonera Suefios de Juventud, S. Alidada en Santiago de Chile, produce y
distribuye tres marcas de jabén de tocador: Ensuiidicion y Paraiso. Sus directivos suelen
brindar destacada trascendencia a las técnicasoj@ess contemporaneas y, por ello, desde el
inicio de la operacion han acudido al planeamigrados presupuestos. La gerencia de compras
tiene e! compromiso de informar a la gerencia fiiena sobre los presupuestos de compras
(cantidades y precios) y de consumos de materiasaprpara el afio venidero, para lo cual
dispone de la informacion siguiente:



e Ventas previstas por bimestre

Bimestres Ensuefio Ambicién Paraiso
1° 20.000 10.000 15.000
20 8.000 4.000 6.000
30 12.000 6.000 9.000
40 8.000 4.000 6.000
50 8.000 4.000 6.000
6° 24.000 12000 18.000
80.000 40.000 60.000

Niveles de inventarios previstos al iniciar el peld presupuestario

Ensuefio 32.000 unidades
Ambicion 12.600 unidades
Paraiso 18.000 unidades

Politica aplicable a los niveles finales de inveitade productos terminados: de conformidad

con tendencias historicas, la empresa debe mantdeemanera permanente existencias de
seguridad, asi:

"Enstiefio " Unmesdelasventas anuales pronosiicadas
‘AmbiGBn . Mesymedio de s venias anuales pronosiicadas
a0 25%delasvenas anuales pronosticadas

e Consumos por producto y precios de las materias@si por adquirir

A Libras 180 0.25 0.15 0.10
B Litros 280 0.125 0.10 0.05
C Libras 300 0.20 0.15 0.10

Inventarios iniciales de materias primas y precids las mismas al comenzar el periodo

presupuestado
Materias primas Inventarioriicial Costo vigengeenero 1
A 5.950 libras $144/libra
B 3.350 litros $230/litro
C 3.950 libras $240/libra

 Politica aplicable a los inventarios finales deaterias primas: la empresa tiene que asegurar la
disponibilidad permanente de materias primas parplir el programa de produccién



Producto Ensuefio: disponibilidad correspondienf@jrama de produccién de 10.800 unidades.
Producto Ambicién: disponibilidad equivalente abgrama de produccion de 9.600 unidades.
Producto Paraiso: disponibilidad para el prograeprdduccion de 10.000 unidades.

Si el gerente de compras delega en usted e) congwote preparar los presupuestos, consulte la
informacion suministrada y proceda a calcular ¢uiginte:

a. Produccién anual requerida.

b. Inventarios finales de productos terminados.

c. Consumos previstos de las materias primas ACB

d. Inventarios finales de las materias primaB 4,C.

e. Presupuesto de compras y de consumo por mptéria y presupuesto total.

f. Costo promedio de las materias primas indagtien la produccién de Ensuefio, Ambicién y Paraiso

4. Para el caso de la compafiia jabonera Suefios detddy8. A. calcule el presupuesto anual del
costo de mano de obra directa, a partir de laesigeiinformacion:

Estacion de Costo hora-hombre en Exigencias de horas —
trabajo cada estacion de trabajo hombre para atender la
produccion de 1.000
unidades

Ensuefio ambicién paraiso
X 960 32 21 11
Y 920 24 16 8
Z 840 14 9 5

5. Si los costos indirectos de fabricacién de la esgi®uefios de Juventud S A se estiman en
$7.200.000, calcule los costos de produccién yoetabl estado financiero del costo de ventas.

6. Silos precios de venta de los productos comezeiddis por Suefios de Juventud S. A. fueran de
$320 para Ensuefio, $260 para Ambicion y $200 parai$b si jos gastos operacionales se
presupuestan en $7.500.000, los gastos financiesoendieran a $2.400.000 y la tasa de
impuestos sobre la renta fuera del 40% elaborstatle de resultados.



CAPITULO 3

Planeacion del marketing y
presupuestos comerciales



Objetivos especificos

Presentadlas fuentes de informacién enddgena yeesdque contribuyen a formular las estrategias
comerciales corporativas.

Describir las etapas que permitan consolidar lagnmamas de marketing, con base en la determinacién
previa de la misidbn empresarial y en el establemiitoi de los objetivos definidos por la direccién.

Relacionar los factores principales que contribugertomar decisiones en torno a las opciones
contempladas por las estrategias de crecimientoamdsolidacion comercial.

Identificar las variables que auspician la segnmdita de los mercados y concretarlos mercados
potenciales a tos cuales deben converger los esiieomerciales.

Precisar los parametros basicos que promuevennettoiento de las ventajas competitivas a partir de
las cuales se seleccionan las politicas mercastilee precios, publicidad, promocion y distribucié

Presentar los aspectos conceptuales y los aspratesaticos consultados para realizar la cuartifica
del posible mercado que puede atender una empresa.

Explicar las técnicas estadisticas empleadas fectuar los prondésticos de venias.
Evaluar los criterios y métodos utilizados en leedminacion de los precios.

Plantear las fuentes de informacién y los procestios de codmputo que coadyuvan a confeccionar los
presupuestos comerciales de las organizaciones.

Destacar los factores que ayudan a la formulaciénlod presupuestos de promocion, publicidad,
distribucién y venta.



Marco conceptual

Quienes intervienen en la formulacién, gerencigafuacion econémica de proyecto; de inversion, sabe
que la investigacion pormenorizada de los mercatlog€onsumo: e insumos es importante para los
diferentes prondsticos que dan fugar a los flupgimduccion, inversién y netos calculados paraipae

la viabilidad economica. El estudio de los mercadgpsesenta el punto de partida de los demas campos
abarcados a formular cualquier proyecto, ya queelaccion de los insumos se supedita a los praosiuel
cuyas perspectivas comerciales determinan la pidsiide financiar las inversiones en capital dedjo

y en activos fijos. Las decisiones sobre la esatigade tamafio de planta se centran en la deteridinac
previa de [os mercados actuales i futuros. De igouadio, la seleccion de! proceso productivo, de la
magquinaria y de lo; equipos depende de las comeiasiobtenidas sobre los productos a comercializar
sus caracteristicas y expectativas de ventas. tsidle acerca del sitio de operaciones empresariale
también se ampara en el convencimiento de los ko@®froporcionados por e! hecho de localizarse
cerca de los posibles compradores. Asimismo, elbistimiento de la estructura organizacional y la
fijacion de la planta de personal se supeditannatfaraleza de las actividades empresariales glainen

de las operaciones comerciales y fabriles previsto.

Por la influencia del estudio de mercado sobreléosas puntos analizados para precisar la viabiligad
(os proyectos, los prondsticos financieros y lantfieacion de las inversiones se nutren de la
informacion recolectada en torno a jas variablegadedemandas actual y potencial, de la estrud®ra
precios y de las caracteristicas de la competeRarello, cuando se acude al concepto de "proyecto
sobredimensionados” se esta en presencia de ionesssobrestimadas, fenédmeno que suele explicarse
por deficiencias en la investigacion de los mersado

Las apreciaciones anteriores se constatan enudeafi§)1, donde se observa que el estudio cuidadi®wso
los mercados finalmente se refleja en la cuanti@ade las inversiones fijas requeridas para curigd
programas de ventas pronosticadas y atender losa¢isbs de produccion. Dicho estudio también téndr
expresion presupuestal en las ventas, los codtus gastos, que aportan informacién sobre el dagéta
trabajo requerido. La demanda de recursos exigidos respaldar las inversiones en
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Figura 3.1 Papel del estudio de mercados en el analisis dggutos de

-,

capital permanente y de trabajo, alimenta las te®@s acerca de las fuentes de financiamiento que
permiten la ejecucién de los proyectos: endeudamieaportes de capital, ieasing y capitalizacion de
utilidades, si se trata de proyectos emprendidas gropresas existentes. Definida la politica de
financiamiento, conocida la programacién de laglisines, cuantificado el capital de trabajo padac
una de las etapas del periodo de planeamiento @ e@®ndémica Util y presupuestada la operacion
empresarial en todos los érdenes, se obtienen gtws dobre los flujos de produccion (utilidades +



depreciaciones + amortizaciones de diferidos), flo@s de inversion y los flujos netos (flujos de
produccién - flujos de inversion) o flujos de efeatgenerado con los cuales se deduce la conveaienc
inconveniencia de las inversiones.

Con base en la figura 3.1 puede aseverarse queu@rafalla o mala interpretacion de la informacién
recolectada, analizada y procesada al estudiareetado de consumo puede reflejarse en prondésticos
comerciales equivocados, en yerros al determingarahfio de planta, en excesivas inversiones, en
sobrestimacién del financiamiento, en evaluacicemmndémicas basadas en datos desacertados y en el
acometimiento de proyectos que, de no cumplirs@iagecciones mercantiles, acarrearan el subempleo
de fa capacidad instalada, el incremento exponkedeidos costos fijos unitarios y el distanciamient
entre las tasas de rentabilidad real y esperada.

La situacidn descrita para proyectos de inversiénaplica a las organizaciones al elaborar los
presupuestos anuales, por cuanto las conclusiarésdas de la investigacion de mercados afectaran
diversos frentes empresariales, como el planeamigatla produccion, la disposicion de fondos para
publicidad y promocion, fa tenencia de inventariaggeneracion de efectivo y el alcance de lastdsa
rentabilidad que requieren las inversiones prodasti

Las proyecciones de ventas no pueden circuns@ibascélculos que recogen los estimativos
inflacionarios y, por tanto, incorporan crecimientexplicados por el reajuste anual de precios. Esagr

en las cuales fas proyecciones revelan la simpliipiicacion de los presupuestos ejecutados por el
incremento de precios previsto, son la demostragidipable de la ausencia de planeamiento, del
conformismo, del hecho de suponer la permanentegeebrantable lealtad de la clientela y del no
establecimiento de objetivos, estrategias y progsamue deben acopiarse a las manifestaciones
cambiantes del entorno y al estado financiero,dlégico y comercial, propio de la organizacion. En
consecuencia, los estudios de mercados represtnthase de los prondsticos. La investigacion de
mercados conducente a definir el tipo de consunf@lee atendera la empresa, el volumen de negocios
por producto, los sistemas promocionales y los ipsecentre otros asuntos, surge de practicar el
diagnéstico estratégico, de conformidad con lasgsasiguientes.

Diagnostico mercantil estratégico

El diagndstico que propiciara la definicion de ¢bjes, estrategias y programas atinentes al campo
mercantil involucra en primer lugar la consideraaite las fuerzas del entorno que nutren o restritage
capacidad competitiva y, en segundo lugar, la itapeia de Precisar las verdaderas posibilidadda de
organizaciébn para encarar de manera apropiada hapeatencia de compafias nacionales o
internacionales, con el fin de concretar las fe#at y debilidades en el terreno comercia! y keesftia

en costos.

Andlisis del ambiente empresarial

Aspectos demograficos. La evaluacién de los aspedtanograficos cubre la segmentacion de los
mercados-meta por medio de indicadores como las t@s natalidad y mortalidad, la ubicacién de los
consumidores potenciales (zonas rurales y urbanés)composicion poblacional (edad y sexo). En el
mundo capitalista es frecuente observar que lasremap atacan segmentos o nichos de mercado
diferentes de los tradicionales; es el caso destwhand Johnson que, a raiz de la competenciaadasat
en la linea de productos para nifios, lanz6 campafasateria promocional con el propoésito de
convencer a las mujeres adultas de la convenielecidilizar el clasico champu para nifios. Las tdes
demogréficas también explican por qué muchos ptodise comercializan con el rétulo "unisex" a &n d
captar el mayor nimero de consumidores posible ptasdsticos de ventas también encierran indices de
crecimiento que interpretan las tasas de evolupidblacional estimadas. Ademas, los procesos de
industrializacién, el centralismo en la inversidiblica y la esperanza de alcanzar mejores condiside

vida en los centros urbanos han suscitado fen6meigatorios que respaldan la actitud empresagal d
conquistar clientes en las ciudades. Por ultimogagitrol de la natalidad y una mayor longevidad
derivada de los avances cientificos en la medidéteen promover en el futuro la consolidacion deamas
poblacionales ubicadas en el grupo de la terceeal ddhcia las cuales deberan converger grandes
esfuerzos empresariales, ya que son personas rid@eren gustos y con un potencial adquisitivo
considerable.

Valores sociales y culturales. Inciden notoriameate los comportamientos de consumo y, por
consiguiente, son importantes al definir el camioonercial de cualquier empresa. Por ello no debe



desconocerse la importancia asignada por los cadeuves racionales y reflexivos a la compra de
productos no contaminantes o que no deterioren egliondonde se vive, aspectos a los cuales las
empresas deben dar la trascendencia debida disefesitlictos que no afecten la capa de ozono {menor
produccién de aerosoles) o que no sean contamgédenbustibles especiales o carros que funcionan
con formas de energia diferentes de las converle®naEl valor de la salud justifica el esfuerzo
relacionado con la elaboracién de productos alimtiestque no aumenten e! nivel de colesterol de sus
consumidores. Las consideraciones de tipo cultlaalpie al manejo de la promocidn y la publicidzd,
juzgarse conveniente estratificar el mercado seggrado de escolaridad y, en tal virtud, selecmion
medios que reflejen los gustos del consumidor eantoua revistas, periédicos, franjas televisivas y
espacios radiales. Las razones que esgrime cadaroator para seleccionar entre la gama y las marcas
de productos colocados a su disposicion, son @edoranalisis para detectar y cuantificar los ntesa
objetivos de cualquier empresa, porque entran egojaspectos como la ostentacion, la imitacion, la
fidelidad a marcas especificas y hasta el sindrdmdo importado. Cuando se quiere diversificar
productos, mejorar los existentes, expandir la coimézacion de los actuales o imitar articulos
distribuidos por oiros productores, la percepcisiogdogica del consumo no puede ignorarse.

Variables econdmicad.as variables econémicas inciden directa o intimente sobre la estructura de
costos, por lo cual deben considerarse al fijaphesios. Las perspectivas de las autoridades etoas

en cuanto a la inflacién, la devaluacion y las sada interés son de obligatoria consulta. La ecaina

del sector econdmico donde interviene cada empieséa las pautas de desarrollo de nuevos productos
con la consolidacion comercial o con la canalizaclé recursos hacia los sectores mas prometedores.
Ademas, es innegable que el dinamismo del mercadibe la influencia del poder de compra de los
consumidores, que los costos de energia controlaasuchos paises por autoridades gubernamentales
gravitan sobre los costos y que las politicas emicas instauradas para permitir la libre competerai
naciones dirigidas con los preceptos propios dgolaalizacion afectan las decisiones sobre la adlidke

los productos y la naturaleza del servicio.

Grado de actualizacion tecnolégic&omo el argumento que los bajos costos de manobde se
transfieren al consumidor en forma de bajos preséodestruye facilmente si tal ventaja competitiva
tiene el ingrediente adicional de altos coeficienige productividad industrial y de eficiencia
administrativa, es de suponer que las empresagmi®m®en !a adopcion de cambios para incrementar la
productividad, reducir el consumo de energéticasmihuir el reciclaje o reproceso de productos y
minimizar las devoluciones de bienes defectuosasdrin mayores posibilidades de supervivencia
comercial frente a las que se acomodan a la oltsrleim de sus procesos. Cuando imperaban los
regimenes proteccionistas, la actualizacién tegicddno tenia la Importancia que hoy se asignaea es
factor, las empresas subvencionadas o protegidasggmas tributarias o de comercio exterior que
impedian la importacién no experimentaban la ndeelsdle modernizar sus procesos y se conformaban
con la atencion de mercados cautivos, y con el photiempo toleraron el atraso tecnoldgico.
Actualmente se acepta que el futuro es sombrio papbrama desolador para las organizaciones con
bienes técnicos obsoletos, que no aprovechan ¢emetas de escala en su abastecimiento, que operan
reducidas escalas de produccion, que no innovameyngenosprecian la investigacion requerida para el
desarrollo de productos o la modificacién de suadataristicas.

Acciones competitiva€l andlisis de las practicas competitivas no delminscribirse a la apreciacion
formal de los productos, los precios, la distribagila publicidad y las condiciones de venta, p@amto
existen fuerzas de otra indole cuyo impacto esrimotentre las cuales merecen mencion especial el
ingreso de nuevas empresas, sobre todo extrangragrovechamiento de franquicias otorgadas por
empresas internacionales a empresarios localesalilszas estratégicas de compafias que procuran
explotar sus ventajas propias o la absorcion deesap pequefias por parte de otras méas poderosas y ¢
poder de financiamiento. En América Latina se destm la Gltima década la voraz competencia egercid
por empresarios nacionales con el apoyo del mémelotele mercadeo, cuyo impulso obedece
primordialmente a la proliferacion de la televisfor cable, que han promovido la conquista de éspac
comerciales mediante el uso de canales promoc®nale en el pais se caracterizaban por la
incertidumbre y la desconfianza.

La gerencia contemporanea no puede hacer absiadeifas influencias del entorno enunciadas porque
plantean oportunidades de negocios, permiten ctamclas acciones de la competencia y reaccionar
oportunamente a las contingencias de mercados aatabi



Potencial empresarial

Aunque existen oportunidades de negocios y opcia®sinversién, no debe ignorarse que son
aprovechables por parte de organizaciones que esueoin fa capacidad de producir y despachar los
volimenes requeridos, que dispongan de los fondossarios o0 tengan el prestigio demandado para
conseguirlos de los inversionistas actuales, diblessnuevos a portantes de capital o de las uc#tihes
financieras dispuestas a otorgar créditos. Lasbpiosides de comercializar nuevos productos, amplia
jos volumenes de venias o usufructuar los servpmestados por distribuidores diferentes de losades,
pueden tener el aliciente o el contrapeso de lggémaempresarial y del posicionamiento comercial
logrado por los productos.

Ademas de la capacidad productiva y de la situafiitamciera que sin duda determinan la viabilidad d
conquistar mercados, canalizar recursos a progrdeas/estigacion o comprometer fondos en proyectos
de inversion vinculados a las fusiones y absorci@mapresariales, existen otros factores internes qu
afectan en grado sumo las estrategias y los pr@grade marketing. En un sentido amplio, cabria
preguntarse qué importancia puede tener la quidran competidor o el comprobado incremento de la
demanda si no se tienen los recursos técnicosguamantar la produccién, no se cuenta con un equipo
jdofieo de vendedores para promover una mayor cilieacion o no se tiene la capacidad para ofrecer
un servicio posventa satisfactorio.

Como demuestran las empresas que han conquistatideelzgo en la posesién de patentes, ello
constituye un recurso significativo, no s6lo pohetho de comercializar los productos disefiadodapor
empresa, sino por la factibilidad de generar inggegue permiten que otras empresas participen en su
fabricacion y distribucién, con clausulas espesiatle cobros por concepto de uso de nombre y
comisiones sobre venias.

La evaluacion del potencial interno seria parciades pasaran por alto la capacidad de generar valor
agregado, las habilidades gerenciales, la admiébriesgo y la destreza de la mano de obra. En el
primer caso, la organizacién debe conocer todosdpgctos de la cadena de valor de sus productos de
manera que cada uno de los costos incorporados$ moducto tenga como Unica razén de ser la de
satisfacer las necesidades del cliente. En cuant® direccion de la organizacién, es procedente
reflexionar sobre las habilidades del cuerpo geéaémpara negociar tecnologias, evaluar alternatideas
inversion, administrar el personal y arbitrar cdigiencia los recursos financieros, como quiera goe
estos elementos descansa la viabilidad de adomtablbgias en las mejores condiciones financieras,
acometer proyectos de inversion o desarrollar prmducon base en formulaciones adecuadas y buscar e
empleo optimo de los diversos factores productigdse quiere actuar en los mercados con precios
razonables para los compradores.

Toda empresa, al precisar sus ventajas competifieado general destaca el recurso o los recu@sdss

que puede reflejarse una capacidad distintiva digp® o posible de adquirir. Dupont, por ejemplo,
explota comercialmente su imagen de reducidos ewetad de trabajo, lo cual le sirve de catapulta par
mostrar a sus publicos la conciencia que tieneesodimo haber las cosas, hecho que al final sgaefte

la calidad de sus productos. En el caso colombiamganizaciones como el grupo Ardua Liille tienen un
control directo del suministro de insumos, envas@ros componentes del proceso de produccion de
gaseosas, de modo que la integracion repercute ateren positiva sobre los costos de fabricacion.
Asimismo, empresas con una situacién financiera sgmovechan su liquidez y reputacién comercial
para fusionarse o adquirir otras empresas, saaitio asi su grado de participacion en el merdado.
cuanto a bienes que el mercado internacional adagerablemente, es interesante el ejemplo de
compafiias como Sony y Hyundai, que compiten coto é&an base en la calidad comprobada de sus
productos.

La somera descripcion del entorno y del potencrgdresarial aporta criterios para fijar los objetiyolas
estrategias, y los programas y los proyectos qaibilitaran su alcance.

Establecimiento de objetivos

Aunque las empresas definen objetivos de naturdiraaciera, social y fabril, éstos surgen de metas
comerciales preliminares, como lo corroboran |f#exmnes siguientes:

. iNo cabe hablar de rentabilidad sin la fijacidrevia de metas comerciales que respalden las



utilidades!

* iNo cabe plantear metas de liquidez sin elbctmiento de realizaciones comerciales generadigas
efectivo!

* iNo cabe formular proyectos de actualizacEsnbldgica sin tener el aval de estudios de mescado
que los justifiquen!

iNo cabe trazar objetivos de retribucidn dglitzd aportado por los inversionistas, sin indieacémo,
o0 sea, mediante el ejercicio incesante de la coalieacion!

Estos conceptos resaltan la importancia de la fifanion de las ventas para alcanzar los objetivos
empresariales, los cuales se pueden clasificaryctsrar a partir de los criterios siguientes:

Objetivos mercantiles

e Percepcion del valor de los productos porgpdetlos clientes

* Numero de productos posicionados con el arguimnée la marca
* Nivel porcentual de participacion en el mercad

» Crecimiento de los volumenes de ventas

* Puntos de venta

« Cobertura geografica de los mercados

» Nivel de participacion en las exportacionelssgetor

Objetivos financieros

» Tasa de rentabilidad sobre la inversién

« Tasa de rendimiento correspondiente al diddgror reconocer
« Valorizacion de los titulos de propiedad faceis)

« Autonomia financiera y nivel de endeudamiento

« Fortalecimiento de la liquidez empresarial

* Inversion oportuna de los fondos monetaridsautes

« Participacion en el capital social de otrapesas

» Colocacion de acciones o bonos en el mercadmaplitales
Objetivos fabriles

« Fondos invertidos en investigacion y desaord# productos

« Tasa de utilizacion de la capacidad instalada

e Alcance del control de calidad de productositeados

» Ejecucion de proyectos de mejoramiento deddyrtividad

e Disminucion del tamafio del reproceso o remaao de productos
« Empleo eficiente de la planta fisica

« Minimizacion de accidentes de trabajo



e Apropiada administracion de inventarios

Objetivos corporativos

« Etica en la conduccion de los negocios

* Cumplimiento de obligaciones comerciales,ritiaras y laborales

» Satisfaccion de necesidades del consumidor

< Imagen ante compradores, proveedores y trabiaga

« Imagen ante inversionistas, entidades finaasig grupos de interés.

Los objetivos enunciados tienen dimensiones a goldogo plazos. Con frecuencia la gerencia enleara
solucién de conflictos organizacionales causadas gbonormal enfrentamiento de propositos entre
quienes defienden una excesiva liquidez y quienegan desacertada esa politica en economias
inflacionarias por sus repercusiones sobre la nzacildn de fondos. Los conflictos ocurren cuando lo
encargados del abastecimiento dan importancia aaltos niveles de pedido para aprovechar las
economias de escala, y los financistas piensanlighae actitud provoca elevadas existencias de iasum

y la consecuente inmovilizacion de capitales. Témlse originan cuando los defensores de una alta
autonomia financiera se oponen radicalmente alugfzaeiento, en contra de quienes opinan que éste es
favorable por el tratamiento tributario preferehgieporcionado a los intereses y por la devoluaén
capitales recibidos en préstamo cuando el podeuisitiqo era mayor. Los conflictos acontecen en el
terreno de los productos si algunos defienden ldtiggp de concentrar los esfuerzos en la
comercializacion de pocos articulos segun el aitge la especializacion y otros pretenden la apién

de politicas orientadas hacia una gran diferen@iacon el proposito de atender segmentos espexifico
del mercado. En el caso de los accionistas es @sipte que la ejecuciéon de proyectos especiales co
la expectativa de recuperar la inversion a largagl| puede contemplar la no obtencién de divideados
corto plazo y, ademas, para no comprometer el gitedmntrol de la empresa, el rechazo a la emagon
acciones y optar por el endeudamiento.

Para armonizar los objetivos y lograr que todargmoizacion se cologue a su servicio, la gereneied
poner en practica estrategias que surjan de exarusaproblemas y las oportunidades del entorno,
consultar los recursos y las capacidades a utibrafa implementacion de las estrategias que mejor
interpreten la mision corporativa y estén fundaméas en la seleccion de objetivos establecidosselgu
diagndstico estratégico.

Formulacion de estrategias corporativas

El diagnostico estratégico determina fundamentalents posibilidades de crecimiento de la empresa o
la consolidacion de su prestigio. En el pasado,geentes procuraban adoptar politicas claramente
dirigidas a estimulare! crecimiento entendido coehancremento sostenido de las ventas con nuevos
productos o con la conquista de nuevos mercadaseCpaso del tiempo, las experiencias de empresas
que al crecer en forma desordenada generaron prablenayores que los que pretendian solucionar,
justifican posturas directivas plasmadas en el iauegto de estrategias de consolidacion, mediate |
cuales se propende a la maximizacién de las uddis@on el refuerzo de las areas donde existenjasnt
competitivas.

Estrategias de crecimiento

Estas estrategias se conciben para atender lasneidg de los mercados actuales o para cubrir la
demanda prevista en nuevos mercados, segun lesasitle clasificacion sefialados a continuacion.

Paro mercados actuales

Penetracion de mercadoka adopcion de esta estrategia implica incenti@azromercializacion de los
productos actuales en beneficio de los consumidateeslidos por la empresa, mediante mejores precios
0 mediante el refuerzo publicitario. Este mecanismmercial se une al interés de utilizar al maxieno
capacidad instalada o a la expectativa de repaask# productos de otras empresas que no poseen la
fuerza suficiente para distribuirlos por su cugntdaesgo, en cuyo caso la empresa poderosa asume el
papel de intermediario.



Desarrollo de productos=sta modalidad de crecimiento revela la intendérmfrecer nuevos productos,
reformular los existentes o remplazar aquellossguencuentran en una etapa critica de su cicladde v
con el propésito de adecuar los productos al cotestzambio de los habitos de consumo, respondes a |
acciones de la competencia, aprovechar los beoefitgl progreso tecnoldgico y satisfacer las exigsn
planteadas por nichos especificos del mercado.

Integracién.En materia mercantil la integracion se da en fohmazontal cuando se decide intervenir
directamente en la comercializacion de los producteando un sistema de distribucion propio o coiand
se acuerda participar de manera tota o parcial espéal social de los canales de distribucion leamios
por la empresa. La integracién también ocurre coaedadquieren empresas rivales.

Para nuevos mercados

Desarrollo de! mercado. Este desarrollo se susemtias acciones encaminadas a llevar los productos
actuales a nuevos mercados, cuando se considetajeristentes muestran signos de saturacion y son
objeto de una voraz competencia. De igual modmeleesidad de incursionar en otros mercados es
sintomatica de una elevada participacion.

Expansién del mercado. Consiste en alcanzar nuéveas geograficas de mercado, nacional o
internacionalmente, ya que la mayor parte de lggresas inician sus operaciones con una concepcion
regional, amplian su cobertura a mayores zonasrgicgs y culminan con la participacion en el
comercio exterior. La compafiia Sony, por ejempoc@nocio en principio por su influencia comercial
en Japoén, después comprometié sus esfuerzos yidages logisticas en la exportacion de productos vy,
una vez cimentada su imagen como productora deedida alta calidad, transfiri6 su tecnologia por
medio de compafiias instaladas en otras nacionesdpérieron el compromiso de cubrir mercados
claramente identificados (Latinoamérica es atengimtaSony México). Razones de costo y de tiempos
invertidos en los despachos justifican tales deces.

Diversificacion. Cuando las empresas no encuempaiones de crecimiento por medio de sus productos
y mercados actuales o cuando existe incertidumbbeesla estabilidad de los resultados financieros
proporcionados por los productos que la organiraggnde actualmente, es recomendable desarrollar
nuevos productos o comercializar en mercados difese

Alianzas estratégicas. Estas alianzas se dan cwmuterés de concentrar esfuerzos en nuevos oesca
tiene el condicionamiento de adquirir nuevos rexsis capacidades, en cuyo caso cabe la alterrasiva
intercambiar recursos clave para incrementar ladymtividad y e! rendimiento de las empresas
comprometidas en la alianza. La fusién de objetitaambién puede ocurrir cuando dos empresas
establecen uioint venture materializado en un nuevo agente econémico mediahcua! se busca
integrar las ventajas competitivas de cada empessdos sistemas de distribucion, informacion
privilegiada, tecnologia y capacidad productiva.

Estrategias de consolidacién

La consolidacion es una orientacion opuesta airorento, porque contempla la necesidad de redlicir e
tamafio de operaciones, restringir la mezcla deustod o comprimir el area de influencia de una
empresa en torno a sus mercados, lo cual requiersluctas mercantiles sustentadas en la
especializacion.

AtrincheramientoSi se concurre a la comercializacion de produetosliversos mercados y algunos de
éstos no son rentables para la empresa o son atejutidos por otras organizaciones, es recomendable
contraer el radio de accién comercial.

Contraccion de productoRRepresenta la reduccion del nimero de productesidbs en un mercado
debido a las restricciones competitivas derivadasamercializar bienes que la competencia fabrica y
distribuye en mejores condiciones en cuanto a gseplazos de entrega y/o periodos de pago.

Contraccion del negocidCompete a fa venta de una parte del negocio acotesa en el evento de
comprobarse que no reporta los beneficios finaasiprevistos por la gerencia y que en la orgaréraci
no tiene asidero alguno aferrarse a negocios asiores que son fiascos comerciales y econémicos.

Las estrategias enunciadas necesitan y promuevplamdamiento empresarial dimensionado a largo
plazo y contribuyen a seleccionar los mercadoscqbera la empresa, asi como los productos y sesvic



con los cuales se adelantara la labor comerciahdCmomplemento de las estrategias corporativadasta
estrategia de mezcla de productos, que permiteukatias con las estrategias y los programas de
marketing segun el andlisis de cada producto emtew@asu ubicacién en el ciclo de vida, su paricipn

en el mercado, su capacidad potencial de generdeid@fectivo y sus perspectivas de intervenciéalen
mercado donde se actla.

El andlisis de cada producto debe abarcar aprenieisobre el potencial crecimiento de la demanda y
sobre los recursos que requiere el sostenimiemgoconsolidacion en el mercado. En consecuencia, la
escogencia de las estrategias corporativas y lluasian pormenorizada de cada producto no soélo
proporcionan el marco de referencia para seleccipnaductos y mercados, sino que fomentan la
asignacion eficiente de recursos y constituyenbase solida para restringir la investigacion decacbos

a los productos y negocios promisorios.

Investigacion de mercados

La investigacion de tos mercados-meta definidos pasarrollar las estrategias corporativas es @asic
porque aportara luces sobre las necesidades derngzadores, a manera como ellos perciben el dalor

un producto y su capacidad de compra. Tales aspeetsi como la localizacion, las variables
demograficas, el estilo de vida, los riesgos indos al adquirir un bien y la capacidad adquisitiva
potencial, concurren a la segmentacion de los rdes;gor cuanto Unicamente los bienes de la canasta
familiar o de consumo masivo no requieren evalussrofundas que alimenten la segmentacion. Esta
labor es importante para seleccionar los mediodigitalinios compatibles con la tipologia y las
costumbres de la clientela, identificar los conslorés que exigen un tratamiento especial por parta
fuerza de ventas, desarrollar sistemas especiatgaios a la presentacion de los mensajes das/gnt
determinar los canales de venta mas apropiadogpeaatizar el abastecimiento oportuno, cuantibagiv
cualitativo del consumidor.

La segmentacion promueve la estimacién global postele la oferta y ja demanda, de cuya
comparacion se puede cuantificar el tamafio deladerfactible que una empresa puede abarcar. Segun
Guiltinan y Paull, para ubicar nichos especificelsndercado se necesita considerar la demanda jaimar
de una clase o forma de productos y la demandatiselede una marca o un proveedor claramente
identificados. Por ello, la gerencia debe entengiez, por ejemplo, fos televisores satisfacen una
necesidad genérica y reciben la denominacion dee a@ producto. Cuando se califican segun algin
atributo especial (14 pulgadas, a color), se hae#éa a la forma y cuando se indica el factorimliso

del productor (Sony, Zenith, Panasonic, Philips&) hace alusion a la marca. De igual manera, éhjab
es una dase de producto disefiado para satisfartaschecesidades de aseo, adquiere el calificdévo
forma de producto cuando se fijan variables qudiferencian, como el aroma, el empaque y el tanyafio
por ultimo, la definicién del producto precisa lanca (Lux, Rexona). Es indispensable contemplasest
conceptos porque en el momento de concretar elaserabjetivo que se pretende servir, no bastaidefin
dicho mercado en funcién de las necesidades dsuatdor (alimentacién, recreacién, movilizacién) o
de las clases de productos especificas (cerealeios de sonido y vehiculos), Hay que ser mas
especificos (cereales empacados en cajas de car@m contenido de x gramos, equipos de sonido con
una capacidad de x vatios y vehiculos compactoslca®0 ce, cinco velocidades y con capacidad para
tantos pasajeros). Estos detalles son fundamempatas! analisis competitivo.

Evaluacion de las posibilidades competitivas

Esta evaluacion surge de definir el mercado-mei@rtr de las fronteras que plantean la claseriad y

las marcas de los productos o de la empresa fabeicen cuanto facilita el conocimiento de los
productos competidores directos o de los sustitufssablecido el mercado objetivo, es pertinente
identificar los competidores, examinar las fuer@ampetitivas (ingreso de nuevas empresas, credeion
bienes sustitutos, poder de negociacion de proveedoompradores, intensidad de la competencia) vy,
con base en el andlisis de las ventajas compsetita@oger las estrategias de marketing que avaten |
opciones de crecimiento o de consolidacion.

Para determinar los factores de ventaja (habilislaggenciales, recursos de la organizacién o agserd
especiales en las negociaciones) y los factorededeentaja de la empresa, es usual que la gerencia
recurra a la construccion de matrices en las quersgignan las fortalezas y debilidades de la cdifapa

de sus productos y servicios frente a la compedenfnalisis similares se efectian cuando ante la
perspectiva de acometer proyectos de inversidresarlla una encuesta orientada a conocer ladopini
del consumidor sobre los productos o servicios @foecen los productores existentes. Una matriz de



fortalezas y debilidades confeccionada para sectooeno hoteleria, transporte aéreo de pasajeros y
produccidn de trajes para caballeros, debe indwgvaluacion de los aspectos siguientes:

Hoteleria: tiempo de atencion en registradoraggtor de habitaciones, calidad de la alimentacién,

eficiencia del servicio proporcionado por botonamgseros, rapidez de las comunicaciones telefgnicas
ofrecimiento de planes turisticos, disefio y dedérade zonas comunes, tamafio de las habitaciones,
disposicion de servicios adicionales (agencia dgesj cajillas de seguridad, bafios turcos, et@lifas.

Aviacion: cumplimiento de itinerarios, peso del ipgie permitido, atencién a bordo (azafatas, muasica
ambiental y lecturas), servicio de reservas?, sigininde pasa bordos anticipados, calidad de los
refrigerios, bebidas y alimentos, comodidad desildes, rapidez en la entrega de valijas, posiadies de
conexiones aéreas, minimizacion del tiempo invertd la accidn del registro, asignacién de sillas y
tarifas.

Produccion de trajes: calidad del pafio y demasmnosuutilizados en ja confeccion (botones, hilos),
colores, disefio, concordancia con la moda, calidalé confeccién, comodidad para el usuario y peeci

Es competencia de la gerencia ponderar la impadaate cada factor toda vez que seria cuestionable
indicar que una empresa es fuerte por el hecherds ventajas competitivas en aspectos insigntésan

El establecimiento de las ventajas y desventajaspetitivas permite dar respuestas a los siguientes
cuestionamientos de importancia para implantarekigategias de marketing que buscan estimular las
demandas primaria o selectiva:

« ¢ Es conveniente incrementar las ventas cprelgentacion de los beneficios propios de los mtodu
comercializados por fa empresa?

e ¢En cuéles campos los consumidores actuales sienten bien atendidos por ios productores?

* ¢ Qué cambios pueden experimentar los prodactosles para generar nuevos beneficios?

e ¢ Cudles productos conviene desarrollar cattatns que los bienes actuales no poseen?

» ¢Qué acciones deben emprenderse para caeitingerés de compra de los consumidores actuales?
« ¢ Cudles canales de distribucién y cuales zgeagraficas auguran expectativas de venta pashiva

* ¢Qué debe hacerse para conservar los cliactigsles?

« ¢ Cuadles estrategias ayudan a incrementavedlde consumo de los clientes actuales y poters3al

« ¢ Cudles productos conviene sustituir debigw@iresivo e irrecuperable deterioro de sus v@ntas

. ¢En cuales productos o areas de negocio resutteafale lograr un posicionamiento comercial
cimentado en la especializacién o en la contracd@los mercados?

+ ¢ Cudles productos pueden desarrollarse p#sfasar necesidades complementarias de las de los
bienes actuales?

Como puede observarse, las respuestas a estamgateies giran en torno a las variables siguientes:
precios, calidades, productos (complementacion, titgci®n, diferenciacién, homogeneidad,
heterogeneidad, mezcla y especializacion), caiatitars de los mercados a servir, publicidad esiss

de distribucion.

Cualquier decisién sobre incremento de ventas debpararse en consideraciones financieras. Ello
refrenda la sugerencia de implantar sistemas déo<amnfiables, si se busca conocer no sélo la
rentabilidad de la comercializacién de todos laslpctos o servicios, sino también la manera corda ca
uno de ellos contribuye a la formacién del margencdntribucién o de absorciéon (ventas -costos
variables totales o precios de venta - costo vigriabitario), cuya importancia estd en medir laacégad
financiera de cada producto para absorber los €dfims no asignables o distribuibles y generar
utilidades.

Ademas de este andlisis financiero por productocaeweniente analizar la rentabilidad por cliente,



comparando el margen de utilidad en sus comprasacehcosto del esfuerzo realizado para efectuar |
venta.

El andlisis financiero por producto es importardeapdeterminar la conveniencia de decisiones adgica
fomento de su comercializacion. Es convenientezarakvaluaciones de indole marginal con ej fin de
dilucidar si el hecho de vender mas resulta pasiéiv términos financieros. Ejemplos de tal situacé
encuentran cuando la gerencia considera que ahésantensivo de la capacidad de compra disminuye
los costos fijos unitarios e ignora que !a prodéeanarginal ocurra en jornada nocturna, lo cuakgen

el reconocimiento de mayores salarios por horaidgnostico de resultados marginales debe praséicar
para comparar los gastos adicionales en publigidgmocion con los ingresos adicionales esperados.
Asimismo, la evaluacion financiera del efecto sdbseméargenes de contribucion debe realizarse cuand
la gerencia decida reducir los precios para capgacados.

El estudio preliminar puede complementarse conriméeion histérica y con prondésticos elementales
basados en registros de lo observado; se obtienguia que la gerencia puede consultar para ingaesa
la etapa de planificacion de las ventas represamgadla medicién del mercado.

Cuantificacién del mercado

La medicion del mercado corresponde a los estiogitde ventas por producto, linea de productos y
territorio de venias, como informacion de importargara definir politicas acerca de la distribuaitin

los recursos financieros canalizados a la publibida determinacién de la fuerza de ventas y la
cuantificacion de los gastos de distribucion.

Como ninguna empresa es una isla a la que no afectalas del mar competitivo, la estimacion de lo
mercados factibles, en consonancia con su presfigiis recursos, necesariamente se subordina al
analisis de las tendencias historicas de las vetgda compafiia y a la evaluacion del comportamient
comercial de las principales empresas competidorantas de la industria. Con estos lineamientss, |
prondsticos mercantiles deben surgir de proyecsioglacionadas con las ventas esperadas por el sect
en su conjunto en un mercado y periodo determina&partir de esta informacion, la gerencia procéde

a establecer cudl porcion de tales ventas puede talempresa, calculando asi la demanda esperazia
lograra un proveedor individual.

El estudio concienzudo del pasado, del presentel yutliro involucra, ademas, medir el potencial del
mercado, o0 sea, la oportunidad que tienen todosdaowpetidores. La diferencia entre el potencial del
mercado y las ventas de la industria permite deaymrtunidades comerciales asociadas con estategi
mercantiles cimentadas en estimular la demandaapaniincremento del nimero de usuarios y de k& tas
de compra) o en fomentar la demanda selectiva (amgjento de ja competitividad), en cuyo caso
conviene estudiar los mecanismos que pueden proeboaremento de la participacion en el mercado.

La medicion del mercado exige definir la naturaldeamismo en funcion de los factores "necesidades
genéricas, forma de producto y clase de produgtatncretar las variables a menudo consultadasa en |
segmentacién; area geografica, capacidad econdseixa,y edad.

Potencial del mercado

El potencial del mercado revela el volumen totalventas, expresado en unidades fisicas monetarias
(pesos, dolares, soles, bolivares, etc.) que tldoproductores podrian atender, e incluye la fusié
parametros, nimero de usuarios potenciales y esampra- Para precisar dicho potencial, la empresa
examina la naturaleza de los bienes o serviciosngercializar. Por ello, cuando se traia de evdamr
perspectivas mercantiles particulares o clases rddupto que satisfacen una necesidad genérica
(capacitacion universitaria en administracion) s farmas de producto que compiten en la clase de
producto previamente fijada (libros o textos de stfta en marketing es conveniente comparar el
potencial del mercado con las ventas de la indussii éstas son inferiores, se colige que las cifapa
editoriales que comercializan libros sobre markgtendrian el camino expedito para incrementar su
comercializacion con precios mas bajos o con mdadés de crédito. Cuando el potencial es similas a
ventas de la industria y, ademas, sus tasas dengato historicas son compatibles, la factibiliddel
ampliar la intervencién en el mercado se circubscal desplazamiento de competidores. Para mayor



claridad, consideremos los casos siguientes:

. Si se torna el caso de un texto de consultanarketing, orientado a satisfacer requerimientos
académicos, el mercado potencial lo representaraellas estudiantes de carreras universitariasuen g
se estudien aspectos relacionados con la comeexign de productos, como administracion de
empresas y comercio exterior, entre otras. Por, ellanercado potencial para una nueva obra en su
primer afio de circulacién serian los estudiantesrageesitan leer el tema que trata la obra. Siraegob

es facil comprobar que no todos los estudianteadiguiriran, porque existen otras, porque pueden
consultarla en bibliotecas o porque los profesompse constituyen los agentes defensores o
multiplicadores, no la conocen o prefieren otrogo® Por tanto, ei mercado potencial supera cecesr
las ventas totales de libros de investigacion decad®s publicados por las diferentes editoriales. L
coyuntura indicada determinaria que para acortaditancias, las editoriales procedieran a essinall
habito de la lectura, formar un frente contra leatgria editorial o acordar un régimen de precios
favorable.

. El andlisis del transporte aéreo de pasajerosualquier pais conduciria a estimar un mercado
potencial asociado con la capacidad de movilizad®pasajeros en el ambito nacional que tienerstoda
las compafiias aéreas, la cual esta representada ipbegracion de los siguientes factores: nanugro
aeronaves, numero de itinerarios y niumero de cdposada aeronave. Corno la operacion aérea debe
segmentarse en itinerarios especificos (Guadal@imidad de México, y viceversa), el potencial debe
consultar el nimero de sillas disponibles en utioderdeterminado y cada itinerario de interés para
empresa. Al evaluar el comportamiento en ventdsgsgaarticulares a cada itinerario, si constituyea
baja porcion de la capacidad global de sillas, pa@ulsar €) volumen de pasajeros a transportar las
compafiias aéreas pueden acudir a estrategias p@tios especiales, concesion de pasajes por enillaj
recorrido, suscripcion de convenios relacionados @b ofrecimiento de paquetes turisticos, la
modificacion de horarios o el suministro del seovicegular para la movilizacion de aeropuertos a
hoteles. Si los registros denotan elevados nivddesmpleo de los cupos disponibles, esto indicdaa a
gerencia que so6lo mediante el desplazamiento detaue cubierto por empresas rivales serd posible
fomentar las ventas.

La evolucién del mercado potencial suele empleamsao referencia para prever su comportamiento
futuro, debido a que diversas fuerzas del entoumeden afectar el porvenir del mercado del sector
econdmico donde actla la empresa. No siempre [dsokealel pasado se repiten de manera inexorable,
por ello es conveniente examinar en Latinoamétdi¢gmgacto de las politicas de apertura sobre segtor
gue no pudieron enfrentar la competencia de lasresap extranjeras. La situacion contrapuesta,
claramente favorable, acontecié en sectores quemparo de la disminucion de los gravamenes sabre |
importacion de insumos, trasladaron dicho benefaticonsumidor en forma de mejores precios o de
incrementos inferiores a los de los Udltimos afi@sn@ esta sucediendo con las ensambladuras de
vehiculos en los paises latinoamericanos que haeriexentado la revaluacién de sus monedas.

Los pronésticos del mercado potencial para cualga@tividad econémica reciben la influencia de
aspectos del medio, diferentes de los relacionado®l comportamiento demogréfico. Por ejemplcglen
negocio hotelero las proyecciones acerca de laaofetencial de habitaciones deberan basarse en la
disponibilidad actual y en el conocimiento de lartdf marginal consecuencia de nuevos proyectos! En
sector de la construccion, las proyecciones reciteeninfluencia de las predicciones sobre
disponibilidades de crédito para la adquisiciovidenda nueva y usada, y de las cuantias dedas tie
interés. Asimismo, los pronosticos relacionados leodemanda potencial de bienes como prendas de
vestir y alimentos constituiran informacion sokaepbblacion objetivo y las tasas medias de adadisic

en cuanto a la reposicién del vestuario.

Al segmentar el mercado con base en parametros cémeas geograficas (paises, estados o
departamentos y ciudades) o en variables demogsafigupos poblacionales clasificados por sexadl,eda

nivel de ingresos), se determina el potencial ikeatlel mercado, a partir del cual la gerencia toma
decisiones sobre la asignacion de gastos promdemna localizacion de instalaciones (planta,inéis

de administracion y almacenes) y la asignacioriegfie de la fuerza de ventas.

De acuerdo con la informacién recogida sobre laasheta potencial maxima, el paso siguiente consiste
en realizar el prondstico de ventas del sectodostria.



Pronéstico de ventas del sector

Este prondstico recoge el potencial de negociospyezlen abarcar todas las empresas del sector o
aquellas que constituyen la competencia real. bapewacion del mercado potencial o demanda potencial
con las ventas u oferta del sector permite detéadasituaciones siguientes:

 Si el mercado potencial o demanda global geréoar a la oferta global, los productores pueden
acortar la distancia mediante estrategias de mam@tr de mercados, el desarrollo de productos o la
integracion horizontal o hacia adelante.

« Si el mercado potencia! es similar a la ofgfabal, como circunstancia particular de mercados
saturados, los productores pueden acudir al atmachiento, la contraccion de productos, la
diversificacion, sin desconocer la posibilidad agtaurar politicas crediticias o de precios qualuacan

al desplazamiento de competidores,

Las ventas esperadas de la competencia ameritametimiento de factores como las tendencias de los
negocios, el nivel de empleo de la capacidad ed#allas politicas sobre productos y la intencién d
ampliar su oferta mediante proyectos de inverdidnmuy importante mantener sistemas de informacién
fidedigna y actualizada. Las ventas por lo gensuagien de evaluaciones del pasado y el presente del
sector respectivo, segun se infiere de los cagogesites:

. Los posibles cambios en las variables ecorgsn{tasas de interés, coeficientes de devaluacion,
gravamenes aduaneros y tasas impositivas) conéibuy pronosticar el futuro analizando el
comportamiento pasado. Las ventas de unidadesabaiitles, por ejemplo, reflejan las venias del
ultimo afio comparadas con el incremento porcemagistrado en los Ultimos afios. Un criterio similar
podria complementar la proyeccién de las ventasutemoviles, motocicletas, habitaciones hoteleras y
de los sectores que dependen de éstos, como es@lde los productores de llantas, aceites para
vehiculos, suministros hoteleros, etc.

e El concepto de dependencia es crucial pamoggttar las ventas en diversas industrias. Sima @lid
futuro mercantil de las productoras de cementogcgdana sanitaria, arena, ladrillo, grifos, etctas
ligado a las perspectivas de construccion de vilieoentros comerciales, escenarios deportivogasob
de infraestructura.

« Las proyecciones sobre ja comercializacidalafieentos integraran informacion sobre consumos por
familia, unidades familiares del mercado potenaiasoluto y crecimiento demogréafico previsto en las
regiones o zonas geograficas donde se distriblosdproductos.

» Los estudios demogréficos aportan a los ptinass al contemplar elementos como la evoluciérade
poblacion econémicamente activa, las tasas deidedal el crecimiento poblacional esperado en los
territorios considerados cruciales para la comkzeigion. Segun las ventas o el tamafio de operasion
que puede atender una empresa, para el caso dadagicomprometidas en programas de capacitacion
universitaria, el mercado potencial lo represeatpdblacion de egresados del bachillerato o secanda
en tanto que los ingresos factibles del sector migm@n del ndmero de cupos que las instituciones
universitarias pueden ofrecer dadas las restriesigrertinentes a aulas, cuerpo docente e insta&io
fisicas.

« Cuando se trata de evaluar el futuro mercaetisectores que enfrentan la competencia de bienes
importados, ademas de estudiar el porvenir comedeidas empresas locales, es obligatorio indagar
sobre el pasado y el presente de las operacionesnglercio exterior que, sumadas a las de las eagpres
nacionales, dan lugar a la oferta global.

« En el evento de participar en sectores vimnga la actividad portuaria (servicios de naciaaal6n

de mercancias, almacenamiento temporal de contesedprestacién de servicios de hospedaje de
conductores 0 mantenimiento de las unidades nagdiegiues que ingresan al puerto), los estimatieos
negocios se supeditan al comportamiento del comesderior previsto.

Cuantificadas las ventas de la industria u ofeldhal del sector, la medicion del mercado se cesmra
proyectar las ventas de la empresa por clase, fpmmarca de producto.



Variables especificas

Acontecimientos que afectan
las ventas positiva o0
negativamente, tales como:

- Circunstancias que
afectan 3 la competencia o a
la propia compafia: huelga,
dafios en la planta,
problemas de imagen,
cambios en tecnologia del
producto, etc.

- Acontecimientos
promovidos por la compaiiia:
obtener una licitacion
publica, acordar convenios
de distribucién mayorista,
etc.

- Cambios por
establecimiento de nuevas
politicas: lanzamiento de
nuevos productos; cambios
en el proceso de produccion,
en materiales, en disefio; en
estrategia de  mercadeo,
implementacién de
estrategias de mayor
participacion en el mercado,
de crecimiento o

Variables que inciden
en el presupuesto de ventas
marchitamiento de ramas del

negocio; ofrecimiento de
facilidades de crédito a los
compradores, etc.

Variables endogenas

Decisiones o]
acontecimientos internos de
la compafiia que afectan al
area de ventas:

Cambios en el
negocio.
Fusiones o adquisiciones de
otras compaiiias.
Adquisicion de
patentes.

tipo de

nuevas

Variables exégenas

Factores externos,
controlables o no, que deben
tenerse en cuenta al elaborar
el presupuesto de ventas:

- Fijacion de precios
por autoridades
gubernamentales.

- Proyeccion de

indicadores econdémicos:
inflaciébn, devaluacién, tasa
de interés, tasa de
desempleo, crecimiento del
PIB, ingreso per céapita.

- Disponibilidad de

crédito en el mercado.

- Celebracion de

tratados internacionales de
libre comercio.

- Situacién

econdémica en los paises
donde esta nuestra
competencia y/o nuestros
clientes.



Prondsticos de ventas de la empresa

Las ventas de la empresa no pueden equipararsesolel sector, salvo en el caso de los monopolios.
Ello propicia que los prondsticos de ventas deasmapariia se fijen segun la participacion en el auoc
cuando ella tiene un poder comercial destacadoedfws casos la gerencia debe establecer si es 0 no
factible alcanzar la participacion deseada a pddirreconocimiento de las capacidades productlaas,
situacion financiera de la empresa y el estadmi@eviencion actual y el estudio racional de lasticak

de marketing que pueden implementarse para proeld@salojo de organizaciones contendientes o para
usufructuar la brecha existente entre la ofersadelmanda global. Los pronosticos deben estratiode
manera que se identifiquen las ventas estimadaspaftem especifico (Crest tamafio grande), de una
marca (Crest), de una linea de productos (cren@alds) y de la empresa (Procter and Gamble).

Existen diversas formas para proyectar las ve@agrimer lugar, se destaca el método basado en las
series de tiempo, de facil aplicacion porque séestss en las tendencias histéricas. Este métoddepue
utilizarse cuando se tiene la certeza de la e&tabilde las fuerzas del mercado, cuando no se faevé
intromisién de otras empresas con bienes y ses/igi® pueden suscitar problemas de desplazamiento,
cuando se interviene en la comercializacion de ymims no sometidos al rigor de fuertes fluctuacsone
econdmicas, cuando la empresa confia plenamente lealtad de sus clientes cautivos y/o cuando los
registros del pasado no incluyen saltos que afeeteproceso matematico usado para suavizar las
tendencias. Este método constituye una apologitatl quo, ignora que los sistemas econémicos mo so
en modo alguno estaticos y se basa en creer dueial es simplemente la extension de las realizes
pasadas.

Para subsanar las deficiencias de los métodosoyeqmién alimentadas con el andlisis de los redodta
histéricos (modelos de regresion, crecimientosmddticos promedio e incrementos porcentuales
promedio), se acude al modelo de difusién, mediainteial el estudio cientifico de las reaccionasmles

del consumidor sienta las pautas para concretpagtan el ciclo de vida de un producto nuevo o
mejorado de manera sustancial. El patron de crenbmide las ventas para tales bienes suele mastrar
periodo inicial en el que la evolucion de los negees lenta porque la gran masa de compradores
potenciales espera conocer las experiencias yar@aide otros antes de hacer la primera adquisicion
Con el paso del tiempo, las ventas tienden a crdeemanera acelerada como consecuencia de la
promocién y divulgaciéon de los beneficios del prctdurealizada en el plano institucional por la ezspr

y en el plano personal por el cliente por razoresrdtacion, se vinculan al intercambio segmentais d
mercado. Es de esperarse que por motivos de comefeet® por la saturaciéon del mercado, dada cuando
se comercializan bienes con una prolongada vidissétilegue a un punto donde las ventas se aztahil
decrecen o progresan debido al crecimiento pobiatio al impacto de las politicas mercantiles sabre
desplazamiento de productos rivales. Frank Bassarddl® el modelo matemético aplicable a los
pronoésticos de ventas particulares o de bienesigtienen reposicion inmediata2.

Variables consideradas

i : tiempo

St: ventas previstas en el tiempo t

m : compradores potenciales

p : coeficiente de innovacion asociado comsehgo 0 experimentacién, calculado inicialmentardip

de fa presentacion del producto y la posteriorgadan sobre posibilidad de comprarlo

g : coeficiente de imitacion o tasa de difusiélacionada con la promocion del producto a cdmyta
empresa o del cliente

y : nudmero de personas o empresas que compehpsoducto durante el tiempo t

S, =pm + (g-p)yt — oyt
m

pm: numero de compradores que ensaghEnoducto cuando se introduzca al mercado



(q—p)yt compra por parte de quienes confiataémformacion suministrada por los consumidones q
ya adquirieron el producto, o yt

g yt2:
m

Disminucion progresiva de las ventas debido a latexcia cada vez mas reducida de compradores
interesados en la adquisicion que no han ensayamodzicto

La aplicacion del modelo en cualquier momento ioglaceptar que los compradores inicidigs)
permaneceran como clientes leales o consumidotatullkes del producto y que una situacion similar
ocurrira con aquellos que posponen la accién depcaifg -p (y)] hasta conocer la opinién de oiros. L
informacion de las variables p, q y m provienerdestigaciones de mercados, al punto de aceptaese q
p se ubica generalmente cerca de 0,02 en tanteegsitia entre 0,4 y 0,5. Para obtener datos rafesre

las encuestas de opinion, en las que un produgtoesenta al factible consumidor, apoyan el intdeés
calcularp y m Cuando el producto esté en el mercado, los mstesiadisticos contribuyen al célculo de
py q.

La utilizacion del modelo de Bass enfrenta limibmeis similares a las de los modelos cimentado$ en e
uso de series estadisticas, al inferir que la iacidn tecnolégica no afectara ostensiblemente la
operacion del sector donde participa la empresa,efj@ntorno competitivo no experimentard cambios,
gue las empresas contrincantes asumiran posicpasdgas en el disefio de productos o que prevalecera
inmodificables las estrategias de marketing.

Cuando los modelos alimentados por informaciérhicsd ignoran las influencias del entorno sobre la
vida empresarial, sirven al propdsito de presupumdas ventas en las organizaciones interesada$ en
sostenimiento de sus tasas histéricas de creciomi@atventas o en aspiraciones de crecimiento que
revelan expectativas de negocios subjetivas. Horesl comprensible que e! enfoque de prondstico
fundamentado en el juicio subsana las deficiendiaslos demas métodos, por cuanto surge del
conocimiento profundo de las fuerzas del entornb adélisis econémico, del grado de aceptacion
atribuido a cada producto, de la evaluacién corcida de fa situacion de cada producto en su cilo d
vida (introduccion, crecimiento, madurez y decliyeflel estudio actualizado de las capacidades, las
ventajas competitivas, las opciones y !as areadelsa reconoce el poder de las organizacionesival
Ademas, en este enfoque la reduccion de la incentide nace de las valiosas opiniones de las engpresa
compradoras, de los canales de distribucion yaigipe de vendedores. Las proyecciones tambiénrtiene
el ineludible e invaluable concurso del compronaidquirido por los gerentes de producto, linea caar
teniendo en cuenta que a estos niveles es facthblezar los analisis de sensibilidad para precidar
efecto sobre las venias causado por las polite@setios, promocion y distribucion.

Establecimiento de los precios

El establecimiento de precios o tarifas apoya lbgetivos fijados en cuanto a los volimenes de
comercializacién previstos y es crucial para deigamla clase de demanda que se busca atender:
primaria o selectiva. En el primer caso, los prediajos pueden incrementar la cantidad, el grado de
consumo y ademas ayudar a reducir la resistencraahalel consumidor frente al producto. Cuando se
trata de aprovechar la existencia de una demanéatise, puede recurrirse a precios de paridad,
compatibles con los de la competencia, con el mitpdle retener a los compradores, 0 a precios de
penetracion, mediante los cuales se persigue aqsdede mercados atendidos por la competencia. Si |
empresa puede diferenciar su producto con calidahgimiento mayores, es posible implantar precios
premium superiores a los fijados por la competencia

Cualquier decisiébn en materia de precios, ademasatgemplar su impacto sobre los objetivos
mercantiles, deberd sustentarse en el conocimilentos costos y en las expectativas de rentabiligbal
justifica el desarrollo de métodos utilizados enfijacion de los precios, que encaran el problema
relacionado con el tipo de costos a involucrarlemélisis.

Como las empresas se crean con e! proposito defasati necesidades de los clientes, atender las
expectativas de rendimiento previstas por los Biveistas, cubrir la carga de costos emanadossde la



obligaciones adquiridas con terceros, absorbecdsts de capital imputables a las diferentes éseaé
financiamiento y sufragar las exigencias finandatarivadas del endeudamiento, los métodos disefiado
para establecer precios se basan fundamentalmanét eriterio de generar margenes de absorcidon
(ventas - costos variables) con los cuales finanegcostos fijos y promover la obtencion de déties.
Aungue estos métodos son de valiosa aplicaciérhiéamienen la restriccién de concretar un precie q
incorpora e! margen de utilidad, pasando por altmtacion o la movilizacién de fondos, que juegan
papel preponderante en la rentabilidad de la imwens del capital social. Por tal motivo, seriaablque

los precios se instauraran segun la perspectivadcdezar tasas de rentabilidad predeterminadasiadb
obligaria o cuantificar con antelacién el montompedio de inversiones y del capital social. Los mié$o
sugeridos para estimar los precios se basan eirfuéades de informacion y férmulas de célculo
relacionadas a continuacion.

Célculo del precio de un producto

La determinacién del precio de los productos (tsemeervicios) es una actividad que adelanta a! dee
mercadeo cuando estudia el lanzamiento de un pialanercado. Sin embargo, esta actividad puede
impactar todas las areas de la organizacién y tmierse muy presente cuando se esta elaborando el
presupuesto. La importancia de la determinaciorpdegio puede percibirse en que un precio muy alto
llevara a nuestros clientes a rechazar el produbtgscar sustitutos. Un precio demasiado bajo faogina

la pérdida de una oportunidad para maximizar léslades y un subsidio a su consumo por parte de la
compariia hacia el consumidor, lo que terminard@maado los recursos de capital invertidos.

La determinacion del precio depende de tres vasabbs clientes, la competencia existente en el
mercado o la potencial, y los costos. De acuerddadmportancia que la organizacion le dé a cata u
de ellas, se podran asumir enfoques distintos gererminar el precio. El primero concede la mayor
importancia al costo de produccién, de manera fpelfprecio agregando un margen de utilidad ata@o
base. Dentro del costo se pueden analizar difereastpectos para definir la estrategia de preciad. fi
Asi por ejemplo, el costo total por unidad sera idi® cuantas mas unidades se presupueste vender
porque los costos fijos se repartiran en una megotidad de unidades. La precision del calculorésta
dada en proporcion a! conocimiento que se tengaade una de las etapas de la cadena de valor,
considerando desde la actividad de disefio y ddatrasta la de servicio posventa. Este enfoque se
utiliza mas en mercados en los que hay facilidag figar los precios a voluntad, como sucede en
mercados poco competidos.

Un segundo enfoque considera fundamental el detarrei valor que los clientes perciben en el pramuc

y establecer cuanto estaran dispuestos a pagail.parpartir de este precio objetivo, se determina
utilidad objetivo a obtener por cada unidad vendidie alli se calcula el costo objetivo por unidad.

este caso la organizacion asume el compromiso tii@ipar sus operaciones para obtener un costo que
permita lograr el nivel de utilidad deseada, dddmecio al que es posible vender el producto.

Cualquiera de los dos enfoques anteriores debeleomptarse con un conocimiento de la competencia
pues sus precios siempre influirdn sobre los destrug productos, con mayor impacto tratandose de
productos semejantes o facilmente sustituibleanBlisis de! entorno con respecto a la competetetia
incluir la entrada de nuevos jugadores al mercadional como consecuencia de politicas de apertura
econdmica o tratados de libre comercio que puedesntivar a productores extranjeros a competir en
nuestro pais. Otro elemento del entorno -la taseadio-puede crear tanto oportunidades de competir
en mercados extranjeros cuando por efecto de fawhmion encarece el producto en mercados externo o
hace mas barata la importacién de los productéssdeompetidores.

Histéricamente las organizaciones han utilizaderdbque basado en los costos Pero, en la medida en
que se ha incrementado la dinamica y la competestilbbs mercados, se ha hecho mas funcional el
enfoque del precio objetivo del que se deduce stoambjetivo. Esta Ultima metodologia se conoceccom
targetcosting.

Fuentes de informacién

MO : Margen de utilidad previsto sobre los costos delyroién y los gastos operacionales
MO :Margen de utilidad previsto sobre los costos delproion, los gastos operacionales y los gastos



financieros

MO :Margen de utilidad previsto sobre los costos delyroidn, los gastos operacionales, los gastos
financieros y los impuestos sobre la renta

U0 :Margen de utilidad operacional

U :Margen de utilidad antes de impuestos

U :Margen de utilidad neto de impuestos

RS Rentabilidad esperada sobre el capital social diméento minimo establecido para que la inversion
sea atractiva

RI :Rentabilidad esperada sobre la inversion total gamo minimo, debe igualar los costos de capital
ponderados

P :Precio, de cuyo valor dependera la obtenciokide M1, MU, UL, UL, UJ,RS y RI

Q :Cantidades que se pronostica vender

CV :Costos variables totales de la produccion por vieaa®sto variable de los bienes a comercializar
CF: Gastos fijos totales que involucran:

El valor imputable directamente a cada productoncerniente a factores como la publicidad especific
y las comisiones por ventas.

Un valor imputable indirectamente a cada produdo base en variables como las horas-hombre a
invertir en la produccién o el criterio objetivo thegerencia de ventas sobre el esfuerzo admitmgtra
gue requerira la comercializacion de cada articuts costos fijos considerados en este item son la
remuneracion de la labor administrativa en ventias yostos de produccion

V :Ventas totales (P x Q)

CG :Costos globales correspondientes a la sumatofizsdmstos fijos y variables: CV + CF

GF :Gastos financieros atribuibles a cada producto redggl expectativas de produccion o las ventas
esperadas, teniendo en cuenta que de éstas delpeddenanda de capital de trabajo, si se trata de
créditos a corto plazo.

% :Tasa impositiva sobre la venta

| :Inversiéon pronosticada

CS Capital social pronosticado

Formulas de célculo del precio con base en el costo
1. Determinacion del precioRjue permitiria generar el margen de utilidad M

M- Utilidad operacional=_V — CV — CF
Costos globales CVREC

M;(CV+CF)=V-(CV +CF)
Mi(CV+CF)=RQ-(CV +CF)
Mi(CV+CF)+(CV+CF) =R
(CV +CF) (Mi+1) =RQ

P.=_(CV+CF)(M+1)
Q

2. Determinacion del precigRjue permitiria generar el margen de utilidag.M

M, - Utilidad antes de impuestos
Costos globales + Gastos financieros

M,=_V —(CG + GF)
CG + GF

M, (CG + GF) = V — (CG + GF)



M, (CG + GF) + (CG + GF) =V
(CG+GFM+1)=RQ

P,=_(CG + GF) (M+1)
Q

3. Determinacion del preciofjue permitiria generar el margen de utilidad M

Ms = Utilidad neta después del impuesto
Costos globales + Gastos financieros polmenta

M3z=V — (CG + GF) - %[V-(GC + GF)]
(CG+GF)+%[V-(CG + GF)]

Mz;=V — (CG + GF) - %V +(GC + GF)]
(CG +GF) +% V- %(CG + GF)]

Ms=V (1-%) - (CG + GF) (1-%)
(CG+GF)(1-%)+%V

M3 [(CG + GF) (1-%) + % V] + (CG + GF) (1 -%) =\ - %)
M3z (CG+GF)(1-%)+M%V+(CG+GF)(1-%)=V(1-%)
M3(CG + GF) (1 - %) + (CG + GF) (1 - %) = V(1 - %Mz % V
[(CG + GF) (1 -%)] (M + 1) = V[(1 - %] — M %]
[(CCG+GR)(A1-W(M+1)=V» comoV=pPQ .

[(1 - %) — M%)]

P;=[(CG + GF) (1 - %)] (M+ 1)
Q[L - %) — Ms%]

4. Determinacion del Precioffjue permitiria obtener el margen de utilidad opeoaal U;

U, =V-CG
Vv
U;*V=V-CG
U;*V+CG=V
CG=V-U*V
cCG=VvV(@-1Y GC =\ Como V = [, entonces
1-9
P,= CG

Ql-1Y



5. Determinacion del preciodfjue permitiria obtener el margen de utilidad ardesmpuestos 4J

U,=V-CG-GF

Y
U, *V=V-CG-GF
U,*V+CG+GF=V
CG+GF=Vv-y*Vv
CG+GF=V(1-Y CG + GR# Como V = R* Q, entonces:
1-W)
Ps=CG + GF
Ql-Y

6. Determinacion del Preciodjue permitiria alcanzar el margen de utilidad ndesimpuestos {J

Us= (V= CG — GF) - % (V — CG — GF)
Vv

Us*V =V —CG - GF - %CG + % GF
Us* V= V(1L - %) — CG (1 - %) — GF (1 - %)
Us*V =V (1-%)—(1-%)(CG+GF)
Us*V + (L - %) (CG + GF) = V(L - %) — 4 V
(1 -%) (CG + GF) = V(L - %) -4} V
(1-%)(CG+GF)=V[1-%)-4

(1-%)(CG+GF)=V Como V =P Q, entonces:
(1)%U;

Ps = (1 - %) (CG + GF)
Q[(1-%) -]

7. Determinacion del preciofexigido para alcanzar una tasa de rentabilidad reola inversion
anual: R

Ri=V—CG—GF - % (V- CG — CF)
|

R, *I1=V-CG—-GF-%V +%CG + % GF
Ry * 1= V(L -%)—CG (1 - %) GF (1 - %)
Ry * 1= V(1 - %) — (CG + GF) (1 - %)

Ry * 1+ (CG + GF) (1-%) =V (1 - %)

R *I1+(CG+GF)(1-%)=V como V:#Q, entonces:
(1-%)

P,=R *I + (CG + GF) (1 - %)
Q(1 - %)

8. Determinacion del precio fLexigido para lograr una tasa de rentabilidad solek capital
social: R
Como la Unica variable que cambia es el capitabkqaara calcular £se remplaza / por CS, asi



Ps=R, * CS + (CG + GF) (1 - %)
Q(1-%)

Caso 1

Establecimiento de los preciosg, P, y Ps, con los cuales se alcanzan los margenes deadtilid, M.,

M3.

La empresa Muebles Panamericanos, S.A. comerciflezgos de sala y comedor en un ambiente
competitivo muy sensible al precio. Esto requiena gran objetividad al establecer los precios y un
trabajo riguroso en la cuantificaciéon de los costgmstos. Ademas, los empresarios esperan sostener

margen de utilidad del 25% calculado sobre lososode produccion y los gastos operacionales. Galcul

P; con base en la informacién siguiente:

Informacién Sala Comedor
Ventas previstas en cantidades: Q 200 300
Inventarios iniciales de productos terminados: 1 45 68
Inventarios finales previstos: IF 55 85
Produccion estimada (Q HF —II) PR 210 317
Horas-hombre directas exigidas por juego: h 52 62
Horas-hombre directas totales exigidas (PR x h) H 10.920 19.654
Costo unitario o por juego de: insumos
(telas, resortes, madera y otros accesorios) Cu 50.000 37.500
Gastos totales de venta = $11(I8D
Gastos de administracion =$ 8.060.
Gastos indirectos de fabricacion =$ 5.250.000
Costo hora-hombre estimado =$ 83h=

Los gerentes de ventas, financiero y de producatiierdan que los gastos de venta son susceptibles d
distribuirse por producto (juego de sala y de camedon base en las unidades a vender, los de
administracion con base en el mismo criterio ygastos indirectos segin las horas — hombre tajales
demandara la produccion de 210 juegos de sala yd81domedor. A partir de estas apreciaciones, se
llega a los resultados de costos fijos y variabigsientes:

Costo de variablesCV 19.563.600 28.200.320
Mano de obra: H xCh 9.063.600 16.312.820
Materias primas: PRx C, 10.500.000 11.887.500
Costos fijos:CF 9.955.123 15.494.877
Gastos de venta 4.500.000 6.750.000
Gastos de administracion 3.580.000 5.370.000
Gastos indirectos de 1.875.123 3.374.877
fabricacién

Determinacién de los precios P

P.=(CV+CF) (M +1)
Q




P; del juego de sala:

(19.563.600 + 9.955.123) (0.25 +4$184.492
200

P1 del juego de comedor:

(28.200.320) + (15.494.877) (0,25 +4%$182.063
300

Comprobacion de los datos obtenidos

Datos Juegos de sala Juegos de comedor
Pesos % Pesos %

Ventas (Q x P1) 36.898.400 54.618.900

Costos globales (CG) 29.518.723 100 43.695.197 100

Utilidad operacional 7.379.677 25 10.923.703 25

Calculados los precios Pr el gerente financierdagasque por medio de ellos no s6lo debe buscarse |
cobertura de los costos de produccion y opera@snaino también de los gastos financieros, debido
que los intereses pagados hacen parte de la estrud costos. Asimismo sefiala que para el periodo
venidero la empresa tiene el compromiso de canagkeses correspondientes a un empréstito a largo
plazo con el cual se financio la reciente adquisiade equipos, y a un crédito permanente a coazopl
gue es pertinente contraer segun la apreciaciomeccional de precios ajustados mediante la inffacio
Ademas, recomienda que los margenes de utilidadestis costos totales (operacionales y de
produccién) y sobre los gastos financieros se sgate en el 22% obtenido el Gltimo afio. Como los
intereses a pagar serian de $6.450.000 por condeptmpréstito a largo plazo y de $3.280.000 por e
crédito para financiar el capital de trabajo, seviene distribuir jos primeros con base en el add
"horas-hombre totales exigidas en la producciériodejuegos de sala y comedor”, por cuanto ellas
revelan de modo indirecto el uso de las maquingise éanto que los segundos se imputaran segun el
costo primo (materias primas y mano de obra) qudesjustificar la contratacion de créditos para
respaldar e! capital de trabajo. Distribuidos hierieses por producto, se llegé a los resultagosesites:

Datos Juegos de sala Juegos de comedor
Costos globales (CG) 29.518.723 43.695.197
Gastos financieros (GF) 3.647.176 6.082.824

Del empréstito 2.303.722 4.146.278

Del crédito a corto plazo 1.343.454 1.936.546

Determinacion de los precios P2

P2: (CG + GF) (M2 +1)
Q

PU del juego de sala:

(29.518.723 + 3.647.176)(0,22 + £)$202.312




200
P del juego de comedor:

(43.695.197 + 6.082.824)(0.22 + £)$202.431
300

Comprobacion de resultados

Datos Juegos de sala
Pesos %

Ventas (Q x P)) 40.462.400

Costos globales y (gastos33.165.899 100

financieros

Utilidad neta antes de impuestos  7.296.501 22

Juegos de comedor

Pesos %
60.729.300
49.778.021 100
10.951.279 22

Al presentar los datos anteriores para el estueligerente general, éste manifiesta su extrafiazia po
inclusion en el andlisis de las obligaciones tdbats que asumira la empresa si se logran las
proyecciones comerciales y financieras. Por eiiplanta la politica de contemplar el impuesto eefda
para computar los precios e indica que el margentididad calculado sobre los costos globales, los
gastos financieros y los impuestos a la renta (388l mantenerse en el 15%. que refleja el pronukdio
los ultimos afios. Con estas directrices los pree®se calculan asi:

Pl = _[(CG +GF) (1-%)] (M +1)

QI(1 - %)-M_%)]
P del juego de sala:

[(33.165.899)(1-0,35)] (0,15 + £)S207.460
200[(1 - 0,35) — 0,15 x 0,35)]

Pl del juego de comedor:

[(49.778.021)(1-0,35)] (0,15 + £)S207.460
300[(1 - 0,35) — 0,15 x 0,35)]

Comprobacién de resultados

Datos Juegos de sala
Pesos %

Ventas (Q x P3) AP 000

-Costos y gastos

totales =CT 33.165.899

Costos globales (CG) 29.328.

Gastos financieros (GF) 3.67%.1

gdsele comedor
Pesos %
62.200

49.778.021
43.695/19
6.082482



= Utilidad antes de

ImpuestogUAI) 8.326.101 12.496.279
-Imporrenta

(35% de AUI) =l 2.914.135 4.373.698

= Utilidad neta después

de impuestos .413.966 .12.581

>CT+I 3600834 54.18119

= Margen de utilidad 15 15
esperada

El célculo de los precios P3 también puede realkzaon la férmula siguiente:

P3 =CT[(M3+1) (1 - %)]
Q (1-%)-M3%

Caso 2

La compafiia aérea Lineas Panamericanas de Aviggioh, dispone de una flotilla de 6 aviones Twin
Otter que cuentan con 52 sillas dispuestas asi:dase ejecutiva y 44 en clase econdmica o tutiss
registros histéricos muestran que el nivel de ocidmapromedio de las primeras es del 52,5%, em tant
que las segundas reportan un 65%; se considerkasjyeoyecciones comerciales deben consultar estos
indices. Los aviones cumplen itinerarios cortos gugromedio demandan una hora y treinta minutos, y
se prevé que para e! préximo afio cada avién dehledext 7 itinerarios por dia. Con base en la
programacion del mantenimiento preventivo y recatpes se calcula en 335 dias la operacién anua. Lo
directivos de la organizacion deben presentar dorrite conciso sobre costos, gastos y operacion
planeada, como punto de partida para fijar lagaaque se aplicaran. Por tanto, la presidencigodes
que los vicepresidentes de operaciones, finangieromercial establezcan los valores promedio de los
pasajes de las clases ejecutiva y econdmica, pomdientes a las opciones P4, P5, P6, P7 y P&asm

en la informacion siguiente.

1. Expectativas comerciales

Informacién considerada Sillas

Clase ejeéct Clase econémica
Numero de aviones: 6
Sillas disponibles: 8 44
Itinerarios diarios programados: 7
Dias de operacion aérea previstos: 335
Capacidad instalada (6 x 5 x 7 x 336): 112.560 619.080
Nivel medio de ocupacién programadél= 52.5% 65%

Capacidad utilizada prevista en sillas ocupadas

0 pasajeros a transportacx .694 402.402

Q =(Ndmerode) x( Sillas ) x ( Iltinerasipx ( Dias de operacion ) x ( Nivel medio de
Aviones disponibles petos previstos ocupa@sperada

2. Informacion financiera (US$)

- Remuneracion de las tripulaciones (pilotos,ilotgs): US$9.871.500
- Remuneracion de los auxiliares de vuelo: US$6.45@00
- Costos anuales previstos para atender los quray

de mantenimiento preventivo y recuperativo: US$6.750.000

- Costos estimados para la operacién aérea



(combustibles, lubricantes, aseo, llantas, etc.) US$9.34900
- Gastos de venta pronosticados (salarios altridsii

a la vicepresidencia comercial, la promocion, lalisidad, US$3.925.000
los tiquetes aéreos):
- Gastos imputables a la labor administrativa: US$5.350.000

- Gastos correspondientes a los aspectos opradeso
en tierra (personal administrativo, recurso humanoulado
a la atencién de pasajeros en tierra, maleteros
y soporte logistico de la actividad): US$408800
- Gastos generales calculados para garantizar
el funcionamiento de las operaciones en los aertysie
donde interviene la empresa: US$33700
- Costo promedio de la atencién a bordo por pasaj
(refrigerios, periédicos, revistas, alimentos yitlab)
- Pasajero clase ejecutiva: UIS$50
- Pasajero clase econémica: USF5.
Gastos financieros que debera reconocer la compaiiia
por concepto de:

- Endeudamiento a largo plazo asumido hace dus dira

respaldar los planes de renovacion: US$1.28I0

- Créditos a corto plazo solicitados para respald

necesidades de suministro de repuestos, adquisicién

de combustibles y compra de alimentos: US$ 564.000
-% de impuestos sobre la renta: 38.5

- Monto promedio de inversion segun el sostenitien

de (a inversion fija y un crecimiento del capitaltcabajo

correspondiente a las perspectivas inflacionarias: US$87.560.000
-Capital social estimado segun el criterio de swste
la cotizacion actual de las acciones: US$6204000

El andlisis de las categorias de costos y gastwa b deducir que sélo aquellos relacionados con la
atencién a bordo pueden imputarse directamentesab cle transportar un pasajero en las ciasestiggcu

y econdmica. Por tanto, los demas costos y gastbenddistribuirse con fundamento en el criterio
"pasajeros programados a movilizar durante el &®004 en clase ejecutiva y 402.402 en clase
econdmica)", debido a que los costos operacionkdabor de las tripulaciones, la labor comerdal,
actividad-administrativa, la atencion en tierratrabajo de maleteros, los requerimientos de dagéa
trabajo y los gastos generales guardan estrecheidelcon el nimero de pasajeros a transportanoCor
los pasajeros a movilizar en clase ejecutiva remtes el 12,8% y en clase econémica el 87,2%, estos
porcentajes se consultan para distribuir los difis® costos y gastos, y se obtienen los resultados
siguientes

Costos y gastos igisacion a pasajeros
Clase ejecutiva Clase econémica

Costos de la atencién a bordo

(O x costo promedio por pasajero): CA 738.675 2.716.214
Remuneracion de Tripulacion: RT 1.264.034 8.607.466
Remuneracion de Auxiliares de Vuelo: RA* 2.150.000 4.300.000
Costo de mantenimiento de aeronaves: CM 864.329 5.885.671

Costo de operacién aérea: CO 1.196.616 8.148.384

Gastos de venta: GV 502.591 3.422.409



Gastos de administracion: GA 685.061 4.664.939

Gastos operacionales en tierra: GO 622.317 4.237.683
Gastos generales: G 496.189 3.378.811
Gastos globales (GG) = (CA+ RT + RA+CM +

CO+ GV+ GA + GO+ G): 8.519.812 45.361.576
Gastos financieros: GF 233.561 1.590.439

3. La presidencia de la compafiia plantea que laaoe debe garantizar coeficientes de utilidad y
rentabilidad compatibles con los de las empresases, las cuales tienen una gestion positiva gsalt
indices de eficiencia y productividad. En consecigrdetermina los objetivos siguientes:

Ul: Margen de utilidad operacional: 35%
U2: Margen de utilidad antes de impuestos: 32%
U3: Margen de utilidad después de impuestos: 24%
R1: Rentabilidad sobre la inversion: 20%
R2: Rentabilidad sobre el capital social: 27.5%

5. Establecimiento de los precios P4, P5, P6, P& y
a. Calculo del Pa exigido para generar un margariilidtad operacional del 35%:
Ul

P4==__ CG
Q1 —ul)

P4 o valor del pasaje en clase ejecutiva:

8.519.812 = US$222
59.094(1-0.35)

P4 o valor del pasaje en clase economica:

45.361.576 = US$173
402.402(1 — 0.35)

b. Célculo del P5 exigido para generar un margeutitidad del 32% antes de impuestos =U2

P5=_CG+GF
Q(1-U2)

P[] o el valor del pasaje en clase ejecutiva:
8.519.812 + 233.561= US$218
59.094 (1 -0.32)

P o valor del pasaje en clase econémica:
45.361.576 + 1.590.438 US$172
402.402(1 - 0,32)

c. Célculo del PI exigido para generar un margen de utilidad del 84%pués de impuestos £1U

Pl = _(1-%) (CG + GF)
Q [(1-%)-U]




P[] o valor del pasaje en clase ejecutiva

(1-0,385)(8.519.812+233.56 1) US$243
59.094[(1-0,385)-0,24]

P o valor del pasaje en clase econémica

(1-0,385)(45.361.576 + 1.590.439)US$191
402.402[(1-0.385) - 0,24]
d. Calculo del P exigido para generar una tasa de rentabilidacesakersion anual del 20%:R

Pl = RIxI+(CG +GF)(1- %)
Q(1-%)

Para distribuir el valor de la inversiot=87.560.000) se recurre al indicador de capacidstdlada, asi:

Capacidad instalada en sillas de clase ejecutivd12.650 = 15.4%
Capacidad instalada en sillas de clase econ6md®:080 = 84.6%

« Distribucion de la inversion:

Sillas de clase ejecutiva = US$87.560.000 x%5-4US$13.470.769
Sillas de clase econémica = US$87.560.000 x 84.696%74.089.231

P Clase ejecutiva:

13.470.769 x 0,2 + (8.519.812 + 233.561) (0,633)S$222
59.094 (0,615)

PO Clase econémica:
75.089.231 x 0,2 + (45.361.576 + 1.590.439) (0,6 E5US$177
402.402 (0,615)

e. Célculo del P exigido para generar una tasa de rentabilidacesallrapital social del 27,5%1R
Pl=_RIxCS+(CG+GF)(1-%)
Q(1 - %)

Al aplicar el mismo criterio contemplado para disiir la inversion, el capital social tendria la
asignacion siguiente:

Capital social asignado a las sillas de clase gjgcu US$9.604.615
Capital social asignado a las sillas de clase eo@ma US$52.825.385

P en clase ejecutiva:

9.604.615 x 0,275 + (8.519.812 + 233.561)(0,623)S$221
59.094 (0,615)

PO en clase econémica:

52.825.385 x 0,275 + (45.361.576 + 1.590.439)1(0).6= US$175




402.402 (0,615)

Notese que con valores entre US$222 y US$243 papasaje en clase ejecutiva y entre US$172 y
US$191 en clase econdmica, es factible alcanzaolgstivos sobre méargenes de utilidad y tasas de
rentabilidad trazados por la gerencia. Ademas, ctomovalores calculados competen a un itinerario
promedio en el que se invierten noventa minutosguantificacion del costo del pasaje para cada
itinerario deber& sustentarse en cargar o desclrg@ostos y gastos que varian de forma direct@amen
proporcional con la distancia recorrida.

Ademas del trabajo desarrollado acerca de la digaion del mercado que quiere atenderse durdnte e
periodo fijado como horizonte de planeamiento yedthblecimiento de precios, aspecto importanta de
estrategia de marketing, ésta incorpora decisisnbse publicidad, promociones y distribucion, que a
final adquieren dimensiones monetarias expresatpsesupuestos.

El targetcosting como herramienta para fijar precios de vers

El la metodologia dearget costing, el punto de partida es el analisis del mercado guesoncepto
fundamental es conocer lo que el producto merets alientes.

Cuando se trata de fijar el precio de un produateva, el precio se determina antes de empezar a
producir el bien o servicio. Si una vez determinabtiealor que los consumidores estan dispuestegarp
por el producto se encuentra que el costo al queElewproducirse no deja el margen de utilidad
pretendido, la organizacién seguramente optara@@roducirlo.

En la fijacidn del precio se tienen en cuenta asgemmMo:

1. Personalidad del producto: esclarecer qué aporpmoelucto al mercado y cual es el
posicionamiento que debe lograr para merecer wigadto.
2. Factores exogenos, entre los cuales se deben e@lwsncircuitos de distribucion, la

competencia, los descuentos y promociones que wbsin a ofrecer los competidores, la
agresividad de los canales y el nivel de reventatmide precios.

3. Factores endogenos, como revisar las posibilidaldes$abricacion, las fortalezas o
debilidades para el aprovisionamiento de insunsosentabilidad exigida para ser competitivo y la
estabilidad de los costos.

El problema de la fijacién del precio es un aswumplejo, por lo que es conveniente descomponer el
proceso en cinco pasos que facilitan los calculos.

Paso 1

Andlisis del segmento de mercado desde el purtstiede los precioshusca establecer el segmento del
mercado en el que puede lograrse la proporciopraeio y volumen que sea mas atractiva, para lb cua
se elabora una matriz que compare la participammoada segmento y las caracteristicas del progucto
del consumidor, por ejemplo:

40% 20% 40%

Calidad Calidad Populares
superior media
Estrato social Gente joven Estrato social
medio y alto de escasos

recursos




Paso 2

Determinacion del precio objetiven este ejemplo se recomienda como estrategidlexstalos precios
de los limites superior e inferior en un segmetitn, Zon caracteristicas de aktanding,y hacer un
producto que tenga una ventaja diferencial, de ngpaose pueda incidir en la clase media y altaaeat
a la gente joven. Teniendo en cuenta la vision tbmercado para el producto hipotético, se datex

un precio de US$500.

Paso 3

Andlisis de condiciones comerciales del mercade: analizan las condiciones de los canales
correspondientes y se acuerda una politica defdiston; por ejemplo, un sistema tradicional.

Una vez definido el esquema de distribucién, hag tgner en cuenta los margenes que carga el
mayorista al detallista y éste al consumidor fiRara este caso tomaremos como ejemplo que el marge
del mayorista es de 15% y el del minorista es d6.25

Paso 4

Calculo del precio al mayoristgara fijar el precio al mayorista se parte dekpr al que se le vendera el
producto al consumidor, en este caso $500. Lueganabzan los méargenes desde el Ultimo canal (el
minorista) hasta el fabricante. De esta manera| precio del consumidor es de 100 puntos, como el
margen del minorista es del 25%, el precio al quéebe entregar el producto es de: 100 / 126 = 8
puntos.

Conocido el precio al minorista, si el margen delyorista es del 15%, el precio al mayorista sera de
80/115 = 69,56 puntos

Como el precio al consumidor es de $500 y la praiporal precio del mayorista es de 69,56 por cada
100, entonces tenemos:

$500 x 0,6956 = $347,8 que es el precio de ventzagbrista.

Paso 5
Estudio de rentabilidad — costos partir del precio de venta y el costo de famiién se estima la utilidad
bruta, continuando con la tabla:

Precio de venta 100 100 100
Costo de fabricacion 75 20 50
Utilidad bruta 25 80 50
Gastos comerciales 20 20 20
Costos fijos por unidad 10 10 10
Margen de contribucion (5) 50 20

Una vez identificado el precio objetivo, se acuendamargen de utilidad o utilidad objetivo que nos
permitir4 identificar el costo objetivo para el fighnte. Al comparar el costo objetivo con el cagdtque

los expertos del area de produccion considerarpygelen elaborar el producto, se podra tomar una
decisién. Si el costo objetivo es mayor que ela@ostl, valdra la pena entrar en ese negocio. Eo ca
contrario, es preferible abandonar la idea de dabese producto.

Para el ejemplo consideramos dos hip6tesis pastrdtlueste paso:

a) Costos del S 150y una politica de utilidad bruta del 40%



Como el precio de venta al mayorista es de $347,8
y los costos ascienden a $ 150,0

Esto significa que la utilidad bruta es de $197,8
Al llevar este resultado a porcentajes, se tieme §197,8 / $ 347,8 =57%

Como la politica de utilidad bruta se habia estatiteen un 40% y el producto ofrece una
utilidad bruta del 57%, esto quiere decir que elcjar objetivo satisface las expectativas, y se
recomienda seguir adelante.

b) Costos $ 225 y una politica de utilidad bruta del 40%.

Con un precio de venta al mayorista de $347,8
y unos costos de $225,0
la utilidad bruta sera $122,8

Al llevar este resultado a porcentajes, se tiere §122,8 / $ 347,8 = 35%

Como la politica de utilidad bruta se habia fijaoun 40% vy la utilidad bruta objetivo es del
35%, el proyecto de fabricar ese producto se recf@por no satisfacer la utilidad esperada. Sin
embargo, como se trata de proporciones porcenfuaiesgunos casos resulta dificil la fijacion
de los precios y da lugar a errores.

Como teniamos un precio objetivo del $ 500, miraledoomposicion de precios existente, el
precio de $ 500 estéa fuera de las posibilidadesdetado.

Una vez identificado y aceptado el precio objetise,procedera a hacer el lanzamiento del producto
mediante un cuidadoso plan de mercadeo.

No obstante lo anterior, al cabo de un tiempo, gstimara la alta administracion, sera conveniente
examinar los resultados y considerar posiblesegusiespués de observar las diferencias entralldae

y los propdsitos. De todas maneras es muy prokisecon la experiencia adquirida, la organizacion
reduzca los costos de produccion y se modifiq@stiuctura que sirvié de base para la decision.

Presupuestos de publicidad

La publicidad radica en el empleo de recursos (osegi mensajes) realizados por la empresa para
informar o persuadir a los consumidores o usuasisre las caracteristicas de una empresa, sus
productos, sus precios y sus canales de distribuEidpresupuesto publicitario debe fundamentansia e
asignacion de fondos monetarios con base en irmieadtcomo un porcentaje de las ventas proyectadas”.
Su monto dependera de factores como la naturakezesdproductos o servicios que se publicitaran, la
definicion de los objetivos publicitarios, el tide medio seleccionado para llevar el mensaje atader
meta, la frecuencia con que se emite el mensaeanahera como se utilizara el medio.

Cada producto o servicio tiene un medio de difugidblicitaria apropiado, acorde con factores coao |
clase de consumidor, el precio y la intensidad dmercializacion esperada (masiva, exclusiva o
selectiva). El posicionamiento comercial, el cide vida y el futuro del sector econémico donde se
compite condicionan los recursos invertidos en ipidald, por cuanto si se tiene un elevado nivel de
participacion en un mercado dinamico y crecienéeasostener tal posicion se necesitara la puhticid
Si, por el contrario, se comercializa un produaie glantea un bajo nivel de participacién en elcago

y éste muestra sintomas de estancamiento, noeegdario destinar pingiies fondos para su publicidad

El proceso presupuestal considera los elementox&mos y los objetivos de las campafias publiesari
entre los cuales se destacaran los siguientesommiopar informacion que fomente el conocimientd de



producto y sus atributos, recordar su existendas a&onsumidores para estimular su empleo, promover
nuevas formas para su utilizacién, buscar una ootdcion directa con articulos bien posicionados
desvirtuando o equiparando sus beneficios, prodarkraltad de los clientes resaltando los atribute

los productos ofrecidos, y fortalecer la imagerpoacativa.

Definidos los objetivos, se escogen los medios\isidn, prensa, revistas, vallas, cine y correeatd) y

se especifica dénde se colocara el aviso (revVisteg canalCartoon Network periddicoLa Opinion).
Definidos los medios, se concretan asuntos quéencsobre el costo, como el espacio televisivo dond
se contratara la pauta publicitaria dada la authede cada programa (nifios, jévenes, amas de casa,
empleados, ejecutivos) y la ubicacién del avisdosnmedios escritos (tipo de pagina y sitio en cada
pagina). Los indices de sintoma y la circulaciohodeperiodicos, que se incrementa los fines deasam
también inciden en la decision.

La gerencia de marketing procede entonces a cigantios costos inherentes al trabajo publicitario
previsto, que considera los costos unitarios darleasajes en los diferentes medios seleccionadi®s y
frecuencia de colocacion. El presupuesto calcutsdeomete a evaluacion financiera para establecer s
existen crecimientos desproporcionados respegboesupuesto del periodo anterior, que se toma como
punto de referencia.

Presupuestos de promocion de ventas

En teoria, la promocion de ventas incluye diversaentivos otorgados a los consumidores o a los
canales de distribucién minoristas o mayoristagjiame los cuales se pretende una respuesta inaedia
de tales publicos en mayores compras, ensayos eeosproductos y defensa de espacios en las
estanterias dispuestas por los almacenes distitmsigpara la exhibicion de productos. La promoei$n
recomendable cuando se trata de comercializar bigue no tienen imagen de marca, no tienen rasgos o
atributos con los cuales destacar diferenciasdrariiienes rivales, estan dirigidos a la poblatitantil

(muy susceptible ante los obsequios), no requierefundos analisis para ejecutar la acciéon de carapr
participan modestamente en el mercado.

La promocioén dirigida a los consumidores finalegfeetia con el apoyo de estimulos, como obsequios,
concursos o rifas, muestras gratuitas, distribud@émratalogos, demostraciones periddicas en alraacen
cupones a utilizar en el ofrecimiento posteriorbidenes o servicios a menor precio sin costo, y los
premios por el uso frecuente por parte de compa@igsas que, con base en indicadores como el numero
de pasajes o la distancia recorrida, conceden@akgeros descuentos en los pasajes.

La promocion dirigida a los intermediaros buscapdyo requerido para la comercializacion vigorosa y
decidida de sus productos. Entre las alternativasm@cionales mas conocidas se encuentra la erdeega

mercancias extras sin costo alguno como contragiést a la actitud del distribuidor de mantener
existencias no necesariamente compatibles cortdgncias de ventas.

El presupuesto aplicado a la promocion de ventesrjorardlos costos unitarios de cada instrumento
promocional utilizado y la intensidad o frecuencantempladaEn tal sentido, el costo de los catalogos
ilustrativos sera igual al nimero de catalogositedor el costo promedio de los mismos. En ebabes
nuevos productos cuyo conocimiento se desea impuwba&osto unitario que asume la empresa en su
produccidn. Si se analiza la modalidad promociagalas lineas aéreas de otorgar pasajes gratiaisos,
registros indicaran cuantos pasajeros ganaroneeipara los itinerarios nacionales e internadema
Tales datos, aunados al computo de los costos @fnqurre una compaiia paras movilizar un pasajero
nacional o internacionalmente, permitird, la cdamacion de los costos. El presupuesto anual de
promocion interpretara la sumatoria de los cosstimados para cada instrumento promocional.

Presupuesto de distribucién y ventas

El presupuesto de distribucion y ventas represéntaxpresion monetaria de todas las actividades
emprendidas para garantizar el contacto directisopal y permanente con los consumidores finales o



distribuidores, entre las cuales destacan la aterali cliente y la entrega oportuna de productesitéy
personal directa y distribucién, que incluye low®gos de intermediarios).

El presupuesto dependera de los objetivos mereantilde las estrategias competitivas adoptadas, tod
vez que estos aspectos inciden sobre la deterrdimdeila fuerza de ventas y la demanda de loscgesvi
de transporte cuya magnitud se supedita a variates la localizacién de los consumidores y la
poblacién de clientes que requieren atencion.

En general, el presupuesto de distribucién y vetisasabida a los frentes de gasto siguientes:

¢ Costos adscritos a la actividad de la fuerza de venta: comprende loa remuneracion del personal
de ventas o de servicio al cliente, y los gastos requeridos para asegurar el desplazamiento del
personal dedicado a tareas comerciales (hospedaje, Vvidticos, pasajes, gastos de
representacion). Al determinar las exigencias de vendedores, debe tenerse en cuenta que se
requiere personal para atender los clientes existentes y los clientes potenciales.

e Costos vinculados al reconocimiento del trabajo: involucra la cancelacion de comisiones de
ventas y bonificacidn y el otorgamiento de estimulos (premios en viajes, mercancias, placas,
etc.) supeditados a cuotas de ventas.

¢ Costos de transporte: estos costos, que guardan armonia con las politicas de inventario de los
clientes y con los preceptos aplicados a la formulacién de pedidos, incluyen la remuneracidon
del personal (conductores, mecdanicos) que participa en el transporte de los productos cuando
la empresa asume directamente este servicio. Cuando el servicio lo suministran empresas
especializadas, el costo estara representado por los fletes.

Ademas de los presupuestos comerciales, la geredeciaercados debe tomar decisiones que pueden
afectar las operaciones mercantiles, los objefimasicieros y la generacion de efectivos, entreclades

se destacan los descuentos concedidos por progty (@& reducciones de precios por las cantidades
compradas (economias de escala) y los descuentasymoulacion de adquisiciones durante un periodo.

Resumen

La elaboracion de los presupuestos comercialeasdenhpresas no puede limitarse a la simple suposici
de que su futuro mercantil es la prolongacion gehlechos pasados. Esto tendra validez si y sdds si
tendencias histéricas muestran un crecimiento aotestmanifiesto en el mejoramiento gradual de la
participacion en el mercado. Si esta circunstangiae da, seria equivocado utilizar como presuplest
resultados obtenidos durante el Ultimo periodo miraciones empresariales y ajustarlo seguin losdadi
de precios establecidos para medir la inflacion.

Concebir asi los presupuestos implica la adopotpadturas gerenciales justificables cuando la esapr

no tiene mayores posibilidades de expandir su ctimeruando reporta elevados grados de empleo de la
capacidad instada encara competidores poderosasreiéne en un sector econémico saturado o refleja
la incertidumbre de su crecimiento. Si esto se sm, explicables la cautela en los prondsticos, la

concentracion de esfuerzos en la eficiente aterdsdons clientes actuales y la instauracion deegfias

de marketing que garanticen la supervivencia.

Si los mercados son dindmicos, propensos a canfhiogjantes y sometidos a la concurrencia de agerz
econdémicas que se nutren de procesos irreversitbesy la globalizacion , la apertura comercial y la
menor intervencién estatal en los asuntos de mtgegencial, los presupuestos no pueden concebirse
como la extension de las realizaciones historiga®y preparacion tiene que basarse en el diagnéstic
concienzudo de la potencialidad empresarial, dectgsacidades y de los factores ambientales que
constituyen el motor del futuro mercantil o lasrbeas del mismo.

El diagnostico de la situacion interna de la orgacibn examina temas como la consolidacion de la
imagen corporativa, el grado de posicionamientoesoial, la capacidad de generar valor agregado, el



prestigio de marca, el estado financiero y la a#dién de la capacidad instalada, en tanto que el
diagnéstico del entorno auspicia el conocimientdageaspectos que contribuyen a la implantacion de
politicas sobre reductos precios y distribuciéprgporciona a la direccién la informacion esendmlla
competencia y los consumidores para utilizarlaagordyeccion de la demanda potencial del mercado, |
ventas del sector y los volimenes de negocios demiare-a La medicion apropiada del mercado en
cuanto a unidades a vender, poblacién de consuesdoanales de distribucion (intermediarios) y gona
geogréficas, es crucial porque de ella dependesdlmel desarrollo de productos y la formulaciéon de
estrategias de marketing sobre precios, promog@diblicidad y distribucién, sino la definicion de
politicas de inversiébn en tecnologia, financianmoente las operaciones, de abastecimiento y de
planeamiento de la produccion.

Definicién de términos

Ciclo de vida.-Comportamiento comercial previsto para un prodocervicio segun la etapa en
gue se encuentra (introduccién, crecimiento, madurdeclinacion), que requiere para cada una
de ellas determinacion de oportunidades y ameneeas)yo conocimiento surge la adopcion de
estrategias de mercadotecnia para maximizar ligadtes.

Descuentos por cantidadBeducciones aplicadas a los precios de lista, ieeral o en unidades de
compra, que se otorgan a los clientes para estinagaadquisiciones en grandes cantidades o para
promover preferencias frente a la competencia.

Linea de productosGrupo de productos que relnen atributos comunessfas@n necesidades
homogéneas, tienen usos complementarios, se ubicana escala de precios o se comercializan astravé
de los mismos canales.

Marketing.- Actividad desarrollada por las organizaciones éouoas dirigida a la satisfaccion de
necesidades, carencias y preparaciéon mediantar@grhiento de procesos de intercambio.

Posicionamiento comercialSituacion competitiva lograda por una empresa méelisus productos.

Presupuesto de ventasVolumen de ventas expresado en términos maastque es factible lograr por
una empresa, que integra informacién sobre cargglggrecios por clase, forma y marca de prodycto,
que representa la palestra para el planeamientasdeompras, la produccién, el financiamiento, los
inventarios y la liquidez.

Potencial del mercadoVolumen total (fisico o monetario) de comprasmeatio para un grupo definido
de clientes en una area geogréfica claramente itkdiay durante un tiempo establecido, en un mercado
especifico y en condiciones especiales creadasupoprograma de marketing (productos, precios,
promocion y distribucion).

Prondstico de ventasEs el nivel de venias que espera alcanzar una saypsegun el andlisis de sus
capacidades y debilidades, y con base en el pregdenmarketing.

Promocion Parte de la estrategia de marketing utilizada pdcamar y persuadir al mercado acerca de
los productos y servicios ofrecidos por una congafii

Publicidad. Formas impersonales de comunicacion transmitidasas de medios pagados por un
patrocinador conocido.

Segmentacion de mercadoProceso seguido para identificar grupos de compesdoon diferentes
deseos o requerimientos y que muestran caraatedstiomogéneas en cuanto a sexo, edad, grado de
escolaridad y posicion economica.



Talleres

Temas de reflexion

Formule sus comentarios acerca de los enunciagoestes:

iLos presupuestos mercantiles de la empresa constituyen la expresion monetaria de las
politicas fijadas en cuanto a productos, precios, promocion, publicidad y distribucién!
iCuando existen grandes distancias entre el potencial del mercado y el potencial de oferta
concerniente a todas las empresas de un sector econdmico, conviene adoptar estrategias de
marketing que permitan llegar a nuevos clientes o incentivar la capacidad de compra de los
consumidores actuales!

iSi los prondsticos de ventas de la industria ladempresa muestran que ésta no tiene
mayores posibilidades de consolidar su participadas politicas de comercializacion deberian
sustentarse en las opciones del atrincheramiedéoly contraccion del negocio o de los
productos!

iLos precios afectan la posicién competitiva de la empresa y de sus mercados!

iEl estudio de mercados de consumos en cualquier proyecto de inversién (creacion de
empresas, ampliacion de la capacidad instalada, desarrollo de nuevos productos, etc.) es el
punto de partida para determinar la viabilidad técnica, financiera y econémica!

iLa sobrestimacién del mercado genera efectos inegatobre el monto de la  inversién, el
financiamiento y la recuperacion del capital apdwta

iEs imposible proyectar el futuro comercial de ampresa sin estudiar previamente las fuerzas
del entorno que pueden impulsar o frenar los prargsmercantiles!

iLa presupuestacién no puede concebirse como tomar los resultados de ejecucion presupuestal

e incrementarlos de acuerdo con las expectativas inflacionarias!

iLos métodos de prondsticos de ventas basadosistaap suavizar datos de tendencias
histéricas o en calcular incrementos promedio asu@bsolutos o porcentuales),
suponen ambientes estaticos, competidores pasisssymidores cuyos gustos, preferencias y
habitos de compra son inmodificables!

iNo siempre el refuerzo financiero de la promogida publicidad se traduce en el incremento
de las ventas a corto plazo!

iNo basta con conocer los precios de la competeocie Unica informacion para fijar los
precios con los cuales se busca confrontarla!

Evaluacién de lectura del capitulo

¢,Cudles factores justifican la segmentacion denkrgados?
¢En cudles variables basaria la segmentacién dehdte si usted pretende incursionar como

inversionista en los siguientes sectores: hoteleoiastruccion de vivienda, edugaci
universitaria y comercializacién de vehiculos?
¢,Cudles son las principales variables demograéis@asliadas para precisar la

naturaleza del mercado-meta o blanco del marketing.

¢, Cuéales manifestaciones del entorno econémico, efithap, social y tecnoldgico repercuten
sobre las decisiones de productos y precios?

Como los prondésticos de ventas de la empresa ¢ansllpotencial empresarial, destaque los
aspectos que éste contempla.

Relacione y explique los principales objetivos raetites de un plan estratégico.



« ¢De qué manera los objetivos mercantiles puedegriexpntar ajustes provocados por la
situacién financiera de la empresa?

* Entre los siguientes métodos de cuantificaciénrdeips, ¢ cuales prefiere y por qué?: precios
fijados con el fin de asegurar un determinado madgeutilidad sobre los costos o precios
fijados con el fin de alcanzar un determinado maudge utilidad sobre las ventas.

* ¢En qué circunstancias convendria implantar laategtas de penetracion y la diversificacion
de mercados?

¢ ¢ Cudles fuentes de informacion deben considerarseppeparar los presupuestos de publicidad
y promocion?

¢ ¢ Qué condiciones deben crearse para comerciatizdngtos con precios superiores a los de la
competencia?

e ¢ Cudles costos deben estimarse para elaboraegpestos correspondientes a la distribucién
de productos?

e Establezca las diferencias existentes entre deneladtiva y selectiva, y entre forma, clase y
marca de producto.

« ¢ Por qué las tasas de crecimiento poblacionakptaglas suelen estudiarse para pronosticar las
ventas de productos de consumo masivo?

Ejercicios para el desarrollo de habilidades

e Si usted fuera contratado como consultor nmilcg a cuales fuentes de informacion acudiria par
pronosticar las ventas de empresas de los sigsisattores economicos: hoteleria, transporte texrés
carga, editoriales dedicadas a textos escolaregndrie de vehiculos, produccion de computadores
personales, reparacion de turbinas de avionetamcahamiento y distribucién de trigo, produccién de
filtros de aceite para vehiculos?

» Describa el proceso y las etapas de elabara@din presupuesto publicitario.

« Mencione las variables en que puede apoyardeterminacion de la fuerza de ventas (vendeddees)
empresas que recurrarnos servicios de distribuidores mayoristas.

. Formule las estrategias de crecimiento o dafewon que debe jimplementar la gerencia de
marketing de la empresa Pastas Alimenticiag Lta. con base en los datos siguientes:

- Capacidad instalada
Firmas competidoras: 00P.000 libras
Pastas Alimenticias Lux, Ltda.: 103WO libras
- Capacidad utilizada y vendida durante el Gltarfio (demanda)
Firmas competidoras: 75%
Pastas Alimenticias Lux, Ltda.: 68%

- Capacidad adicional a instalar por una empigsa iniciard operaciones el proximo afio con
condiciones tecnoldgicas que permiten augurar @b 88 empleo y venta de la produccion potencial:
1.500.000 libras.

- Crecimiento de la demanda previsto: 5%.

- Supuesto: la gerencia de ventas considera gbend mantenerse ios indices de utilizacién y



comercializacion de la capacidad instalada.

Casos asociados con los prondsticos y presupueste

e La compainiia plasticos Reciclables Horizonte, S.A. cuenta con un parque automotor de 17

camiones para atender la distribucidén de sus productos. Su presidente ha dispuesto que la

gerencia de transporte presente a consideracion de la Vicepresidencia financiera del

presupuesto de los gastos de distribucidn. Como usted tiene a su cargo el manejo de los

asuntos financieros concernientes al funcionamiento de los vehiculos, se le solicita que elabore

el presupuesto a partir de los datos siguientes:

Distancia recorrida mensual estimada por vehiculo:
Numero de conductores de la planta de personal:
Ndmero de auxiliares comprometidos en el cargue
y descargue de productos:

Remuneracion mensual del personal administrativo
vinculado a la gerencia de transportes:
Remuneracion promedio mensual destinada al
personal de conductores y auxiliares:

Aportes empresariales para el financiamiento

de las pensiones y la atencion médica:

Numero de sueldos reconocidos en el afio
(incluidas primas especiales):

Consumo promedio de combustibles:

Consumo promedio de lubricantes por vehiculo:

Valor anual estimado de mantenimiento por vehiculo:

Costo anual de repuestos por vehiculo:
Ndmero de llantas y neumaticos a remplazar
por vehiculo en el afio:

Precio estimado del galén de combustible:
Precio estimado del cambio de lubricantes:

Costo del juego de llantas y neumaticos:

1.320 km
17

17

$3.200.000

$4.900.000

5% la remuneracion

13,5

galon por cada 35 km
cambio c&dd00 km
$350.000

$23.000

$850
$10.000

$260.00



El presupuesto debe contemplar la siguiente atasifbn: 1. remuneracién, 2. mantenimiento 3 opéraci
y 4. combustible, grasas y lubricantes.

Inversionistas chilenos, argentinos y colombiamasstituyeron en 1992 la empresa Logistica Portuaria
S. A, que actlia en el campo del cargue y descalgumeercan-rias importadas o exportadas en elguert
maritimo de Cartagena de Indias. Los registro®ists muestran que al puerto arriban diariamegite s
buques con una capacidad promedio de 15.000 t@®lddiemas, la informacion estadistica disponible
indica que durante el Ultimo afio estos buques dgmam el 70% de su capacidad de bodegaje y cargaro
el 65%. Esta empresa manej6 el afio pasado el 12k clrga movilizada y espera incrementarla al
17,5% mediante la actualizacién tecnolégica deepsipos para la movilizacién de carga. Si se espera
que como consecuencia del proceso de apertura mam@| puerto experimente variaciones en sus
operaciones de comercio exterior (del 70% al 85%lesescargue y del 65% al 70% en el cargue de
buques) y si las tarifas se incrementaran de US$RBS$55 por tonelada, ¢cuales seran los ingresos
pronosticados de la empresa y cual sera su cretongésm términos monetarios y porcentuales?

De conformidad con un prondstico de 10.000 unidadesnder, considerando costos fijos por un valor
de $281.250.000 y un costo variable unitario de B8@ establezca el precio que permiitéanzarun
32% sobre los costos enunciados. Si se estimaamabsis que los gastos financieros sumaran $020.0
y una tasa de impuestos sobre la renta del 38.88ulle los precios que contribuirian al logro dg lo
margenes de utilidad siguientes:

28% aplicado a los costos, fijos y variables, gsagastos financieros

24% aplicado a los costos, fijos y variables, gsadastos financieros y cargas tributarias.
Determine los precios que reportarian la fijadérios objetivos siguientes:

35% de margen de utilidad operacional

30% de margen de utilidad antes de impuestos

26% de margen de utilidad después de impuestos

La empresa Beta y Gamma Computadores, S.A. serecentemente con el objetivo de representar los
intereses comerciales de compaifiias coreanas yesgoiideres en la produccion de computadores
personales. Con base en lo expuesto, la gerentizvallerechos para la distribucion exclusiva del
producto y estima conveniente apoyar la gestionecoia extendiendo tal privilegio a compafiias de
reconocido prestigio nacional que atienden lasexxias de grandes compradores, como las instiegion
financieras, las organizaciones privadas y las @gsngubernamentales. La gerencia consider6
conveniente minimizar la fuerza de ventas y ustfiarcla experiencia de los intermediarios. Calaile
numero de vendedores (fuerza de ventas) que redaiempresa, con base en los datos siguientes:

- Numero de compafiias (cuentas) contactadascptborar en la comercializacién de computadores:
40

- Nudmero de visitas anuales programadas por esap?g
- Numero de visitas anuales que debe realiza ¢addedor: 240

Recurra a la légica matematica para resolver etmmamiento formulado.



El Hotel Fantasia Latina, S. A. es un establecitniefe alta categoria que cuenta con una capacidad
instalada de 148 habitaciones. Su gerente consigieeaalcanzar la posicion de equilibrio con la
ocupacion del 55% de dicha capacidad es un resultembnable para la operacién hotelera. Si lossost
fijos pronostica* dos ascienden a US$543.798 yclostos variables calculados por habitacion son de
US$102 diarios, ¢.cual debe ser la tarifa del hagpatiario?

Una compafiia mundial lider en la produccién y cemabzacion de cepillos dentales fijé para un pais
suramericano el objetivo de incrementar su gradpatécipacion en el mercado del 12% al 15%. En
dicho pais, que tiene una poblacién estimada d¥@8300 de habitantes, se calcul6é que la reposizbn
producto ocurre cada tres meses en promedio. Adese&abe que la demanda de cepillos se relaciona
con la tasa de crecimiento poblacional estimadal é75% para el proximo afio. Si se supone que 2 de
cada 3 habitantes utilizan el producto, ¢cudl sesdlumen de ventas de la empresa para alcanzar su
objetivo? Con base en la informacién siguienteal#szca el presupuesto de publicidad de la empresa
Aceites Vegetales Pluripalma, S.A.

Tiempo previsto para colocar avisos en television: 2.430 minutos
Costo estimado del aviso en television: $750.088 comercial
De 30 segundos
Tiempo previsto para los mensajes radiales: 36.750 sedps
Costo estimado de cada mensaje radial: $250.000 pwensaje de
10 segundos
Avisos contemplados en medios escritos:
Periodicos: 216 avisos
Revistas: 36 avisos

Costos esperados de los avisos en medios escritos:

Periddicos: $625.000 por
aviso
Revistas: $945000
por aviso

Frecuencia pronosticada de colocacion de avisdécjiabios

en salas de cine: 12 veces por mes
NUmero de salas de cine donde se publicitaranrtuptos: 8 salas
Costo pronosticado de los avisos en las salasde ci $1.200.@@0 aviso

Costo del disefio y produccién de los avisos y njessa

Por avisos en television:



$15.000.000

Por avisos en cine:
$12.000.000

Por mensajes en medios radiales:
$4.500.000

Por avisos en medios escritos:
$2.500.000

La Compainiia Alimenticia El Trigal, S. A. comercialigalletas tostadas empacadas en plastico poomedi
de intermediarios mayoristas y minoristas. Duralds Ultimos afios ha enfrentado la agresiva
competencia de productos importados, lo cual requampafnas de promocion de su producto, motivar a
sus canales de distribucion y conquistar la lealacus compradores habituales para mantenerde en e
mercado. El producto se presenta a los compradim@ss en empaques que contienen 50 galletas o
tostadas, y a los distribuidores (supermercadasngds) en cajas de cartdon que contienen 15 empaque
Prepare el presupuesto de promocion con baseigfolmacion siguiente:

- Costo estimado de cada paquete: $32

- Poblacién consumidora del producto estimada

mediante encuestas: 480.000 faas!

- Frecuencia calculada del consumo por familia: 2 paquetes por mes
- Porcentaje de paquetes que internamente lleven

el mensaje: "La empresa paga el producto” 2,5%

- Numero de cajas que se enviaran a los

canales de distribucién: 687000

- Parametro establecido de cajas gratuitas quecsgaran a los distribuidores por las adquisieson
acumulativas del producto:

A los mayoristas que adquieran el 75% de las cajas: 1 caja por cadzdjas
compradas
A los minoristas que adquieran el 25% de las cajas: lcaja por cada tafns
compradas
- Pdblico que acude a los mercados donde serc@iiEan las galletas: .60 personas

mensualmente



- Porcentaje del publico que, de acuerdo comiastigaciones sobre actitudes
del consumidor, acepta las degustaciones del pro@uclos puntos de venta y

lo recibira gratuitamente:
25%

Para mayor claridad, considere la clasificaciénisigte:
Muestras gratuitas por degustaciones
Exencion del pago al consumidor

Suministro gratuito del producto a intermediarios

La empresa Tecnologia Electronica, S. A. fabries tomponentes para el ensamble de turbinas para
avion. Estos componentes, que en el desarrolleejgeticio denominaremos X, Y, Z, muestran una
evolucion muy favorable reflejada en crecimientawcpntuales anuales del 5%, acorde con el
comportamiento de la fabricacién de aeronaves tagas por las compafiias a las que la empresa provee
y se espera que dicho crecimiento se mantengafetusd inmediato. En los Ultimos afios la compdfiia
establecido precios de paridad ajustados a los quim® del mercado, sin que existan estudios que
permitan deducir la utilidad de cada producto. Ensecuencia, la presidencia dispuso la cuantificaci

de los precios, previa consulta de la informacignisnte:

1. Ventas alcanzadas durante el Gltimo afio
Componente X: 1.200 unidades
Componente Y: 3.600 unidades
Componente Z: 800 unidades

2. Inventarios iniciales y finales previstos (umidg)

Componentes inventarios iniciales inventarios finas
X 230 252
Y 704 756

Z 158 168

3. Valor de los inventarios iniciales de matepemas

Insumo A: 500 unidades: US$125.000

Insumo B: 720 unidades: US$126.000

Insumo C: 340 unidades: US$107.100

4. Compras previstas de los insumos utilizadoal @noceso productivo Insumo

A: 475 unidades Insumo



B: 385 unidades Insumo
C: 296 unidades
5. Precios estimados de los insumos a adquirarde el afio
Insumo A: US$ 87
Insumo B: US$ 61
Insumo C: US$110
6. Inventarios finales de materias primas o insim
Insumo A: 510 unidades
Insumo B: 756 unidades

Insumo C: 365 unidades

7. Valor de los inventarios iniciales y finales productos terminados

Componentes inventarios iniciales inventarios finals

X US$ 191.590 US$ 237.061
Y US$ 410.432 US$ 495.936
z US$ 165.900US$ 198.408

8. Costo de mano de obra directa: US$13 por hora

9. Estandares de mano de obra por producto (horas

Componentes Estaciones de trabajo
1 2
X 2 1 3
Y 1 2 4
Z 1 4 2

10. Tasa de impuestos sobre la renta: 38,5%

11. Gastos indirectos de fabricacion: US$407.92806 gastos deben distribuirse por producto de
acuerdo con el indicador de las horas-hombre goedéara el programa de produccidn).

12. Gastos administrativos: US$698.600 (gastosstililir por producto en proporcién directa al
volumen de ventas esperado).



13. Gastos de venta: US$546.000 (gastos a distebuproporcion directa al volumen pronosticado de
ventas por producto).

14. Gastos financieros: US$284.500 (gastos allligtrcon base en los costos del consumo de materia
primas).

15. Inversion prevista:

Capital de trabajo: US$2.056.000

Capital permanente: US$5.324.000

El capital de trabajo debe prorratearse por pradeeh base en el valor de las ventas previstas.

La inversidn en capital permanente o activos fijebe prorratearse por producto segun las "horas-
hombre totales" que demandard el programa de pecaguc

16. Capital social: US$4.798.000

La presidencia solicita calcular:
Volimenes de ventas
Produccion esperada
Consumo de insumos

Costos de produccion

Costos de ventas

P, para un margen de utilidad del 25%
P, para un margen de utilidad del 22%
P; para un margen de utilidad del 15%
P, para un margen de utilidad del 28%
Ps para un margen de utilidad del 17,5%
Ps para un margen de utilidad del 12,5%
P; para una tasa de rentabilidad del 10%

Ps para una tasa de rentabilidad del 14%



4 CAPITULO

PLANEAMIENTO Y PRESUPUESTOS DE LA
PRODUCCION



OBJETIVO GENERAL

Presentar los criterios generales en que se badanglamiento de la produccion, ya que, sin exéepci
todas las politicas fabriles instauradas consl#isiexpectativas mercantiles, representan herréasieie
apoyo al logro de los objetivos asociados con dayetividad y la rentabilidad y constituyen sopsrte
los pronosticos presupuéstales

Objetivos especificos

e Establecer los nexos entre los objetivos mercantiles y las diversas decisiones atinentes al campo
fabril: programacién de la produccidn, administracion de inventarios, planeacién del
abastecimiento, control de la calidad, desarrollo industrial de productos y gestion del
mantenimiento

e Destacar corno la seleccién de las alternativas existentes en cuanto a los campos de accidon
encomendados 4 la gerencia de la produccidn, planeamiento, control de calidades y cantidades,
exigencias de mano de obra, movimiento de inventarios y distribucién de la planta fisica, tienen
implicaciones financieras y se reflejan en las proyecciones presupuéstales.

e  Sefialar la ubicacién de la gestién productiva en el proceso del planeamiento empresarial,
indicando sus fuentes de informacién y los caminos mediante los cuales las politicas de
produccion influyen las decisiones sobre finanzas y abastecimiento

e Describir cdmo se programa la produccion de los diferentes items de la mezcla comercial,
previo estudio de las restricciones productivas (capacidad practica) del comportamiento
histérico de las ventas (andlisis; de temporadas) y de los costos de los diferentes planes de
produccion a los que puede acudir la gerencia.

. Desarrollar planes de produccién que, ademas de apoyar las decisiones relacionadas con su
distribucion en el tiempo, suministran valiosa informacion; sobre los costos de subcontratacion,
reconocimiento de horas extras, contratacién y licenciamiento de personal.



e Explicar las férmulas matematicas utilizadas en la cuantificacion de los costos de los planes de
produccion: costos de produccidn, de mantenimiento de existencias, de oportunidad por
despachos no atendidos, etc.

. Destacar la manera como el comportamiento ciclico de las ventas, de normal: ocurrencia en
muchos negocios, requiere enfoques matematicos para analizar, de acuerdo con los costos en
que se incurrid, la conveniencia o inconveniencia financiera de politicas sobre la estabilidad o la
fluctuacion de los niveles de produccidn, las existencias de inventarios finales y la plantilla
laboral o, mano de obra directa.

e Presentar el marco conceptual y los modelos matematicos disefiados para minimizar los costos
generados por la administracién de inventarios, debido 4 que la periodicidad de la produccién y
las pautas trazadas sobre existencias de seguridad tienen implicaciones de tipo presupuesta!
que la gerencia no puede ignorar al planear las compras y la produccién

Marco conceptual

La pregunta que se deben hacer las empresas edugipio comprar? La investigacion de mercados, que
culmina en la cuantificacion de las ventas que rigresa puedelcanzar durante el periodo de
planeamiento fijado por la gerencia y que consitee@ercepcion de las capacidades empresariales y d
las manifestaciones del entorno, proporciona larmécion fundamental para la formulacion y ejeaucié
posterior de las politicas fabriles. En efecto,aatip del conocimiento de las ventas surgen diwersa
decisiones que integran el plan manufacturero ywemen en el alcance de metas, como la cobertura
integral de las exigencias comerciales, el pledptimo empleo de los recursos productivos, el desar

de productos que proporcionen el maximo benefidmssaconsumidores, la minimizacién de costos y la
sincronizacion adecuada de los flujos de materidlas incidencias de las decisiones tomadas en el
campo productivo sobre los diferentes objetivosigestran en la figura 4.1.

Al ubicar las decisiones fabriles en el tiempaodiskfio de un sistema de produccion a largo plegase
la figura 4.2) abarca los siguientes frentes d@agccesultantes del estudio de los mercados deucoos,
los mercados de insumos y la ingenieria de losgutog de inversion:

« Investigacion y desarrollo de productos.

« Seleccidn y disefio de productos. La selece®norucial para concretar los insumos que inteméend
en los procesos de transformacién o ensamble yipdagar sobre los asuntos técnicos a considerar en



fabricacion.

» Seleccién de los procesos y equipos. La sélecte los procesos determina cémo acometer ajtrab
productivo, en tanto que la escogencia de los egudefine con cuéles recursos tecnoldgicos setajécu
la produccidn, de manera que los productos a obggraeden armonia con el prototipo o muestra.

« Disefio de tareas. Corresponde a la organizds@sica del trabajo, mediante la cual se fijateidas
sobre la intensidad del mismo, el niumero de opearllas destrezas que deben poseer y la coordmaci
de actividades.

» Distribucion interna de instalaciones. Losipgs basicos y auxiliares, los depdsitos y los fatowios
y almacenes deben ubicarse segun postulados derfalidad que propicien el menor espacio recorrido,
la menor manipulacion de materiales y la menorrsige posible en instalaciones.

DECISIONES ‘ FORMAS EN QUE PUEDEN INFLUENCIARSE LOS OBJETIVOS ‘ ‘ OBJETIVOS INFLUENCIADOS

Planeamiento de productos
(bienes y/o servicios) acordes
con las exigencias del mercado

Productos con expectativas reales de éxito comercial

o Captar mercados
e Lograr imagen ante compradores

Expansion de Negocios basada en Bienes competitivos

« Captar mercados
* Generar utilidades
* Minimizar costos

Localizacion éptima de plantas Precios competitivos ante bajos costos de transporte

para minimizar costos y para

Bajos costos unitarios en bienes a comercializar

*Minimizar costos ‘

para acometer la transformacion tiempos ociosos (hombres y maquinas) y baja manipulacién de materiales
de los insumos y el acople de
componentes que daran lugar al
producto final.
Costos predeterminados
- Estimados
- Estandar

Remuneracion justa del trabajo condicionada a la carga real del trabajo

asignada por operario.

* Generar utilidades
e Lograr imagen ante trabajadores

Atraccion de clientes cada vez mas racionales al escoger entre productos y

) N « Captar mercados ‘
cada vez mas consciente al efectuar las compras

Control exhaustivo de calidades: Reduccion de productos defectuosos en cuya fabricacion se han «Minimizar costos ‘

materiales, procesos y productos
Six Sigma - TOC

comprometido recursos econémicos, técnicos y humanos.

Seleccioén de procesos idéneos q Reduccién de las distancias recorridas por los materiales; recorte de

. «Lograr imagen ante consumidores ‘
pueden acudir a otros canales de compra 9 9

Correlacion precios versus calidad. Permite ubicacion de productos a
precios que compensan costos de control.

* Generar utilidades ‘

Fijacion mezcla 6ptima de productos para uso éptimo de equipos o Generar utilidades
e Lograr imagen ante consumidores

e Lograr imagen ante proveedores

Programacion de produccion
adecuada para el periodo de
operaciones

Atencion eficiente de clientes: oportunidad y cantidad planeacion de
abastecimiento: F(X) politica de inventarios.

*Minimizar costos

o Maximizar productividad

* Generar utilidades

e Lograr imagen ante trabajadores

L K Aprovechamiento maximo de espacios, hombres y maquinas
Distribucién funcional de la

planta fisica

Minimizacion accidentes de trabajo

* Minimizar costos
* Generar utilidades
e Lograr imagen ante trabajadores

Mantenimiento de equipos
programado

Satisfaccion oportuna de exigencias de consumidores

Establecimiento de precios a escalas competitivas

* Generar utilidades

Monitoreo y seguimiento
Control de costos permanente

« Captar mercados ‘

Disminucion de productos devueltos por compradores que insatisfechos H

q Reduccion tiempos ociosos de maquinas operarios

‘ Planeacion trabajo de recurso

*Minimizar costos
humano

Incremento de productividad del recurso humano -
* Generar utilidades




Figura 4.1 Decisiones en la gestion productivaug $nfluencias en el alcace de los objetivos
empresariales.
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Figura 4.2: Sistema de produccion integrado

Estas decisiones a menudo repercuten sobre |dinalEciera de la empresa, por cuanto el desardalo
productos con base en apreciaciones de mercadgstigah promoverda cambios radicales en aspectos
como presentacién, contenido, color, empaque o senvatc., de donde surgen costos marginales
imprevistos que deben considerarse en la cons@itae presupuestos.

Una desacertada escogencia de equipos, reflejadaajes coeficientes de productividad, elevadas
exigencias de mano de obra, alto consumo de ef@rgéesfuerzos permanentes de mantenimiento y
gran desperdicio de insumes, ejercerd efectos imegatsobre la recuperacion de los fondos
comprometidos en inversion fija y sobre los costgeesupuestos anuales. El desconocimiento de los
estandares de mano de obra requeridos en lasabvestaciones de trabajo dispuestas para el ndenal
senvolvimiento del trabajo fabril puede propiciablurocratizacion laboral o el desbalance de &alite
produccidn, en cuyo caso la capacidad instaladagedada por el potencial productivo de la estad@n
trabajo mas ineficiente. Una distribucion de plamtafuncional suele suscitar corridas de produceidn

las que se invierte tiempo excesivo, exageradalmmaeion de materiales, espacios fisicos ocioses o
hacinamiento de personal. Estas situaciones emtempe labor productiva e inciden sobre los costos,
acontecen cuando, por ejemplo, en vez de constrietilaciones acordes con el proceso y en equipos
adquiridos, se compran bodegas con el pretextoat®res inversiones, y se quiere acomodar en elas |
equipos y las maquinarias. Estas reflexiones dastqae el estudio de la viabilidad comercial y ign

de los proyectos de inversién no deberia cimentanska imitacién de lo que otros emprendieron con
éxito ni en las cuestionables corazonadas del siomista, por cuanto estas normas de conductasen lo
negocios influyen sobre los costos, los presupagstos beneficios financieros.

Las decisiones cotidianas contempladas en el sastienproduccién se resumen asi:

e Instauracion de las politicas de inventarios. La administracion de inventarios de los productos
terminados, de los productos en proceso y de los insumos requiere una atencion especial por
parte de la gerencia, debido a los costos correspondientes a su tenencia, teniendo en cuenta
que en muchas organizaciones ellos representan gran parte de la inversion, considerando la



confrontacion de los intereses organizacionales, y las ventajas y desventajas que diversas
areas funcionales conceden al mantenimiento de altas o bajas existencias, y entendiendo que
en economias inflacionarias los stocks altos propician la inmovilizacion de capitales que
progresivamente pierden poder adquisitivo. En consecuencia, las politicas de inventarios junto
con los prondsticos de ventas determinan los programas de produccion.

Planeamiento de la produccién. Este planeamiento es el nucleo de las politicas fabriles
restantes, ya que de él se desprenden los estimativos relacionados con la plantilla laboral, la
demanda de supervisién, la intensidad del control de la calidad y del mantenimiento de los
medios tecnoldgicos y la gestion de compras. Son pocas las organizaciones donde existe un
comportamiento de ventas constante; por tanto, una vez calculadas las cantidades a producir
en un determinado periodo, generalmente un afio, debe programarse la produccién por sub
periodos.

Distribucion de la produccion en el tiempo. Por lo general, los negocios empresariales reciben
la influencia de fluctuaciones en la demanda de productos debidas a situaciones como
festividades especiales (navidad, dia de la madre), temporadas vacacionales, reconocimiento
de asignaciones salariales especiales, ingreso de estudiantes a escuelas y universidades, etc. El
caracter ciclico o estacional de las ventas requiere modelos matematicos para evaluar la
conveniencia o inconveniencia financiera de politicas aplicadas al mantenimiento o la
variacién periddica de los inventarios que van en contravia de la variaciéon o el sostenimiento
de los niveles de inventarios y de los encargados de la fabricacion y el ensamble de productos.
Cualquiera que sea la opcidn escogida, la gerencia debera asumir costos diferentes, que se
reflejaran en los presupuestos de produccion, del costo de venta y del efectivo.

Planificacion del abastecimiento y de los consumos. El concepto de periodicidad, aplicable al
planeamiento de la produccién, permite determinar el volumen de produccidn afin con las
expectativas comerciales y con las politicas de inventario de productos terminados. La
informacion concerniente a los programas de produccion y a los coeficientes técnicos del
consumo de materias primas, insumos o componentes por producto (litros, cm®, gramos,
libras, nimero de piezas) contribuye al cbmputo de sus consumos. Estos datos junto con la
informacion complementaria de los inventarios iniciales y de las exigencias finales proyectadas
llevan a la estimacion de las compras o adquisiciones.

Programacion de exigencias laborales. Al igual que en el caso de los inventarios, la
programacién de los requerimientos de mano de obra necesita el estudio de alternativas que
interrelacionan la produccién y el tamafio de la plantilla laboral, en el sentido de sostener la
produccion modificando el nimero de operarios, mantener la fuerza laboral cambiando los
niveles de produccién o aplicar la opcidn intermedia, en cuyo caso opera el criterio de la
flexibilidad para implantar cambios en ambos aspectos. Como estas alternativas generan
resultados disimiles en cuanto al costeo y la presupuestacion, la gerencia de produccién no
puede sustraerse del impacto financiero que genera la adopcién de los planes. El camino
seleccionado reportara informacién cuantitativa (volumen de produccidn) que junto con los
coeficientes de mano de obra (horas-hombre totales y por producto en cada estacion de
trabajo) dan lugar a los requerimientos globales del recurso humano que se comprometera en
el trabajo manufacturero.

Definicion de politicas sobre el apoyo logistico a la produccion. Este aspecto aglutina factores
como los recursos a invertir en cuanto a control de calidad, mantenimiento, seguridad
industrial y remuneracién del personal que se asignara a los campos citados y a las labores
administrativas. El tamafio de las tareas por desarrollar en el sistema logistico disefiado para
colaborar con la manufactura dependera de aspectos como la complejidad del proceso
industrial, el tipo de producto elaborado o ensamblado, el nivel de obsolescencia de los
equipos y el grado de conciencia gerencial en torno a la necesidad de crear un ambiente
laboral favorable que minimice los accidentes de trabajo. La frecuencia y la intensidad del



soporte son consecuencia directa de las proyecciones sobre el nivel de empleo de la capacidad
instalada previsto.

El recuento de los frentes de trabajo destinadasgastion fabri(véaseda figura 4.3), que se ampliaran
en los capitulos cuatro y cinco, confirma el efed¢olas politicas de produccién sobre los costss, |
presupuestos y las realizaciones financieras; guiotno debe actuarse a la ligera cuando se teata d
implantar normascercadel movimiento de inventarios, compras de matgriasas, fluctuaciones de la
produccion, estabilidad o cambios de la plantdladral y dimension del trabajo acometido en cuanto
reparacién de maquinarias, mantenimiento de equipastalaciones y control de calidad si se pretend
responder adecuadamente los interrogantes sigsiente

+ ¢ Qué debe producirse para satisfacer el meadonsumidores y maximizar la imagen empresarial
y el rendimiento de los recursos productivos?

« ¢Como producir y en qué cantidades si se kelsoamplimiento estricto de las especificacionesod
productos y de las condiciones de compra acordamak clientela?

* ¢ Como deben programarse la produccion, lentavios, las adquisiciones de insumes y la plantil
laboral, de manera que se minimicen los costogdstos y las obligaciones presupuéstales?

El orden citado no impone una secuencia de deeisiogurosa. El hecho de aplicar correctivos cuando
se detectan fallas en el sistema productivo exigpraceso de retroalimentacion continuo que garanti

el logro de las metas presupuestadas en cada fieh@aneamiento. Asimismo, la formulacion de los
cuestionamientos que debe resolver la producciérudstra que muchas decisiones son incompatibles y
claramente enfrentadas. El control de los costds ka calidad constituye el ejemplo clasico, panta

un mayor esfuerzo en el control de la calidg@arrea mayores costos, y pocos recursos asignados a
satisfacer la competitividad en calidades generanomes costos, pero implican grandes dificultadea p
competir en igualdad de condiciones con las demdgresas que intervienen en el mercadeo. En
consecuencia, los gestores de la produccion delmaabun equilibrio entre las decisiones de cada ar
de planeamiento para lograr un sistema productiveleque las diferentes decisiones puedan medirse
segun los aspectos siguientes: costos de operaeitidad de! producto, tasas de produccion, capdcid
productiva y flexibilidad ante el cambio de lascaimstancias. Ademas, este sistema es positivosugx

el pleno empleo de los recursos en él compromettéowle al ofrecimiento de productos con calidades
competitivas y permite la adaptabilidad de lastjwalé al cambio permanente de las conductas de los
consumidores.
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Figura 4.3 Proceso seguido para presupuestar los costasdeqgion

Desarrollo de las politicas de inventarios

En muchas empresas, los inventarios son parte fioetal de la inversion y, por consiguiente, de su
buen manejo surgen la reduccion de los diversdsseimculados a su tenencia y el cumplimientoade |
pautas comerciales acordadas con los compradoeggul manera, la administracién de los invensario
origina conflictos organizacionales que deben xessé mediante sistemas de informacién y de
instrumentos matematicos confiables. En la figudasé presentan posiciones encontradas con respecto
esta situacion.

Las politicas definidas para controlar la invers@minventarios, evitar la insuficiencia y satigfatas
demandas de ventas y produccion deben orientardefemnder la empresa de situaciones como la
reduccidn drastica de precios como formula comperiaade un nivel de existencias excesivo o la



adquisicion intempestiva 0 no planeada de insulimedescuentos o plazos. Esto adquiere mayor validez
cuando las cantidades producidas difieren de lasemmalizadas, y las existencias de segundad tercia
como elemento regulador para equilibrar la oferta gemanda de productos terminados. $togksde
proteccién a la escasez también se contemplan easel de insumos, por cuanto los proveedores no
necesariamente atienden los pedidos de manera iatiaedPara lograr el equilibrio y evitar las
implicaciones comerciales y financieras negatives/qradas por el agotamiento o la saturacién de
existencias, un planeamiento de inventarios adecpsexporciona los beneficios siguientes:

e Favorecer la independencia de las estaciones de trabajo: cuando se cuenta con lugares para el
almacenamiento temporal de productos diversos y éstos no se requieren de inmediato en
estaciones de trabajo posteriores, ello plantea cierta flexibilidad para el normal funcionamiento
del centro de produccion donde se han acumulado inventarios.

e Cubrir las desviaciones presentadas en la demanda respecto a su presupuestaron: el acople de
la produccién a la demanda calculada con exactitud puede lograrse, aunque financieramente
ello no siempre conviene. Sin embargo, la realidad de los negocios muestra que los prondsticos
de la demanda experimentan desviaciones que motivan el mantenimiento de stocks de
seguridad o proteccién disponibles para absorber las variaciones que puedan surgir como
consecuencia de pedidos no programados, nuevos canales de comercializacién o apertura de
mercados por causa de quiebras de empresas competidoras. Asimismo, y para anticiparse al
momento en que la demanda llegara a su maximo nivel, es prudente la formacién de stocks de
productos terminados que garanticen la estabilidad de la fuerza laboral, el flujo continuo de
produccion terminada que cope las demandas inestables de los clientes y la contratacion
apresurada de personal en épocas de mayor demanda.

*  Proporcionar ventajas al planeamiento de la produccién: el sostenimiento de elevados niveles
de existencias de productos terminados constituye un mecanismo de defensa contra las
presiones ejercidas por el marketing sobre la produccion, las cuales se manifiestan en las
exigencias de satisfacer el mercado en las canti-ades exactas y los momentos precisos. Los altos
niveles de stocks propician ademas la fabricacidn de lotes en su tamafio mas econdmico,
debido al menor costo de las corridas de produccidn.

e Restringir las implicaciones del abastecimiento inoportuno de materias primas: asi como un
productor puede incumplir al despachar sus productos, también es factible que los
proveedores de materias primas incumplan las pautas convenidas sobre envio de insumes. En
tales condiciones, en especial para los casos de la agroindustria, es aconsejable contar con
existencias de productos finales en cantidades superiores a las requeridas por la demanda
inmediata, o sea, consolidar stocks adicionales que sirvan para contrarrestar la incertidumbre
del suministro de insumos durante la temporada de bajas cosechas.
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Fuente: Alberto Ortiz Gémez; Gerencia financieraenfoque estratégico. McGraw-Hill InteramericaBagota 1994.

Figura 4.4 Consideraciones de intereses organizaciones gpstes a evaluar en la administracion de
inventarios

Ademas de estos beneficios, es importante exartosadiferentes costos incurridos por la tenencia de
existencias de seguridad, de inventarios esta@enalde produccién en proceso, por cuanto a cada
tamafio de inventarios corresponden proporcionakerias siguientes categorias de costo:

e Costos de mantenimiento: almacenamiento, seguros, manipulacidn, impuestos, calefaccion,
luz y depreciacién de almacenes.

e Costos de oportunidad: tienen" lugar por ventas no realizadas o por corridas de produccién
antiecondmicas hechas para apresurar entregas urgentes, en cuyo caso el costo de
oportunidad correspondera a la diferencia entre el real asumido y el arrojado en condiciones
normales y programadas de produccion.

e Costos de adquisicidn: son los fondos invertidos en los materiales que se acoplaran o
mezclaran para obtener el producto final.

e Costos de capital: corresponden a la tasa de rendimiento que podria alcanzarse si en vez de
canalizar recursos monetarios hacia la obtencidn del producto final, se orientan hacia otras
clases de inversion.

e Costos de preparacién: conciernen al trabajo fisico llevado a cabo para preparar una corrida de
produccion, incluidos el alistamiento y el ajuste de maquinas,

e  Costos de formulacién de pedidos: involucran todos los gastos administrativos y los consumos
de papeleria para solicitar a los proveedores el abastecimiento de materiales o para formular
ordenes de trabajo, en el evento de que la empresa elabore los componentes que dan origen
al producto final.

Estas categorias de costos consideran el mantemémée inventarios en los almacenes o bodegas
previstos para su conservacion, las operacionesiataufactura y jas pérdidas de la empresa si hay



faltantes de productos terminados, si los inveosano son suficientes para suplir las solicitudedad
clientela o si la produccion debe detenerse polagignventarios criticos de insumos no permitenacop
las exigencias productivas.

Al analizar los costos de los inventarios, se entaa dos categorias de costos: aquellos que varian
forma directamente proporcional con la magnitudodeniveles de inventarios y aquellos cuya variacio
es inversamente proporcional. Por esta razén egen@mnte que la empresa encuentre un punto de
equilibrio entre los costos que crecen o decreegdrsel aumento o la disminucién del tamafio de las
existencias promedio y de seguridad, por cuantesés punto los costos de mantenimiento, produccion,
formulacion de pedidos, preparacion y agotamiertexdstencias, llegamsu nivel minimo.

En la determinacién del punto de equilibrio existeormas que ayudan a tomar decisiones mas
razonables sobre el tamafio de las corridas de geiiohy la magnitud de las existencias de segurielad,
ritmo de produccién que responde de mejor mandaia fiuctuaciones de la demanda, y el tamafio ideal
de la mano de obra que respaldara las previsioegsah sobre tiempo de produccién. En cuanto a los
tamafios de la corrida de produccion, se anota quiglas grandes llevan aparejados costos crecidertes
mantenimiento por la necesidad de acumular inviestar costos decrecientes porgque implica un mejor
nimero de corridas, causando asi menores tiempasepalistamiento y ajuste de las maquinas. Sobre
las existencias de seguridad, si son altas, serenem altos costos de mantenimiento y capitalrtide

pero se reducen los costos de oportunidad derivddogentas no efectuadas. Respecto al ritmo de
produccidn, algunas empresas prefieren que suatami@s oscilen y no sus niveles productivos, atota
que otras acogen la estabilidad de sus inventarausta de modificar el ritmo de produccion, ireitio

en la seleccién de la mejor alternativa los costosados de incorporacion y adiestramiento del patso
contratado, remuneracion de turnos adicionalesrashextras cuando urge cumplir con los niveles de
produccion acordes con la demanda estimada, indewiones por el despido de personal cuando la
disminucién de la produccién impone la no aceptadé la remuneracion de los tiempos laborales
muertos, y la subcontratacion cuando hay que sdficit de produccion internos.

Las estrategias de una produccion estable o flottugenen que ampararse en sus efectos sobre la
inestabilidad o el sostenimiento de inventariopamluctos terminados. Por ello, en opinion de Weisc
Hilton y Gordor, las politicas aplicables a este rubro de la Bsider se sustentan en los factores
resumidos en la figura 4.5.

» Cantidades de productos a comercializar: pagaexista correspondencia entre las metas mdesanti
y fabriles, es imperioso conocer el presupuesteedéas y la estacionalidad de la demanda

. Naturaleza perecedera de ciertas partidas del inventario' Duracion del periodo de
produccion

e Instalaciones de almacenamiento

e Situacidn financiera requerida para respaldar la inversion en inventarios

e Costos imputables a la administracion de inventarios

*  Proteccidn contra la escasez de materiales y componentes directos

e  Proteccidon contra el incremento en los precios de los insumos

e Riesgos involucrados en el inventario: disminucién generalizada de los precios de productos
terminados, obsolescencia de las existencias, pérdida de clientes por pedidos no atendidos y
devoluciones de productos por compradores insatisfechos.
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Figura 4.5 Politica financiera de inventarios

Las politicas de inventarios de productos termisadeben expresarse con claridad y con criterios
cuantitativos, entre los cuales caben las sigusgudsibilidades:

Criterios inl®nsion cuantitativa
Existencias en tiempo Existencia para dos mesesjsefjpromedio de
ventas esge para el proximo trimestre

Existencias en términos de limites En torno al produciz, el inventario no sera inferior
a

1.000 unidadhé superior a 2.000
Existencias especificas Los inventarios deben mantemersfuncion de las
ventas preasspara el mes siguiente
Existencias en funcién de la rotacion El inventario debe rotar seis veces durahte
periodo prpsestal

El vertiginoso progreso de la tecnologia en infarida ha contribuido de manera significativa a los
propdsitos del enfoque JEM (Produccion requeridalanomento), mediante el cual se busca reducir al
minimo las existencias y el tiempo de preparaciérod procesos productivos, con el concurso de la
robética y la automatizacién industrial. El enfogletermina no comprar ni fabricar nada sino hasta u



poco antes de necesitarlo. Al respecto, Hammeranlf destacan que:

La reaccion convencional al inventario de previséncrear mejores instrumentos de administracion de
existencias. Pero en lo que la compafiia realmesiterd esforzarse es en acabar con el inventasa, cu
Unica razon de ser es cubrir los faltantes quedartidumbre introduce en el sistema... Una madera
eliminar la incertidumbre es estructurarlos prosese@ modo que los proveedores y los clientes
planifiquen y programen juntos su respectivo trabaj

Planeamiento de la produccién

El planeamiento de la produccion comprende un coojde reglas basicas que ordenan las tareas del
sistema productivo. Para que estas reglas aselgunefixima productividad del sistema deben basarse e
la informacién proveniente del estudio de mercaglem las decisiones que regulan las existencias de
bienes terminados. Asi mismo deben evaluarse azlae las restricciones de la capacidad productiva
practica, concebida como el nivel al que la plgniade operar con la mayor eficiencia y que puede
cuantificarse asi: unidades fisicas de producdiébnas de mano de obra directa, valor de venta sle lo
articulos producidos, peso total, horas-maquinamoitancia cuantitativa del insumo principal (msjro
namero de piezas, centimetros culbicos, gramogos littilizados).

El dilema de cémo programar la produccion se cesnirdeterminar las tasas de produccion que, ademas
de cumplir los requerimientos del campo comergi@imita minimizar los costos causados por la
estabilizacion o la fluctuacién de la mano de gblas existencias, aunque algunos expertos recaaen
que la produccién no debe someterse a cambios pent&s, dados los siguientes beneficios reportados
por su estabilidad.-

e Estabilidad del empleo. Los beneficios pueden visualizarse por medio de un mayor sentido de
pertenencia institucional, de una menor rotacion del personal y de la reduccidn sistematica de
los gastos ocasionados por el enganche y adiestramiento de operarios.

e Economia en las adquisiciones de insumos. Cuando se programan cantidades de produccion
uniformes, se facilita el suministro de materias primas y disminuyen los riesgos de inventarios.

e Mejor el aprovechamiento de instalaciones. Un flujo de produccién constante reduce la
capacidad ociosa en temporadas de bajas ventas.

Una produccién estable subsana los problemas cg@tau los despidos peridédicos de personal o la
contratacion del mismo, favorece la ejecucion deplmgramas de mantenimiento y contribuye a planear
mejor los recursos materiales inmersos en el codérta calidad.

El camino escogido para manipular variables conmitrab de produccién, los niveles de inventarias, |
plantilla laboral y la mezcla de productos factblde fabricar o ensamblar cuando la capacidad es
limitada, da lugar a dos clases de estrategias gefinir el plan de produccion. Cuando se trata de
estrategias purasel volumen de produccién se sostiene a costa defioaduna de las variables
enunciadas o se modifica sin introducir cambiosasnexistencias o en el nUmero de operarios. La
estrategia pura se aplica en especial al casoodieigios cuya ubicacion en el mercado esta suj@tdos

o tendencias, y es importante para atender la déamaediante la reduccién de existencias en épaxas d
altas ventas o la acumulacion de las mismas aiiisnel consumo. En el caso dstrategias mixtase
modifican dos 0 mas variables simultaneamente, danaisminucién de la mano de obra y el nivel de
produccion para responder al decrecimiento der@adda.

Aunque por iniciativa, limitaciones internas o ughcia del entorno econdmico, algunas empresas son
pasivas ante la demanda, lo usual en el &mbito imhes que las compafiias persistan en apodefarse



porciones mayores del mercado y procuren adapaaesecondiciones cambiantes del medio econdmico.
Los principales mecanismos empleados para fomdamtdemanda son la agresividad en las practicas
comerciales, la eleccién de productos contracigligda creacion de carteras de pedidos. Con estos
mecanismos, la empresa no es pasiva ante la oaldadémanda, sino que establece procedimientas par
evitar el subempleo de sus recursos, reducir elnmmmiento de horas extras en jornadas laborales
diferentes de las consignadas en los contrato®gupar que el tamafio de la plantilla laboral ndevar
segun el comportamiento de la demanda, al tiempgopgevé estrategias comerciales que coadyuven al
uso constante y regular de los medios técnicosnanos disponibles.

Para diferenciar las actitudes pasivas de lasatse destaca que las empresas situadas en etisegu
grupo reaccionan ante los descensos de la demaondieado a estrategias que van desde un mayor
trabajo promocional hasta las reducciones de lesigs. Igualmente, y como la demanda de la gama de
productos esta ligada a las temporadas, un canar® gstabilizar la produccion consiste en fabricar
articulos durante el tiempo en que su demanda cecfelemas, con la creacion de cartera de pedalos.s
busca convencer al cliente para que acepte lagantte productos con anterioridad a la fecha codeeni
con el fin de mantener un ritmo regular de prodrtclLa persuasién también tiene la modalidad de
descuentos especiales y otros incentivos, siempuando los tratos comerciales se basen en clgudela
penalizacion por entregas excesivamente tardias.

Las conductas activas o pasivas, asi como lasteztra implantadas para producir con la mayor
eficiencia, deben converger a la satisfaccion nafegel cliente en cuanto a cantidades, preciaschds
de entrega previstas.

La determinacién del plan de produccion mas faderghra los intereses financieros de la empresa se
realiza después de estimar las ventas y desarlaflatapas siguientes: establecimiento de laiqmlie
inventarios, ajuste de la demanda a las capacidpgRictivas, seleccion de la mezcla 6ptima de
productos y seleccidn del plan.

Ajuste de la demanda a la capacidad productiva

La estimacién de la demanda potencial para el esigelii periodo de actividad mercantil no siempre
obligara a que la empresa cubra a plenitud la déanaalculada, ya que la capacidad de produccién
instalada puede ser un limitante. Si las ventasnads en unidades superan el volumen maximo de
produccién estimada para jornadas de trabajo exgassen dias y horas, la empresa tendra que elaluar
conveniencia econémica de equiparar la demandaofesta, mediante la exploracion financiera de las
opciones siguientes: cubrir los faltantes meditat&ibcontratacion, suplir los déficit con la adgrion

de equipos o atender la produccién insuficienteed@umento de turnos u horas extra. Para estalsiece
financieramente conviene o no captar la demanda, einconvencimiento de una produccién menor,
deberan confrontarse en cada caso los siguiersielsa@os financieros:

e Subcontratacion: en este caso la empresa desempefia una funcién de intermediaria,
normalmente ejecutada con la adquisicién de componentes del producto final, cuando se
dispone de recursos tecnoldgicos para elaborar tales componentes y su produccién interna es
inferior a la requerida para cubrir los prondsticos de ventas por articulo. La decisién de
subcontratacion se sustenta al comparar las utilidades esperadas de la produccién fallante con
la diferencia entre los costos de adquisicidn y los costos de produccién internos. Si las
utilidades son mayores que esta diferencia, la subcontratacion es procedente, y si las utilidades
son inferiores, no tendria que acudir a ella porque esto acarrearia pérdidas al comercializar la
produccion faltante.

e Adquisicion de equipos: si la brecha entre la demanda estimada y la produccién no es de
caracter temporal, seria conveniente eliminarla mediante el incremento de la capacidad



instalada, en cuyo caso la evaluacién financiera de esta alternativa se centrard en medir la
rentabilidad futura del proyecto de inversién complementario.

e Establecimiento de turnos adicionales u horas extra: esta opcion conlleva el enfrentamiento de
las utilidades previstas con la ubicacidén en el mercado de la produccién alcanzada en jornadas
de trabajo adicionales y la remuneracion extra generada por la contratacidén de operarios y
supervisores o por el pago de salarios por horas extra de trabajo.

Después del andlisis econdmico de estas altersati’gaempresa resolvera cual porcién del mercado
cubrird con cada uno de sus productos. En teanfeeljuego de inventarios de cada uno de los ptodu
finales y los niveles ideales de existencias ders#ad, pueden conciliarse con facilidad la prodtuty

la demanda calculada para la préxima vigenciae8ibargo, como los margenes de contribucién difieren
entre productos y los tiempos de utilizacién denggjuinas de las estaciones de trabajo varian de un
producto a otro, la determinacion de la mezclandptde productos, como fase posterior al ajustede |
demanda, incide en la programacion de la produccion

Establecimiento de la mezcla 6ptima de productos

La técnica matematica de la programacion lineabripora elmétodo simplexomo herramienta que
ayuda a seleccionar la mezcla 6ptima de productms apadyuvara a optimizar el uso de recursos
limitados. En términos hipotéticos, la empresa debeentrar sus esfuerzos en la produccion vy
comercializacion de los productos que proporcidaammayores tasas de utilidades unitarias y pesrsar
la venta de productos con menores margenes de garsiio como medida financiera para emplear al
maximo la capacidad instalada. En la practica, mstama puede aplicarse tacitamente, siempre que cad
producto de la linea requiera las mismas capacidaaie la transformacién de los insumos o el enlsamb
de partes. Sin embargo, la realidad fabril indiga gn la produccién casi siempre la demanda des-hora
maquina es diferente para cada articulo procesasamblado.

Considérese, por ejemplo, la situacién de una esapgae comercializa los productos A, By C, y cuyas
contribuciones (precios - costos primos o directas) beneficio son de $300, $200 y $100,
respectivamente. Si los tres productos requieremisino tiempo de transformacién en los mismos
equipos, la labor productiva haria énfasis en@llpeto A, plantearia la posibilidad de comercialelaB

si hay sobrantes de capacidad, y se tendria etiacakb@ si después de sumar las capacidades emaplead
al producir A y B, aun queda capacidad para expld@a este modo, el resultado seria la mezcla de
productos que maximizaran las ganancias.

Cuando el requisito de tiempos idénticos no se teingb resultado de mezcla 6ptima no es tan féil d
precisar. A manera de ilustracion supongamos queraducto A demanda tres veces el tiempo de
maquina exigido por B. En tales circunstanciasesiecide no producir A en beneficio de B, entoffces
no comercializacion del primero evitara la obtencie utilidades unitarias por $300, en tanto que la
ubicacion en el mercado de cada unidad del segremrtara ganancias por $600 (3 veces por $200).
Asi se demuestra como la cantidad de capacidaenidgupara lograr la produccion terminada incide en
la solucién de los problemas de mezcla.

Antes de explicar las técnicas utilizadas parautaicla mezcla 6ptima de productos, es importante
referirse al tipo de informacion financiera que @elmntemplarse en el analisis. Al respecto, en el
momento de fijar los precios por producto, la erspraspira a que ellos excedan los costos direetos d
mano de obra y materiales, cubran los gastos gidsee involucren alglin margen de utilidad. En tman

a los costos, para propésitos de planeacion, losegmondientes a mano de obra y materiales por
producto son fijos independientemente del volumemmbduccidn, por cuanto los primeros se basan en
tasas salariales acordadas con antelacion en astargbbre las horas-operario demandadas por popduc
y los segundos consultan los costos unitarios da esumoy la composicion de cada producto final. En
consecuencia, el costo directo unitario no se afpor los cambios en el ritmo o los volimenes de
produccién. Como el costo directo unitario es fijel precio se establece segun cierto nivel deideti



productiva, el financiamiento de los gastos indoscy la generacion de utilidad correspondera a la
diferencia entre los precios de venta y los codi@tos unitarios totales, y constituira el vataynetario

a involucrar en la soluciéon de los problemas retatia la mezcla 6ptima de productos, ya que la
programacion lineal sélo puede efectuarse cuandwsple el requisito de utilidades lineales. Em®tr
palabras, segin Howard Timins'El desplazamiento de cualquier cantidad de uodymto en el
programa maestro por una cantidad de otro prodgetoerara un cambio de la contribucién total a los
gastos indirectos y la utilidad directamente proforal a las contribuciones unitariaslos gastos
indirectos y utilidad de los productos en cuestiéksi, la mezcla optima de productos es la quergene
los mayores margenes de absorcion, compuestoapatiljdades y los gastos indirectos de fabrigacio

Ademas de la linealidad de las utilidades y logagmdirectos de fabricacién, corno fruto de micdif

la combinacion de productos, la programacion linpaéde aplicarse si se satisface lo siguiente:
establecimiento explicito de los objetivos de "mmiiziar costos o maximizar la contribucién o margenes
de absorcion", solucién del problema con base espsude accion alternativos, disposicion de resurso
limitados para la produccion y correlacion linealtddas las variables implicitas en el problema.

Para resolver los problemas de combinacién de ptoducuando éstos son asunto de procesamiento o
ensamble en varias estaciones de trabajo, la pnagién lineal se fundamenta en el uso método
gréfico, cuando la empresa sélo comercializa dos clasesadkigios, y demétodo simplexsi la labor
mercantil se desarrolla con mas de dos productos.

e  METODO GRAFICO

Este método se aplica exclusivamente a la solud®rproblemas relacionados con la combinacién
maxima de dos productos, aunque contribuye a skxg@autas generales de los problemas de mezcla en
los que intervienen més de dos productos. Paramilagtracion, consideremos el ejemplo siguiente:

La empresa Rexil, Ltda. Comercializa zapatos y gbtas 0 chamarras de cuero, cuyas contribuciones
unitarias son de $200 y $150, respectivamente. rideiral proceso de confeccion estos productos pasan
por tres estaciones de trabajo (A, B y C), cuyaiméxapacidad de explotacion diaria es de 180,420
200 horas, respectivamente. La fabricacién de gadade zapatos requiere 3 horas-maqui-na en la
estacion A, 6 horas-maquina en la B y 2 horas-nméqahn la C. Por su parte, la elaboracién de cada
chaqueta o chamarra precisa de 2 horas-maquina estdcién A, 7 horas-maquina en la B y 4 horas-
maquina en la C. Con base en estos datos, el mgtafioo se utiliza para determinar cuantos paees d
zapatogx) y chaquetagy) deben producirse para maximizar los beneficiosa Pesolver, se desarrollan
los pasos siguientes:

1) Compilacién de los datos planteados en el prnohle

Estaciones de trabajo horas — maquina por producto  horas disponibles
X y
A 3 2 180
B 6 7 420
C 2 4 200
Contribucién por unidad $12.000 $9.000




2) Formulacion del problema en términos econémicos
« Funcién beneficio (z)
¢ z=%$12.000* + $9.000y

Esta ecuacion denota que la contribucién o margeahsorcién total (precio de venta - costo directo
unitario) es igual a la contribucion del productgor las cantidades producidas del mismo, mas la
contribucién unitaria del producgopor su volumen de produccion correspondiente.

3) Formulacion de las restricciones de capacidadimferceden en la solucién del problema

No. 1 =3x+ 2y 180 ---> Estacion de trabajo A
No. 2 =6x + 7y420 --—> Estacion de trabajo B
No. 3 = 2x+4y 200 No. =» Estacion de trabajo C

4 =x0, y O ----> Condicién de no negatividad
Para evaluar las inecuaciones, la nimero 1 exgpesgodran producirse zapaie$ y chamarras (y)

hasta el punto que no se exceda la disponibilidad 8 horas de la estacion de trabajo A. Iguales
restricciones de produccion deben consultarse farat20 y 200 horas-maquina disponibles en ias
estaciones B y C. Ademas, la condicién de no nadatl implica que para maximizar beneficios deberan
producirse chaquetas (y), zapatos (x) 0 ambos ptosiu

4) Transposicion de las ecuaciones limitantes

Esta transposicion se realiza asignando en lacieces limitantes (1, 2 y 3) un valor de cero aacad
variable (x 0 y), y luego se calculan los valoredalotra (y 0 x), segun se muestra a continuacion:

Ecuacion 1: 3x + 2y =180
Si= 0, y=90
Siy=0,x=60

Ecuacion 2 ; 6x + 7y = 420
Si=0,y=60
Siy=0=70

Ecuacion 3: 2x#y = 200

8=0, y=50
Siy=0, »ed

5) Ubicacién en el plano cartesiano de los valoaésulados a! transponer las ecuaciones limitantes
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Figura 4.6 Transposicion de ecuaciones
6) Determinacion del area de probabilidad quenmara la solucion éptima

Las mismas restricciones de capacidad en cadaeutas @gstaciones de trabajo, fijadas al establaser
desigualdades, determinan en la gréafica la zonk ewnal se encuentra la solucién factible. Como las
desigualdades corresponden a las modalidades "meigoal que”, ello implica que es imposible hallar
una solucion tentativa de mezcla de productos didtuel lado derecho de cualquier linea trazada al
resolver las ecuaciones que plasman las limitasice capacidad. En la gréafica, las soluciones
alternativas necesariamente se encuentran endasponbreada y definida por el poligohBCDE.

7) Determinacion de la mezcla éptima

Para concretar cudl es la mejor combinacion deygtod, en el drea sombreada de la figura 4.6, se
calculan los beneficios que proporcionaria la nezdrrespondiente a cada uno de los vértices del
poligonoABCDE. Al efecto, se mult.pl,-can las cantidadesxdey en cada vértice por los respectivos
margenes de contribucion ($200 y $150), segun sstraua continuacion:

Punto A: Produccion de x = O
Producciondey =0
Contribucion total = $12.000(0)+®#30(0) = $0

Punto B: Producciéon de x =0
Produccion de y = 50
Contribucién total = $12.000(0)%+&00(50) = $450.000

Punto E:  Produccion de x = 60
Produccion dey = 0
Contribucion total = $12.000(68%1000(0) = $720.000

PuntosC y D- como no es facil precisar las cantidades de prodentlas intersecciones C y D, se
resuelven simultdneamente las ecuaciones que ganduas intersecciones asi:



PuntoC: Ecuaciones a considerar: 2y 3
2) 6x+ 7y =420
3) 2x+4y =200

Al resolver simultaneamente estas ecuaciones pangd C la produccion dees de 28 unidades y la de
y es igual a 36 unidades. Dada esta combinaci@rathictos, la contribucion total a las utilidadeey
gastos indirectos de fabricacién se calcula asi:

Contribucion total = $12.000(28) + 9.000(36) = $6ED

PuntoD: Ecuaciones a considerar: 1y 2
1)3x-f2y=180
2) 6x + 7y= 420

La solucion simultanea de las ecuaciones indicadaga que al punt® concurre una produccién de 47
unidades de y 20 unidades de y, lo cual genera la contribusignoiente:

Contribucién total = $12.000(47) + $9.000(20) = D00

Una vez calculados los beneficios en cada vértelepdligono, la mayor contribucion (margen de
contribucién) se alcanza con la producciéon de 4iegpale zapatogx) y 20 chamarras (y). Esta
combinacion o mezcla de productos correspondertited®, el mas distante del origekt deeste modo

se establece una regla de la programacion linealjaimentada en el uso del método grafico. Otro
principio del método grafico radica en sostener gak cuando un producto reporta los mayores
beneficios y demanda menores horas-maquina, laesampgouede eliminar la comercializacién de los
demas articulos de la linea, siempre y cuando éstanstituyan un parametro de imagen o "gancho
comercial", que se estima prudente mantener. Dexistir tales condiciones, urge encontrar la mezcla
que equilibre las ganancias y los tiempos de maguiil uso del método simplex es frecuente en
empresas que comercializan mas de dos productosnyconsecuencia, la solucion gréfica es
impracticable.

Una vez definida la mezcla de productos que puepertar mejores beneficios financieros, se comparan
los resultados con los alcanzados en la fase deégtioos comerciales. En el caso anterior, una
produccion diaria de 47 pares de zapatos y 20 etasjo chamarras, daria lugar a una producciérl anua
de 11.515 pares de zapatos y 4.900 chaquetas, csins&deran 245 dias de actividad laboral. Si los
prondsticos de ventas muestran un potencial malyealaulado, la gerencia evaluara los beneficios
financieros de una mayor intensidad laboral (desifos o sesiones de trabajo nocturnas) o de la
compraventa de mercancias, en cuyo caso se asymapealde intermediarios, ya que existen empresas
interesadas en llegar al mercado por medio de @maEones industriales que tienen mayor arraigo
comercial. Si el potencial productivo es inferibcamercial, la gerencia encarara el problema déaal

las presiones financieras emanadas del subemplda dapacidad. Cuando en estas situaciones los
potenciales productivo y comercial son similareedprogramarse la produccion en el tiempo, dadas |
fluctuaciones en las ventas, de normal ocurrentigreductos como los analizados.

Planeamiento de las ventas y la produccion

La gerencia de Rexil, Ltda. Considera aconsejabtedér las opciones siguientes: a) mantener la



produccién y cambiar los niveles de inventario, )ycbntemplar fluctuaciones en la produccion y
estabilizar los inventarios. Para planificar ladurecion se considera inicialmente que los ciclosatdas
no experimentaran cambios frente a la tendenclasd@timos afios reflejada en los datos siguientes:

. Productos (en porcentaje)
Bimestres
Zapatos Chamarras
Primero 20 15
Segundo 10 10
Tercero 20 15
Cuato 15 10
Quinto 5 10
Sexto 30 40
TOTAL 100% 100%

Demanda estimada: coibase en estudios de mercado que permiten prormogisma el periodo
presupuestal la comercializacién de 12.500 pareaitado y 5.200 chamarras, al aplicar los porgesita
representativos de las temporadas de ventas, tde diatribuir las cantidades a vender asi:

Cantidad de productos
Bimestre Zapatos chamarras
Primero 2500 780
Segundo 1250 520
Tercero 2500 780
Cuarto 1875 520
Quinto 625 520
Sexto 3750 2080

Los inventarios iniciales y finales pronosticados:s

productos
inventarios |Zapatos Chamarras
Iniciales 1240 350

Los directivos de la empresa estiman convenienfdiama capacidad de produccién en un 10% con el
fin de absorber la diferencia calculada entre lestas esperadas (12.500 pares de calzado y 5.200
chamarras) y el potencial productivo actual (11.pafes de calzado y 4.900 chamarras), adquiriendo
equipos a instalar en las estaciones de trabajdedem prevé déficit de capacidad.

Para la alternativa A, que consiste en el mant@mtui de los niveles de producciéon bimestral, se
consideran los siguientes registros:



tabla4.1 Determinacion de productos estables

Productos
Informacion consultada
Zapatos Chamarras
ventas estimadas 12500 5200
+inventario final 1400 4300
= Exigencias del producto 13900 5630
- inventario inicial 1240 530
= Produccion anual requerida 12660 5280
/ 6 bimestres
=Produccion bimestral* 2110 880

*si el comportamiento de las ventas es igual cada bimestre

Los resultados de la tabla indican que con unaym@dn constante de 2.110 pares de calzado el
inventario debe fluctuar entre 850 y 3.040 unidad@sse escogiera la alternativa de una produccion
estable, la empresa recibiria los beneficios intgéri menores problemas en la administracién de las
compras, mayor productividad laboral y reduccidhndalestar que causa el licénciamiento del personal
Tales ventajas deben compararse con los costasmaliEs que puede causar la inmovilizacion de abhpit
en inventarios 0, como ocurre en algunos casogastb de arriendos por concepto de almacenamiento
temporal de inventarios. En el caso de la alterads, el sostenimiento de los costos concerniemtes
tenencia de inventarios deberd compararse conelgsiqios financieros gque suscita la contratacién d
operarios requeridos en las épocas donde se dxigayer esfuerzo productivo (sexto bimestre), gtae

de personal cuando la produccion llega al nivelimdn(quinto bimestre) o la aceptacion de recursos
humanos ociosos cuando la capacidad instaladaiqardsé subutiliza. La figura 4.7 muestra los
presupuestos de ventas, produccion e inventaritisydares a las alternativas expuestas.

Tabla 4.2 Programacion de la produccion de zapatos.
alternativas e informacion resumen Bimestres
afio 1 2 3 4 5 6
Alternativa A: Produccion estable
ventas planificadas 12500( 2500| 1250| 2500 1875| 625| 3750
+inventario final 1400 850( 1710| 1320( 1555| 3040| 1400
= Exigencias del producto 13900| 3350| 2960| 3820| 3430| 3665| 5150
- inventario inicial 1240| 1240| 850| 1710|1320 1555| 3040
= Produccion planificada 12660| 2110| 2110| 2110{2110] 2110( 2110
Alternativa B: Inventario estable
ventas planificadas 12500| 2500| 1250| 2500 1875| 625| 3750
+inventario final 1400| 1240| 1240| 1240]| 1240 1240| 1400
= Exigencias del producto 13900| 3740| 2490| 3740| 3115| 1865| 5150
- inventario inicial 1240| 1240| 1240| 1240| 1240 1240| 1240
=Produccion planificada 12660| 2500| 1450| 2500 1875| 625| 3910




Cantidad Cantidad

VP VF: P
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Figura 4.7 Presupuesto de ventas, produccion e inventarios

A continuacion se analizan las alternativas A y &apla produccion de chamarras. Tabla 4.3
Programacion de la produccién de chamarras.

Tabla 4.3 Programacion de la produccion de chamarras.
. . . Bimestres
alternativas e informacion resume
nao | 1] 2 3| 4 5| 6
Alternativa A: Inventario inicial
Inventario inicial 350| 350] 1250 810| 910| 1270|1630
+ Produccion planificada 5280] 880| 1710] 880 880| 880| 880
= Disponibilidad del Producto 5630| 1230| 2960|1330| 1690 2150] 2510
- inventario final 430| 450 850] 850 910]|1630| 430
=Ventas planificadas 5200] 780 2110] 520 780| 520]|2080
Alternativa B: Inventario inicial
Inventario inicial 350 350 1250 350| 366 398 414
+ Produccion planificada 5280 780| 1240 536] 796| 536|2096
= Disponibilidad del Producto 5630| 1130| 2490| 886 1162| 934|2510
- inventario final 430| 350 1240| 366| 382| 414| 430
=Ventas planificada 5200 780| 1450 520| 780| 520|2080

La estabilizacion del esfuerzo productivo generanlias en las existencias que se acumulan
paulatinamente hasta alcanzar el tope maximo éittiglo bimestre, en el cual se esperan las mayores
ventas. Desde el punto de vista financiero, eseetidque los beneficios propios de una produccion
constante tienen la contraparte de las diversas<lde costo que acarrea la gestion de inventarargio
éstos se acumulan para asegurar un flujo de priggluconstante. Al aplicar el criterio del inventari
constante, la produccion guarda estrechos nexodasomentas planificadas, y la gerencia tendra que
recurrir a fuentes de informacion adicionales garaar la decision correcta con base en el andlmsis
costos que incorporan la subcontratacion y el pkeglooras extra. Alli culmina el plan.



Seleccion del plan productivo 6ptimo

A partir de los resultados obtenidos sobre mezgtm& de productos y con fundamento en las
alternativas evaluadas, es importante para la esamtecidir corno se distribuira la produccion dteat
periodo de planeamiento.

Al respecto, recuérdese que con el método graficresuelve el problema de cuantos productos de la
linea pueden fabricarse estudiando las limitacialeela demanda por producto, sus contribuciones par

la cobertura de los gastos indirectos de fabricagidlas utilidades, y las capacidades productivas

expresadas en horas en cada estacién de trabajgulenodo, con base en los pronésticos de ventas,
inventarios y produccion.

Se tienen elementos de juicio para establecer denamaaproximada la periodicidad de las ventas por
articulo y para deducir, al comparar la demandanag con la solucién 6ptima de mezcla, si es
econdémicamente favorable cubrir la totalidad de demanda mediante proyectos de inversion
complementarios, adquiriendo componentes faltamtegplantando jornadas de trabajo adicionales.

Del mismo modo, los inventarios de seguridad delyetos terminados, a menudo cuantificados como un
porcentaje de la demanda correspondiente al pesndjue se mantendran las existencias de seguridad,
también interceden al formular alternativas sobsedlanes de produccion, teniendo en cuenta que su
tamafio tiene incidencia directa sobre los costomadetenimiento, el capital invertido y los costes d
oportunidad por pedidos no atendidos debido aleagieinto de existencias.

El proceso logico para seleccionar el plan prostagbior bien serd el que ocasione los menores caktos
considerar las variables de plantilla laboral (@sste salarios, contratacion, adiestramiento yidespme

la excesiva produccién (costos de mantenimientexdgtencias y tasa de rendimiento sobre el capital
invertido en productos terminados), de la produtdéficitaria (costos de utilidades no obtenidaslao
satisfaccion parcial de la demanda) y de la inatadn de jornadas de trabajo adicionales paraagued
producciones requeridas y alcanzadas con un numstdiciente de operarios (costos de salanos a
reconocer por horas extra o turnos sumados al tprEwtre las diferentes alternativas de planes que
puede implantarla empresa, existen las siguientes:

e  Fabricar segun las necesidades exactas de produccidn: en este caso los requerimientos de
mano de obra directa varian de acuerdo con los incrementos o disminuciones de la
produccion. Esto propiciara la contrataciéon o el licenciamiento de recurso humano con base
en la produccion planeada. Esta clase de plan acarrea costos cada vez que se contrata
personal para apoyar la produccion pico (costos de administracion de los contratos,
adaptacion al trabajo y capacitacion) o se despiden operarios cuando se prevén mermas en la
produccion (costos de prestaciones sociales, primas extralegales y gastos administrativos
inherentes al licenciamiento).

e Subcontratar las diferencias entre la produccién exacta calculada y la realmente alcanzada:
en esta categoria de plan, la empresa opera desde el comienzo de la vigencia con el concurso
de la fuerza de trabajo minima, es decir, lo que se requiere para el mes en que la produccion
pronosticada llega a su nivel mas bajo. Al aplicarse esta estrategia sobre mano de obra
directa, a excepcion del mes de produccién minima, en los meses restantes la produccion real
serd menor que la proyectada y, por consiguiente, deberd acudirse a la subcontratacién, a la
programacién de horas extras o a la Implantacidn de turnos adicionales si el déficit es
excesivo.

e Acumular las existencias y cubrir los déficit con cargo a la produccion del mes posterior:
cuando se selecciona este curso de accion, la empresa conserva un tamafo de fuerza laboral
proporcional al existente al comienzo del periodo o al promedio calculado segun las
necesidades exactas de cada mes. El hecho de sostener un recurso humano que en ocasiones
sera insuficiente para obtener la produccidn esperada, causara costos de oportunidad en



ventas no atendidas o costos de subcontratacion si se aspira a cubrir plenamente la
demanda. Ademas, en los periodos en que la fuerza laboral excede las exigencias
productivas, se presentaran sobrantes de produccidén que originaran costos extra por
concepto de mantenimiento, en comparacién con los que se causarian ante circunstancias de
produccidon normales.

También existen otras versiones de planes de peauclisefiados mediante la combinacién de las
variables de produccién mensual, dimension de dazéude trabajo directa y subcontrataciéon. Con el
computo de los costos particulares a cada planaesble para la empresa escoger el plan que
financieramente reporte los menores costos. A w©oation se presenta el ejemplo de los casos
enunciados, aplicable a la produccién de zapatomsmlternativas que contemplan la variacion o el
sostenimiento de la actividad productiva. El esiudh los planes por tratar sirve de guia para @mnac
mecanica de calculo de los diferentes costos admras en la seleccién del mejor plan.

Sobre los datos de la tabla 4.5 es procedenteaacdbgunos aspectos. Los costos de produccién (CP)
incluyen el valor de los diferentes insumes condomien promedio para fabricar un par de zapatos
(cuero, pegantes, suelas, hilo, cordones), proyedcspartir de informacion real del Gltimo afio ylae
expectativas Inflacionarias, asi como la cuartéepade los gastos indirectos de fabricacion estintada
base en el mismo criterio de los insumos. Infordraaile naturaleza histérica permitiria calcular el
porcentaje de la inversion en inventarios corredmte a los costos de mantenimiento (7,5%).
Igualmente, en el caso de recurrir a la subcomiicaiase juzga que la cobertura de ios faltantégggara

con la compra de la produccion a otras empresasntratando sus servicios para suplir déficit en
alguna(s) etapa(s) del proceso. El costo de laratawcion y del adiestramiento refleja el tiempooy |
recursos invertidos en las fases de la entreMastaduccion, la papeleria y la capacitacion irgeril
costo medio del licenciamiento involucra las indezaciones legales a que haya lugar.

Con base en los datos de las tablas 4.4 y 4.5rswli@a en las tablas 4.6, 4.7 y 4.8 la cuantifrade
los costos pertinentes a las siguientes clasekade p

Tabla 4.4
Informacion basica por consultar
(inventarios finales, produccién bimestral, produccién acumulada y tiempos)
Bimestres

Informacion Codigos 1 2 3 4 5 6
Inventarios finales IF

Alternativa A 850| 1710(1320|1555| 3040| 1400
Alternativa B 1240| 1240]| 1240|1240 1240( 1400
Produccién bimestral PR

Alternativa A 2110| 2110(2110|2110| 2110| 2110
Alternativa B 2500| 1250(2500]|1875| 625| 3910
Produccién acumulada PA

Alternativa A 2100| 4220(6330|8440|10550|12660
Alternativa B 2500| 3750(6250|8125| 8750({12660
Dias laborables DL 41 40| 42| 42 40 42
Dias calendario DC 59 61| 61| 62 61 61
Horas laborables por operario

(DL x 8) en el bimestre HL 328| 320 336| 336| 320| 336




Tabla 4.5 informacion financiera por consultar en la evaluacion de los planes

conceptos financieros Codigos Valores y férmulas

Costo de produccion interno
(excluye los costos de mano de obray de

mantenimiento de existencias) CcP $12000/unidad
costo de hora - operario en horario normal CH $830
costo de hora - operario por unidad Ccu $9130
(CH x 11 horas - operario promedio exigidas por 0.075(CTP + CMO) / DL
producto)
costo de mantenimiento de existencias CMPM

- correspondientes ala produccion
- correspondientes a las existenciasde seguridad
o inventarios finales previstos CMIF 0.075[IF(CP + CU) ]

Costo del producto adquirido para cubrir los
déficit en la produccion interna, en cuyo caso la
empresa asume el papel de intermediaria:

subcontratacién Ccz $22400

Costo de la contratacién y del adiestramiento en

el trabajo por cada operario vinculado CC $360000
Costo medio del lincenciamiento por operario CL $320000
Precio de venta unitario P $30000
Costo hora - operario en jornada extra CE $2490
CTP:PRX CP
CMO:RP X CU

Plan 1: ajusfar la plantilla laboral a las exigjas de la produccion (tabla 4.6).

Plan 2: sostener la fuerza laboral promedio cattailen el plan 1, acumulando las existencias demod
gue puedan cubrirse los faltantes con cargo eoldugcion del bimestre anterior (tabla 4.7). .

Plan 3: conservar la plantilla laboral requeridaapla producciéon del primer bimestre y cubrir los
faltantes mediante el pago de horas extra (taBla 4.

Plan 4: conservar la plantilla laboral requeridaapla producciéon del primer bimestre y cubrir los
faltantes mediante la subcontratacion (tabla 4.8).

Nétese que los costos vinculados a las alternatjuasplantean una politica de produccién fluctuante
para garantizar estabilidad en los niveles de itaw@s suelen ser altos por el impacto que ejelegn
costos de la produccion de bienes que no tendréidasaomercial, generardn altos costos de
mantenimiento de existencias y no se cimientaragrexpectativas de ventas reales. Por ello, auaque
alternativa B en el plan 2 arroja resultados sireia las demas opciones sustentadas en la ekdldie

la produccién, no cabria considerarla porque, cemaprecia en la tabla 4.7, suscitaria en algunos



periodos faltantes de produccién que, ademas deogpmo costos de oportunidad por pedidos no
atendidos, puede ocasionar desprestigio ante logpremlores cuyas solicitudes no fueron cubiertas
oportunamente. Por tanto, para asegurar una édtablaboral que incida de manera significativdaen
productividad, en el clima organizacional y en eib#&nte laboral, la alternativa A del plan 1 dederi
descartarse por incorporar la contratacién y ehiiécamiento de operarios cuando el programa privduct
asi lo exija.

Como las posibilidades se circunscriben a lasrateras A de los planes 2, 3 y 4, seria conveniente
acoger el plan 2, sustentado en los criterios deenar la plantilla laboral promedia, en flujosabéts de
produccién y en la variacion de los niveles de mago, al reportar los menores costos, sin que ell
signifique eliminar el plan 4. El plan 3 se deszapbrque la labor extra también requiere gastos
marginales indirectos de fabricacién no incluidndeecuantificacion de los costos.



Tabla 4.6 Determinacién de costos plan 1.

Fundamento del plan: ajuste de los requerimiergégsetisonal al programa de produccion

Alternativa A: produccion estable, inventarios fluantes y plantilla laboral cambiante

Produccién horas-operario y fuerza

laboral requeridas

Costos del Plan

Remuneracion y gastos inherentes a la incorporacién y

Mantenimiento de

licenciamiento de la fuerza laboral existencias
Bimestres Costo de Corres/tes. TOTAL
Horas de i6 Corres/tes. Alas
Produccion ., Fza. Lab. produccién Mano de Contrataciény . o / o . .
. produccion . . . . Licenciamiento Produccién existencias
requerida . Requerida obra directa adiestramiento
requeridas mensual de
seguridad
PR HT: PRxH FI: HT/HL | CTP: PRxCP | CMO:PRxCU | OC | CCT:CCxOC | OD | CLT:CLxOD CMPM: (1) CMIF: (2)

1 2.110 23.210 71 25.320.000 | 19.264.300 56.675 1.347.038 45.988.013
2 2.110 23.210 73 25.320.000 | 19.264.300 2 720.000 54.817 2.709.923 98.069.040
3 2.110 23.210 69 25.320.000 | 19.264.300 4 1.280.000 54.817 2.091.870 48.014.989
4 2.110 23.210 69 25.320.000 | 19.264.300 53.929 2.464.286 47.102.515
5 2.110 23.210 73 25.320.000 | 19.264.300 4 1.440,000 54.817 4.817.640 50.896.757
6 2.110 23.210 69 25.320.000 | 19.264.300 4 1.280.000 54.817 2.218.650 48.137.767




TOTAL 12.660 139.260 FL:71 151.920.000 | 115.585.800 6 | 2.160.000 |8 2.560.000 329.872 15.649.407 | 288.209.089
(1): CMPM: 0.07S (CTP + CMOJ/DL
(2): CMIF: 0.075 [(IF(CP + CU))]
DATOS DE HL, CP, CU. CC. CL. DC, IF. véanse tablaty 4.5
(3): TOTAL: | CTP. CMO CCT, CLT, CMPM, CMIF
Tabla 4.6 Determinacion de costos plan 1.
Fundamento del plan: ajuste de los requerimierggsedsonal al programa de produccién
Alternativa A: produccién estable, inventarios fliantes y plantilla laboral cambiante
Costos del Plan
Produccion horas-operario y fuerza
laboral requeridas Remuneracion y gastos inherentes a la incorporacién y Mantenimiento de
licenciamiento de la fuerza laboral existencias
Produccion Foras de Fza. Lab. produccion Mano de Contratacion y ST Corres/t'e,s ' .A Iasl
. produccion , . . . Licenciamiento Produccion | existencias
requerida . Requerida obra directa adiestramiento
requeridas mensual de
seguridad
TP: PR T: LT: CL
PR HT: PRxH | Fl: HT/HL ¢ cp X | eMoPRxCU | OC ce o((;:c * | op ¢ Olg: X CMPM: (1) CMIF: (2)




1 2.500 27.500 84 30.000.000 | 22.825.000 67.150 1.965.090 54.857.240
2 1.250 13.750 43 15.000.000 | 11.412.500 41 | 13.120.000 32.474 1.965.090 | 41.538.064
3 2.500 27.500 82 30.000.000 | 22.825.000 | 39 | 14.040.000 64.949 1.965.090 | 68.895.039
4 1.875 20.625 61 22.500.000 | 17.118.750 21 6.720.000 47.926 1.965.090 | 48.351.766
5 625 6.875 21 7.500.000 5.706.250 40 | 12.800.000 16.237 i. 965.090 27.987.577
6 3.910 43.010 128 46.920.000 | 35.698.300 | 107 | 38.520.000 101.580 2.218.650 | 123.458.530
TOTAL 12.660 139.260 FL:70 151.920.000 | 115.585.800 | 146 | 52.560.000 | 102 | 32.648.000 330.316 12.044.100 | 365.080.216

Tabla 4.7 Determinacion de costos plan 2.

Fundamento del plan: sostener la fuerza laborahedio calculada en el plan 1 (71 operarios) y adanas existencias de modo que los fallantes beacu
con la produccion del bimestre anterior

Alternativa A: produccién estable, inventarios fliantes y plantilla laboral cambiante



Niveles de produccion acumulada: requerida y realmente

factible con 81 operarios

Produc. Requerida menos
Produc. Factible: PA - PFA

Costos de plan

Costo global

Produccion Fallantes de Costo de
- y Horas y . de oportunidad
Bimestres |  produccion o Produccion factible Sobrantes roduccion . Costo de P
disponibles . . P produccion o or ventas
acumulada factible con acumulada produccion (FP) mantenimiento | P TOTAL
de (mano de no atendidas
requerida . 71 operarios con 71 (SP) de existencias
produccion . obra +
operarios
produccion)
PA HD:71xDL | PF:HD/11 PFA SiPA<PFA | SiPA>PFA CGP=(1) CME (2) CO-(3) CGP + CME
x8 +CO
1 2.110 23.288 2117 2117 7 49.732.210 1.403.900 46.136.110
2 4.220 23.720 2.065 4182 38 43.633.450 2.763.570 216.619 46.613.639
3 6.330 23.656 2.169 6.351 21 45.830.970 2.148.220 47.979.190
4 8.440 23.856 2.169 8.520 80 45.830.970 2.519.727 48.350.697
5 10.550 22.720 2.065 10.585 35 43.633.450 4.871.288 48.504.738
6 12.660 23.856 2.169 12.754 94 45.830.970 2.275.000 48.105.970




TOTAL - - 12.754 38 269.492.020 15.981.705 216.619 285.690.344
Tabla 4.7 Determinacion de costos plan 2.
Fundamento del plan: sostener la fuerza laborahedio calculada en el plan 1 (71 operarios) y adantas existencias
de modo que los fallantes se cubran con la prodnae! bimestre anterior
Alternativa B: produccion fluctuante, inventariatables y plantilla laboral constante
Niveles de produccion acumulada: requerida y realmente Produc. Requerida menos
. . . Costos de plan
factible con 81 operarios Produc. Factible: PA - PFA
Costo global
Produccion g Costo de
Fallantes de
. 3 Horas 5 , de oportunidad
Bimestres | Produccion o Produccion factible Sobrantes roduccion y Costo de P
disponibles . » P produccion o or ventas
acumulada factible con acumulada produccion (FP) mantenimiento | P TOTAL
: de - (mano de .| no atendidas
requerida _ 71 operarios con 71 (SP) de existencias
produccion ' obra +
operarios
produccion)
PA HD: 71 xDL | PF:HD/11 PFA SiPA<PFA | SiPA>PFA CGP=(1) CME (2) CO-(3) CGP + CME
X8 +CO
1 2.500 23.888 2117 2117 383 44.732.210 2.021.953 2.183.292 48.937.455




2 3.750 22.720 2.065 4.182 432 43.633.450 2.018.738 45.652.188
3 6.250 23.856 2.169 6.351 101 45.830.970 2,021.440 47.852.410
4 8.125 23.856 2.196 8.520 395 45.830.970 2.020.531 47.851.501
5 8.750 22.720 2.065 10.585 1.835 43.633.450 2.018.738 45.652.188
6 12.660 23.856 2.169 12.754 94 45.830.970 2.275.000" 48.105.970
TOTAL - 140.296 12.754 - 269.492.090 | 12.376.400 2.183.292 284.051.712

(1) CGP:PF(CP + CU)

(2) CME: 0,075 [CGP /DC + IF (CP + CUJJ

(3) CO: FP(PV -1.15(CP - CU)]: Los registros higtés indican que los gastos administrativos y deagrepresentan el 15% de los costos de produccion

CP: Costo unitario de produccidén (no incluye lauaeracién de la mano de obra ni el mantenimientexgsencias).

CU: Costo hora-hombre por unidad producida. DCsDies calendario. CO: Para calcularlo se multiplioa fallantes de produccion por el margen dédatil unitario.

Para determinar el costo unitario se suman logsakt produccién (CA), de mano de obra (CU) y bst@s de administracion y venta.



nnmIDI-—HAmmMmE—m@

TOTAL

Tabla 4.8 Determinacion de costos planes 3 y 4.

Fundamentos: conservar la plantilla laboral requerida para el primer bimestre, cubriendo los faltantes
mediante el pago de horas extra (plan 3) o mediante la subcontratacion (plan 4)
Alternativa A: produccion estable e inventarios fluctuantes

Produccion
requerida

PRX

2.110

2.110

2.110

2110

2.110

2.110

12.660

Produccién y tiempos

Horas
disponibles
de
produccion

HD: 71x
DLx8B

23.288

22.720
23.856
23.856
22.720
23.856

140.296

Produccion
factible
con 71

operarios

PF: HD/11

2117

2,065

2.169

2.169

2.065

2.169

12.754

Produccion
faltanle
(FP)

SiPR > PF

45

45

90

Haras extra

necesarias

para cubrir
PR

HE: FPxi1

495

485

990

Costo global
de
produccidn

CGP: (1)
44.732.210
43.633.450
45.830.970
45.830.970
43.633.450
45.830.970

269.492.020

Costos correspondientes a los planes 3y 4

Costo
mant/to.
existencias

CME: (2)
1.403.900
2.763.570
2.148.220
2.519.727
4.871.288

2.275.000

15.981.705

Costo
~ horas
exira

CHE: (3)

1.232.550

1.232.550

2.465.100

Costo
subcon-
tralacion

CS = (4)

1.008.000

1.008.000

2.016.000

Coslos totales

Plan 3

CGP+
CME+CHE

46.136.116

47.629.570

47.979.190 °
' 43.550._69? '
'. 49.737.288

43.105.970%

187.938.825

Plan 4

CGP+
CME+CS

46.136.110
47.405.020
47.979.180
48.350.697
;19.512.?'38
48.165.970

287.489.725



Tabla 4.8 Determinacion de costos planes 3 y 4.

Fundamentos: conservar la plantilla laboral requerida para el primer bimestre, cubriendo los faltantes
mediante el pago de horas extra (plan 3) o mediante la subcontratacion (plan 4)

B

|

M )
£ Praduccidn
s requerida
e
R
E
S PR

1 2.500

2 1.250

3 2.500
4 1.875

5 625

6 3.910

TOTAL 12.660

Datos de CP, CU, DL, IF, CE y CZ: tablas 4.4 y 4.5
(1) CGP = PF(CP + CU)

Alternativa B: produccion fluctuante e inventarios estables

Produccidn y tiempos

Horas

disponibles

de

produccidn

HD: B4x
DLx8

27.552
26.880
28.224

26.224

26.880

28.224

165,984

Produccion

factible
con 71
operarios

PF: HD/11

2.505
2.444
2,566
2.566

2.444

2,566

15.091

(2) CHE = 0,075 [CGP/DL + IF (CP + CU)]

(3) CHE = HE x CE
(4)CS =FP x CZ

Produccién  Horas extra  Costo global

faltante necesarias de
(FP) para cubrir  produccitn
PR

SiPR>PF  HE: FPx11  CGP: (1)

52.905.600
51.617.280
54.193.920
54.193.820

51.617.280

1.344 14.784 54.183.920

1.344 14784  318.721.920

Costos correspondientes a los pfanes dy4

Costo
mant/to.

exislencias

CME: (2)

2.032.343
2.028.554
2.031.722

2.030.647

2.028.554

2.285.282

12.437.102

Coslo
horas
exlra

CHE: (3)

36.812.160

36.812.160

Costo Coslos totales
subcon-
tratacion
Plan 3 Plan 4
CS = (4) CGP+ CGP+
CME+CHE  CME+CS
54.937.943 54.937.943
53.645.834 53.645.834
56.225.642 56.225.642
§6.224.567 56.224.567
53.645.834 53.645.834
30.105.600 93.291.362 86.584.802
30.105.600 367.971,182 361.264.622



Tabla 4.9 Resumen de costos calculados para los planes.

(valores en millones de pesos)

Alternativas | Evaluacion Apreciacion

Planes contemplados  |A |B A |B

1. Ajuste de la planilla
laboral al programa de
produccion 288,2 |365,1 | +

El plan basado en la produccién
| fluctante es traumatico

2.Sostenimiento de la
fuerza laboral promedio |285,7 |284,1 |+ -

Las dos alternativas son viables

3. Conservacion de la
planilla laboral requerida La produccion cambiante, ademas de
para el ler bimestrey traumatica, genera elevados costos.
reconocimiento horas extra|187,9 |368,0 | + | -

4.conservacion de planilla

laboral requerida para el 1er Ademads de generar altos indices de

bimestrey subcontratacion de subempleo de la capacidad, la
produccion faltante 287,5 |361,3 | + | - alternativa B es muy costosa
+: Positivo
-: Negativo
RESUMEN.

Con el caso presentado, se constata que la phaidit de la produccién no reside simplemente en el
juego matematico mediante el cual la sumatoriaadeventas anuales esperadas yskogksfinales
pronosticados conduce a determinar los requerigseé productos terminados, de modo que al deducir
los inventarios iniciales del resultado anteriorceenpute la produccion anual, y se distribuya en el
tiempo sin criterios soélidos que denoten el congmignto ciclico de los negocios. Ademas, acoger
politicas de produccion en empresas que comeiativersidad de articulos, sin conocer la demadeda
horas-hombre de cada uno de ellos, sus beneficiascieros medidos segun el margen de contribucién
(precio costo directo) y las restricciones indasts correspondientes a las capacidades expresadas
unidades de medida, como las horas-hornbre o lasimaquina, lleva a desconocer que cuando existen
restricciones de capacidad es forzoso recurrir @aoné de programacion lineal (grafico o simplexapa
buscar la solucién de mezclas de productos quemnized las utilidades.

A modo de corolario de los temas abordados en azgiéiulo, es axiomatico que cuando se trata de
distribuir la produccion anual en periodos mas caths (meses, bimestres, trimestres), no tendideras
alguno tomar dicha produccién y dividirla por ehmero de periodos, porque esto sélo seria aplicable
las ventas no se sujetaran a temporadas en quan llglgtope o sufren mermas considerables. Las
empresas que comercializan vestuario, cosmétiamgjejes, licores, electrodomésticos, constituyen
ejemplos caracteristicos de negocios muy influgltsiapor oscilaciones en la demanda, en tanto que
compariias creadas para satisfacer necesidadeash@simo la alimentacion y el aseo personal, pueden
manejar niveles de produccion e inventarios essallela compafiia interviene en la oferta de primduc

0 servicios afectados por una demanda cambianberéle evaluarse diferentes planes de produccion
estructurados para analizar los costos que genapaiones en las cuales se interrelacionan las
fluctuaciones o la estabilidad de la producciéis, iloventarios finales y la planilla laboral, en ge
evallian los costos relacionados con la incorponaci@l licenciamiento de personal debido a cambios
drasticos en la labor productiva y en que se samet@nalisis de costos las posibilidades de contgrar



produccién de otras empresas o remunerar trabjm, ewando existen periodos en los que la prodaocci
factible es inferior a la requerida. En este sentiss claro que la seleccién del plan tiene qugape en
consideraciones de costos, los cuales constitiyexpresion monetaria de las politicas trazadasesob
inventarios, combinaciones de productos, compodataiproductivo y requerimientos de personal.

Definicién de términos

Capacidad maxima-Capacidad tetrica de ingenieria o de disefio,daasa el supuesto del pleno
empleo de los medios productivos.

Capacidad practica.Nivel de utilizacién de la capacidad de producditsialada en que se opera con la
mayor eficiencia.

Costos directos.Son los que se identifican claramente en una daiilviun nivel organi-zacional o un
producto.

Costos de produccionMaterial directo, de la mano de obra y de los gastdirectos asignados por
unidad de producto.

Estacion de trabajo.-Sitio o lugar de trabajo del proceso industriahdt se transforman los insumes o
se ensamblan las partes 0 componentes de un pro@arficiente de consumo de materias primas o de
requerimiento de mano de obra por parte de un ptodspecifico.

Inventarios de seguridad.Existencias de bienes que poseen las empresastpader pedidos extras o
como mecanismo de proteccién contra variacionesawigibles de la oferta y la demanda.

Manufactura.- Funcién esencial de un sistema de produccion barca las operaciones y los servicios
de mantenimiento directos implicitos en la preparade un producto.

Margen de contribucién planilla laboral Diferencia entre las venias y los costos variakjes es
necesario crear para financiar los costos fijogegerar utilidades. Integra los costos del Namero de
operarios comprometidos directamente en las tgramafuctivas, en cuya determinacién intervienen las
especificaciones técnicas de los equipos y lazagigs laborales derivadas de los planes de prigdoiucc

Programacion lineal.- Se refiere a la utilizacién de procedimientos maditiaos aplicables k& solucion
de problemas relacionados con la éptima utilizaciérrecursos productivos limitados, como es el caso
de la mezcla de productos factibles de fabricar.

Proceso de producciénr Conjunto de operaciones de produccion ejecutadasadera secuencial, con el
propdsito de obtener las especificaciones técuiefisidas para un producto o una linea de productos

Sistema de produccion.-Comprende la articulacién y la sincronizacion de édementos materiales,
fisicos y humanos que convergen a la preparacionprdeluctos por ubicar en los canales de
comercializacion.

Talleres

Temas de reflexion

Formule sus comentarios acerca de los enunciagoestes:



e jlLos stocks de seguridad son Importantes porque representan una existencia estabilizadora con
la cual responder a variaciones imprevisibles de la demandal!

¢ Ladeterminacion de los inventarios de seguridad depende del conocimiento que se tenga de la
distribucion de la demanda durante el tiempo de entrega y de las decisiones que se tomen
frente al riesgo del agotamiento de existencias!

e jElinventario tiene el propdsito de aislar la produccién de los retrasos causados por la falta de
materiales y cuyo manejo afecta la estabilidad del trabajo, la satisfaccién de la clientela, las
necesidades del manejo de materiales y la politica de adquisiciones!

e Silos diferentes productos comercializados por una empresa demandaran las mismas
cantidades de capacidad (horas-hombre u horas-maquina), ideberia producirse mas de los
bienes que reportan mayor utilidad y menos de aquellos que aseguran beneficios menores!

i iAl absorber las fluctuaciones de la demanda mediante cambios de la tasa de produccién,
también se absorberan los costos asociados con la cancelacion de salarios por trabajo extra y,
tal vez, los costos de mano de obra ociosa cuando la produccién disminuya!

. Desde el punto de vista financiero, iconviene una politica de bajos inventarios para minimizar
las necesidades de inversién y reducir los costos de mantener inventarios!

i iCuando la capacidad de produccién no permite cubrir la demanda y la empresa enfrenta el
problema de faltantes en la produccidn, en el evento de subcontratar sera necesario comparar
las utilidades esperadas de las adquisiciones con la diferencia entre los costos internos de
produccion y los costos atribuibles a las adquisiciones!

e jEl establecimiento de la mezcla éptima de productos, que auspicia el mayor valor del margen
de contribucidn, constituye el principal condicionamiento de los planes de produccién!

. iLa cuantificacion de los costos imputables a los planes de produccion es de gran importancia
en los prondsticos presupuéstales concernientes a las compras, los consumos de materiales y
los demas costos y gastos operacionales!

i jAl trazar las pautas que enmarcardn la gestion de inventarios es imprescindible estudiar los
costos de oportunidad provocados por ventas no realizadas o por la saturacidn de existencias!

Evaluacion de lectura del capitulo

e Destaque los principales beneficios de los planes que se basan en la estabilidad de la
produccion.

e ¢Por qué los planes sustentados en la fluctuacidn de las tasas de produccién afectan la
estabilidad laboral, perjudican la moral, crean incertidumbre en la gente y lesionan la
productividad?

. ¢De qué manera los planes de produccién reciben la influencia de factores como la
disponibilidad de materias primas y de mano de obra calificada?

e ¢Por qué es necesario conocer las restricciones de capacidad productiva para concretar los
planes de produccién?

e ¢Qué efectos financieros suscita el subempleo de la capacidad instalada?

. éPor qué los planes de produccion deben basarse en el conocimiento previo de variables como
la duracidn del tiempo de procesamiento, la capacidad de almacenamiento de bienes
terminados y las politicas de inventarios?

e ¢Por qué la estandarizacion de productos y la estabilizacién de los niveles de produccion
redundan en costos mas bajos frente a las opciones opuestas de la elevada diferenciacion y de
una produccidn variable?

e ¢En cudles parametros descansa la fijacidn de los estdndares de mano de obra y de materias
primas, y cual es el aporte de los mismos en el trabajo presupuestal?



e ¢Qué criterios deben considerarse para definir la politica de inventario de productos
terminados?

¢ Relacione los principales factores que repercuten en la determinacion del plan de produccidn.

e ¢(Cuadles beneficios proporcionan una adecuada planificaciéon de inventarios?
e ¢Cuales costos se vinculan al mantenimiento de existencias y a cudl indicador acudiria para
distribuirlos entre los productos colocados en los almacenes dispuestos para el bodegaje?

e ¢Por qué se recomienda incorporar el concepto de oportunidad financiera en la estructura de

los costos de mantenimiento de existencias?
e (Esviable que por motivos financieros una empresa conscientemente no satisfaga toda la

demanda prevista, aunque se conoce que la comparacidn de precios y costos unitarios reporte

resultados positivos?
e ¢Por qué no siempre se sugiere adoptar el plan de produccién en el que se mantiene una

magnitud mas o menos estable de la fuerza de trabajo y se absorben las fluctuaciones variando

la produccién mediante cambios de las horas de trabajo?

i éPor qué los cambios en los niveles de inventarios de productos terminados, como medida que

favorece la absorcidn de las fluctuaciones previstas en las ventas, fomenta aumentos de los
costos de capital, almacenamiento, seguros y manejo?

e ¢Por qué los planes sustentados en la variabilidad de la produccidn ocasionan aumentos de la
rotacién y la mano de obra?

e ¢En cudles decisiones a corto plazo se centra la labor cotidiana de los gerentes o directivos
encargados de los asuntos fabriles?

e (A cudles indicadores acudiria usted para medir la efectividad de un sistema productivo?

Ejercidos para el desarrollo de habilidades

La compaifiia Bicicletas Pierini, Ltda. consideradamental planificar su produccion y sus inventarios
debido a sus positivas implicaciones sobre el progrde compras de las piezas utilizadas en el &tesam
de sus productos. La gerencia considera que ettearéiclico de sus ventas, como indican los reggst
historicos, debe ser el marco de referencia patailgliir en el tiempo los pronésticos comerciafisse
espera que las ventas de 15.216 bicicletas y 15:#8flos alcanzadas durante el dltimo afio crezzama

el préximo periodo en el 3,6% y el 5,2%, respectigate, y si el comportamiento variable de las \&nta
reflejado en el Ultimo trienio se centra en lasugtes cifras, distribuya las ventas proyectadas p

bimestres y trimestres.

valores %

Meses Bicicletas |Triciclos
Enero 8 10
Febrero 8 6
Marzo 5 5
Abril 6 4
Mayo 9 11
Junio 16 12
Julio 7 9
Agosto 5 4
Septiembre 4 2
Octubre 6 4
Noviembre 8 8
Diciembre 18 25

La empresa Confecciones Tritone, S. A. fabrica memializa camisas y pantalones para caballero. El



proceso industrial previsto para la fabricacidronpora cuatro estaciones de trabajo (H, J, K, Lpa#ir
de los siguientes datos determine la mezcla édienaroduccion que ayudaria a maximizar el margen de
contribucion total; elabore la gréafica de los remibs.

) Horas hombre por unidad I-.Ior.as
Estaciones diarias
de trabajo |Camisas Pantalones |disponibles

H 15 20 64

J 10 12 48

K 7 7 32

L 5 8 16

Margenes de contribucion unitarios
Camisas $1200
Pantalones $3000

Las directivas de la Compafiia Maderera EI EmpdioA. se rednen para analizar el problema de
pedidos de escritorios no atendidos el afio antea&rcomo la produccion excesiva de bibliotecaa pa
oficina. El presidente financiero plantea que nbiaevaluado con profundidad el tema de como aitiliz
eficientemente los recursos productivos disponil#és usted lo invitan como consultor externo gg®

la siguiente informacién, determine cual es la cowtion de productos que deberia fabricarse
anualmente si la planta opera durante 245 diadi@l ecurra al método grafico y al sistema de
transposicién de ecuaciones:

Estaciones |Horas operario por unidad| Horas diarias
de trabajo |Escritorios Bibliotecas | disponibles
A 3 2 42
B 2 2 40
C 2 4 48

Margenes de contribucion
Escritorios $1200
Bibliotecas $3000

Si durante el afio anterior se vendieron 2.450tesitrs y 1.225 bibliotecas y se prevén incremenigs
7% y 5%, respectivamente, ¢ cree usted que condmake disponibilidad de tiempos fijados para cada
estacion de trabajo seréa posible alcanzar las metasrciales enunciadas?

La compafiia Tecnologia Electrénica, S. A. de Gensambla y comercializa televisores de 26 pulggdas
equipos de sonido para los paises que integrarestddur. Las ventas alcanzadas durante el Ultirno afi
fueron de 12.250 televisores y 8.575 equipos d&lsoAl terminar el afio los inventarios finalesrede
1.530 televisores y 1.072 equipos de sonido. Adefaasendencias histéricas muestran que la aativid
comercial esta regida por temporadas de altasag bantas, seglin se muestra a continuacion.

Valores %
Productos

Bimestres |Televisores |Equipos
1 10 15
2 10 8
3 25 28
4 15 9
5 5 10
6 35 30




Segun las apreciaciones de vendedores y la conmeléa de las opiniones dadas por los directoees d
compras de los canales de comercializacion, serespeincremento de ventas del 5% para los dos
productos y ademas se supone que no habra canbis @istribucion por bimestres. Con base en las
siguientes directrices, programe la produccion btra¢de ambos productos:

Alternativa A:

Inventario final proyectado: 1.680 televisores

1018quipos de sonido

Produccion estable durante el periodo presupuestal
Alternativa B:

Inventarios estables durante el periodo: 1.53Witxees

1.072 equipos de sonido

Produccion fluctuante

La gerencia financiera de Tecnologia Electrénicad.Sle C. V. con base en las alternativas plartgad
tiene la responsabilidad de seleccionar el planpasuccién que mejor interprete el objetivo de
minimizar costos. Si la empresa dispone de la sigai informacion, determine cual de los planes
siguientes debe seleccionase:

Plan 1: Ajuste los requerimientos de persona! ajama de produccién
Alternativa A: Produccion estable e inventariagfliantes

Alternativa B: Produccion fluctuante e inventargssables

Plan 2: Sostener la plantilla laboral promedio ai@da en el plan 1 y acumular las existencias déomo
que los faltantes de produccion se cubran conddymcion del bimestre anterior.

Alternativa A: Produccion estable e inventariostfllantes
Alternativa B: Produccion fluctuante e inventaréssables

La determinacién de los costos debe hacerse padplbproductos.

Informacion sobre periodos y tiempos

. Bimestres
Informacion
1 2 3|14|5]|6
Dias laborables 41| 40| 42| 42| 40| 42
Dias calendario 59| 61| 61| 62| 61| 61
Horas laborales por operario | 328| 320| 336|336|320|336

Informacién financiera



Productos

Conceptos - - -
Televisores |Equipo de sonido
Costo hora - operario en horario normal $1250 $1250
Costo hora - operario por unidad (1) $85000 $66250
Costo promedio estimado de componentes o
partes por producto $61600 $46200

Costo de la contratacion y el adiestramiento en

en trabajo por cada operario vinculado S 320000 $320000
Costo estimado del lincenciamiento por operar{$150000 $150000
Precio de venta estimado $320000 $240000

(1) Enpromedio serequieren 68 horas - operario paraensamblar un televisor y 53 horas operario en el ensamble de un equipo de
sonido.

Los gastos indirectos de fabricacion se han presipdo en $944.846.000 y deben distribuirse por
producto segun el parametro de las horas-operadales que demandara la produccién de televisores y
equipos de sonido. Los costos de mantenimientoxégeacias, de acuerdo con registros historicos,
representan el 6,5% de la inversién hecha en ldupmidn bimestral o en los inventarios de segurad
inventarios finales previstos.

Para el caso de la empresa Rexil, Ltda. se dispeleEcionar entre los planes 1, 2, 3 y 4 aquel que
contribuya a minimizar los costos de producciérchemarras particulares a las alternativas A y B con
base en los mismos datos de dias laborables, alsdario y horas de trabajo bimestrales por ojerar
establecidos para el programa productivo de zapkg@siero y la siguiente informacion financiera:

Precio calculado: $45.000

Costo unitario de materias primas: $25.210

Costo unitario de mano de obra directa: 10.790

Gastos indirectos de fabricacién asignados porymtod 1.840

Costo de mantenimiento de existencias: 7,5% de los costos tale produccién
y

De las existencias de seguridad
Costo de! producto factible de adquirir para culesrdéficit
de la produccién interna: subcontratacion: $36.000
Costos de la contratacidn, del licenciamiento Jadgora-operario en jornada adicional o extra dedajo:
idénticos a los fijados para la produccion de zapat
Determine el costo anual de mantenimiento de engsas de la empresa Productos Alimenticios El
Frugal, Ltda. con base en la siguiente informacion:
Costo de la mano de obra directa por producto: $360

Costo de las materias primas por producto: $280



Gastos indirectos de fabricacion imputables podpectn:

Cantidades
Inventarios Dias
Bimestres | Produccion finales calendario

1 2600 1950 59
2 3000 2400 61
3 3400 2800 61
4 2800 200 62
5 3500 1900 61
6 5200 3900 61

$120

Segun registros histdricos, el costo de mantenitmisa tasa en el 10% del valor de las existenaas d
seguridad y en el 8% de los productos terminadiz&ados temporalmente en bodega.

La compaiiia Telecomunicaciones Asociadas, S.A.fajugca y comercializa teléfonos celulares en los
paises de la Comunidad Andina, encara el problean@odrepetir las experiencias negativas de los afios
anteriores relacionadas con la cobertura parcialaddemanda. Por ello, y en virtud del prestigio
consolidado en el mercado donde actlia, sus dioscéstiman conveniente utilizar en mayor proporcion
la capacidad de produccién instalada programandashextra nocturnas de trabajo. Como opcién se
contempla importar la produccion faltante, en taguie como complemento se evalla la alternativa de
cubrir los déficit de capacidad con un 50% de fjmbextra y un 50% con el concurso de las
importaciones. A partir de la siguiente informacidatermine los costos atribuibles a las tresradtéeras

y explique las razones de las diferencias encoamtad

Ventas pronosticadas (V), I(;ig(s)rables zsmuale Eg:;; y produccion factibl
Meses Vv DL PF

Enero 1.092 21 991

Febrero 910 20 940

Marzo 820 23 1.085

Abril 637 18 849

Mayo 1.130 22 1.038

Junio 650 22 1.038

Julio 870 20 944




Agosto 430 23 1.085
Septiembre 620 22 1.038
Octubre 960 21 991
Noviembre 720 22 1.038
Diciembre 1.300 19 897

e Inventarios finales:
A diciembre 31 del afio anterior: 273
Durante el periodo presupuestal: 25% de las vgmtasstas para el mes siguiente
A diciembre 31 del periodo presupuestal: 290

¢ Informacion financiera

Precio de venta: para el primer semestre regirfranio de US$220, y para el segundo semestre, de
US$240

e  Costos de produccion:

Costo de mano de obra directa por producto: US$54

Costo de los componentes a utilizar en el ensap@i@roducto: US$48

Gastos indirectos de fabricacién por producto: USs$17

Costos de mano de obra directa por producto emd@rmocturna: US$108 Gasto indirecto de

fabricacion que deberia asumir la empresa por taldéono celular ensamblado en jornada nocturna:
US$6

Costo global de adquisicién del teléfono celulgpamado US$193
e Aspectos laborales

NUmero de operarios que se espera sostener durante

el periodo presupuestal: 32
Horas-laborables diarias por operario: 9
Horas-operario requeridas en la labor de ensanaslprpducto: 6,1

e ¢(Cuadl seria el monto de los costos de oportunidad anuales que asumiria Telecomunicaciones
Asociadas, S. A. si sostiene la plantilla laboral de 32 operarios, acumula las existencias para
absorber los faltantes con la produccion excedente del mes anterior e involucra en los cdlculos
gastos de administracidn y ventas que representan el 20% de los costos de produccion?

e Usted es contratado para solucionar cdmo absorber fallantes de produccion con el fin de
satisfacer integralmente las exigencias en cantidades y oportunidad de despachos formulados



por clientes importantes para su empresa y reconoce que existen dos vias: programar horas
extra que generan un incremento del 100% en los costos de la mano de obra, comprar a otros
productores los bienes que la empresa no puede fabricar, o aceptar que la competencia se
apodere del mercado no atendido. Con el soporte del analisis de costos, seleccione la mejor

alternativa, segun los siguientes datos:

Insumos: estandares de consumo y costos

Insumos | Estandaresde | costos
consumo por
producto
A 75¢g S12/g
B 30g $4/g
C 28g S20/g
D 1.51 s7/ 1

Mano de obra directa

Horas-operario exigidas por producto: 4
Costo de hora-operario en jornada normal: $830
Costo de hora-operario en jornada extra: $1660

Gastos indirectos de fabricacion

Por producto a fabricar en la jornada normal desij@ $1050
Por producto a fabricar en la jornada extra desfa $1200
Produccion faltante 2000 unidades

Gastos de administracion y ventas: 20% de los saitgroduccion

Costo de adquisicion del producto: $1200

Precio de venta: 45% de los costos globales (manobda, gastos indirectos de fabricacion, insumes y
gastos de administracion y ventas) generados pdupto en la jornada normal de trabajo.

Para tomar la decisién consulte las politicas siges:

1.-El margen de utilidad aceptado, si se acogeptaéa de comprar la produccion fallante, debe ser
mayor que o igual al 15% del costo de adquisicirpdoducto.

2.-El margen de utilidad (utilidad/costos de praddc y gastos de administracion y ventas) que debe
generar la produccidn, programada en el turno @aitio nocturno de trabajo, debe ser mayor qued ig

al 7,5%. Se entiende que la pretension de utilefa@sta situacion es inferior por las implicaciodek
trabajo nocturno sobre la remuneracion, los gastheectos de fabricacion y los gastos administoati



Capitulo 5

PLANEAMIENTO Y
PRESUPUESTACION DE LOS
COSTOS DE PRODUCCION

Y LOS GASTOS
OPERACIONALES

Objetivo general

Destacar las relaciones entre las politicas qunrig actividad productiva en las empresas y Istosoy
presupuestos relacionados con la remuneraciorrat®jo, los consumos de materias primas, el control

de calidad y el mantenimiento de recursos fisicos



Objetivos especificos

¢ Destacar cdmo la aplicacion de los postulados Centrales de la reingenieria (mejoramiento
constante de la calidad, racionalizacién de operaciones, mejoramiento de los productos y
servicios, y énfasis en la atencién al cliente) incide positivamente. en la reduccidn de costos y
en las estimaciones de menores exigencias presupuéstales en cuanto a remuneracién, consumo
de materiales directos e indirectos y apoyo a la produccion.

e Resaltar que la reduccidn de costos no puede subordinarse a decisiones sobre ajustes de la
planta de personal, adopcidn de avances tecnoldgicos o sacrificio de la calidad.de los insumos
adquiridos y, por tanto, promueve revaluar posturas gerenciales como el disefio de tareas sin
considerara la persona que las ejecutara, la delegacién de la autoridad el ejercicio descendente
del control y los impedimentos al trabajo en equipo causados por la rigidez de los
organigramas.

e Sefialar los caminos por los cuales diversos fundamentos de la gerencia tradicional, como la
centralizacién en la toma de decisiones, la estructura de las organizaciones jerarquicas los
sistemas de informacion .cerrados y la multiplicidad de proveedores, entre otros fomentan la
burocratizacidon, demoran los procesos, traumatizan los flujos, de informacion y
documentacion, causan trastornos en las relaciones de negocios y, en consecuencia, ejercen
efectos negativos sobre los costos y los presupuestos.

e Precisar el empleo de los planes de produccidn en los prondsticos presupuéstales asociados
con las diversas categorias dé costos (mano de obra, materias primas y gastos indirectos de
fabricacidén) que asumen las empresas para llevar a cabo los procesos industriales de
transformacién o ensamble

Resaltar la intervencién de lospas cubiertos por el sistema de produccién eedaecia
seguida para planificar y controlar las utilidades

e Evaluar los aspectos conceptuales que condicionan; la administracion financierade
inventarios y que constituyen el punto de referencia para cuantificar los costos atinentes a la
adquisicién y tenencia de insumes.

e Presentar los modelos matematicos que apoyan la toma de decisiones en cuanto a la
periodicidad y cuantia de las adquisiciones, y la posesidon de materias primas, en condiciones de
certeza o de incertidumbre.

e Exponer los criterios gerenciales y los preceptos financieros que deben estudiarse, al fijar la
intensidad del control de calidad y la magnitud de la labor de mantenimiento, e indicar el
procedimiento utilizado para calcular los costos de las areas de apoyo a la produccion.

e Suministrar los lineamientos tedricos y las directrices matematicas que comporta la
distribucion de los gastos indirectos de fabricacién por producto.

e Exponer los factores de calculo que sostienen la labor presupuestal concerniente a los
siguientes campos: remuneracion del trabajo, consumos de materias primas y energéticos, y
gastos indirectos de fabricacién.

Marco conceptual



Antes de abordar el tratamiento de los temas miados con la mecénica presupuestal y con los
sistemas de informacién que concurren a los prmusstdebe destacarse que los presupuestos van mas
alld de las operaciones matematicas resultantesodtdo, son valiosos porque al simbolizar el gelda
para confeccionar los estados financieros proyestadnstituyen la brijula de apoyo a las decisigoes
determinan la consecucion de los objetivos corparaty representan la prueba monetaria de losstil
gerenciales.

El estilo gerencia! se refleja de manera incueabtmen los presupuestos. Cuando las organizaciomes
dirigidas con el lema de la supervivencia, los gfade venta y de produccion revelaran seguraménte e
interés de hacer lo mismo de las vigencias anggigrsi no ocurrieran presiones inflacionariasaréest
repetir el presupuesto ejecutado del periodo perded Si la empresa no aprovecha las olas de la
tecnologia de la informacion, navegara en las aq@srtas de la desactualizacion, enfrentard msicho
obstaculos para arribar al punto seguro donde sadugtos tengan salida comercial, mantendra
estructuras burocratizadas anti funcionales y sastoy poco a poco naufragara por el efecto de
operaciones innecesarias que se conservan en @aiamie la socorrida frase "siempre lo hemos hecho
asi".

Si la gerencia acepta el anquilosamiento técnieo,tamdrd argumentos para investigar, innovar y
cambiar, coartard sus posibilidades de intervenimercados cuyas exigencias crecen, y limitara la
posibilidad de usufructuar la ventaja competitivee gpromueve la actualizacién tecnoldgica por sus
implicaciones sobre la calidad y los costos, p@ntw el atraso afecta negativamente la cuantiasie |
recursos a invertir para asegurar el flujo nornealladproduccién.

Cuando las organizaciones consideran el recurs@homomo un tornillo mas del impersonal engranaje
industrial, es utdpico trazar ambiciosas metasrdduyztividad que es el desafio mas grande encg@ado

la gerencia. También se cercena la productividad tsabajo se mecaniza, si no se crean las camdisi
requeridas para el desarrollo pleno del potencildsydestrezas humanas y si el énfasis puesto en el
recorte de costos no se proyecta al mejoramiental@sempefio. La improductividad, manifiesta en
mayores presupuestos por el impacto que tiene sbwgocratizacion, el uso masivo de fuerza labgpra

la ineficiencia del sistema logistico, es consecizedel poco valor concedido al entrenamiento en el
trabajo, de la instauracién de un clima organizaglialonde las personas temen expresar sus ideas o
ensayar enfoques novedosos sobre como realizactasdades encomendadas. Los esfuerzos desple-
gados en torno a la productividad forzosamente isealzaran en los datos que concurren a la
cuantificacion de las horas-hombre demandadas emtaufactura y del nimero de personas de la planta
administrativa que, ademas de la remuneracién, Idgar a los presupuestos de mano de obra,
supervision y administracion.

Los estilos gerenciales aplicados al manejo decemio de “"calidad" también acarrean resultados
presupuéstales disimiles. De ello son testigosiédades productivas que, al amparo de politicasoco
grandes descuentos, bajos precios y amplios pls@sel pago, intentan ganar el afecto adquisdiz’o
mercados cautivos, porque reconocen que sus paxdootposeen prestigio de marca, que no se diferen-
cian de los demas y porque la calidad de los mistisve® un valor secundario. Dichas posturas,
aceptables en sistemas econdémicos cerrados, astgutoteccionistas, se derrumban cuando las esclus
comerciales se abren para incentivar la competetu#ando los costos de empresas opositoras seereduc
por las economias de escala y la adopcion de lascag tecnologicos, y cuando grandes compafiias
transnacionales instalan sus plantas en paisegjale dpstos, disminuyendo la carga de costos #itdsu

a la mano de obra, los impuestos y la movilizagidearnacional de productos terminados. Por tarito, e
camino a recorrer por parte de las empresas geetém compensar la baja calidad con el artificio de
reducidos precios es arduo porque dicha estrateg@arantiza una ventaja competitiva sosteniblelen
tiempo. Si la empresa incurre en altos costos gmad, fija precios bajos para sostenerse en eboerc

los presupuestos incorporaran reducidos margenemteibucion con los cuales absorber los costos
fijos, y limitados margenes de utilidad que actoag@ contra de los indices de rentabilidad sobre la
inversion.



En materia de costos atribuiblesla gestion de inventarios y a la labor de abasiecitm, los
presupuestos de compras y de consumos de mataimaasptrascienden las fronteras técnicas y
matematicas inherentes a la estimacion de esténdareonsumo, rendimiento y juegos de inventarlo.
Una vez mas la consistencia de los planes y ladoatidad de los procesos tercian en los pronéstiSo
existe alta incertidumbre sobre el logro de lasasele los planes de produccion, segln se apred#& en
figura 5.1, habra escepticismo en torno a la cadtite bienes que se requeriran, y desconfianza sbbr
momento en que los clientes se pronunciaran. Deswije la creacidon de existencias de reserva como
proteccion a las contingencias de pedidos no pneaglas. El inventario de proteccion contiene promkict
en que hay fondos invertidos, lo cual genera laoinhzacion de capitales. Cuanto mayores sean las
reservas constituidas, mayores seran los presgsudstproduccion. Asimismo, si se atan los abasteci
mientos a la pauta del menor costo sin analisigigsale los rendimientos asignados a cada insuren, s

el ejercicio del abastecimiento se acude a unansatdista de proveedores y si las compras no se
planifican, dichas posiciones tendran notorias alasu presupuéstales y financieras por los costos
derivados de excesivos pedidos, de la saturaci@xideencias o del agotamiento de las mismas.

Concepciones gerenciales viejas ejercen efectctimeg en el campo presupuestal. En primer lugar, |
estructuras jerarquizadas, dominadas por la prisdecunidades funcionales y por el marco regutator
de organigramas, generan problemas de comunicacausan la repeticién de tareas, alimentan la
especializaron del trabajo nutren la medicion @skdnpefio por el cumplimiento de cuotas individugles
propician ambientes laborales en que existen gab&ra que disponen y gobernados que acatan las
ordenes impartidas desde arriba. Empresas que bhteawo su futuro mediante el establecimiento de
sistemas participativos, equipos de trabajo, escaeunerativas que no sélo premian el rango o la
antigiedad de las personas, planes de capacitani@h trabajo y condiciones adecuadas para que los
trabajadores puedan sentirse orgullosos por suilsoaibn a los objetivos de la empresa, han obtenid
resultados muy satisfactorios en productividadigiezicia, sin duda detectados en las
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las ventas
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Figura 5.1 Nexos de las existencias de seguridad y los

rganizaciones geiaadas que emanan de las antiguas burocracias
eclesiasticas y militarésdonde el logro se mide por el nimero de persoependientes, donde la
principal motivacidn estriba en recompensas mdésiialonde se presta mayor atencion al jefe que al
cliente, donde no se premia la iniciativa y lasspeas viven atadas a la compafiia hasta el retlo o
despido, dificilmente pueden responder a las néa#ss contemporaneas de los negocios y deberan
esperar que surjan sentimientos de dependenciduaishal mediante los cuales propender a la
recuperacion integral de los recursos comprometidos pago de sueldos y salarios.

Ante la necesidad de un uso racional, eficaz yymtieb de los diversos recursos disponibles, dar est



correspondencia con las fuerzas comerciales déokmligacion y romper con paradigmas gerenciales
cuya validez se controvierte porque respondierair@instancias econémicas y tecnoldgicas que han
cambiado radicalmente con el paso del tiempo, hagido corrientes de opinidén relacionadas con el
disefio de metodologias de cambio organizaciontik ¢as cuales sobresale la reingenieria, que gdant
un nuevo enfoque para organizar el trabajo, acocoddas tendencias tecnoldgicas, las exigencidssde
mercados actuales y la necesidad de aumentar lacidag para competir en el ambiente de la
internacionalizacion, mediante la reduccién deamdta reingenieria, asi como el sistema justerapio,
mediante el cual pretende eliminarse la inversidmeentarios y la administracion de cero defeg@ms
sustituir la administracion de calidad total (AC$yperan con holgura procedimientos conducentas a |
reduccién de costos a los que recurria la geremce pasado.

Antes la restriccion de costos obedecia a soliegudrmales provenientes de la alta direccion que n
siempre tuvieron respuestas apropiadas, sin oNaainadecuados recortes de la planta de personal.
Cuando la disminucion voluntaria de costos y pressts no reportaba los resultados deseados, se
imponia en muchos casos la voluntad de las juritastidas, sin importar los efectos desastrosos que
suele provocar tal procedimiento por no atacaafadel problema y pensar mas en las consecuangas

en las causas. En el caso de las reducciones sienpéra gran escala, los ejecutivos recurren ardbc
Gltima salida, después de agotar otras posibileladeonsiderar que estd en duda la supervivencia
empresarial. La administracién supone que los desmmon un buen recurso y el personal retiradolaera
"madera muerta” de cuyas cenizas emergera la cdgipSfiele acontecer ademas que una vez surgen
rumores de reduccion de personal, los mejores ja@db@es, los mas productivos y apetecidos por el
mercado laboral, abandonan la empresa. La restagcghm de empresas, centrada en el cambio de un
porcentaje significativo de los funcionarios y mos de la planta de personal, a menudo no tiene
efectos positivos sobre los costos y menos alresabnarcha empresarial.

El advenimiento de enfoques aplicados al cambicarorgcional de acuerdo con el nuevo orden
econdmico, tecnoldgico y social en el &mbito mundia puede ignorarse por parte de la direccion al
formular las estrategias competitivas, cuando sestogyen las bases de los planes y se fijan ld8qasl
atribuibles a las areas funcionales. Dichos enfageemo se apreciara a continuacion, deberan
consultarse al confeccionar los presupuestos diupe@®n y operacionales porque giran alrededoosle |
instrumentos que pueden implementarse para mefocatidad, la eficiencia y los costos de operacién
los negocios, el servicio y la respuesta al cligriteventaja competitiva.

1 Don Tapscott y Art Gasté@ambio de paradigmas empresarialb;Graw-HNI Inleramerlcana. Bogota, 1995.

2 oaniel Morris y Joel BrandeRgingenieria: como aplicarla con éxito en los negedvicGraw-Hill Interamericana,

Efectos de la reingenieria y la tecnologia de loformacion sobre los costos y los
presupuestos

Es habitual que en los circulos donde se debatestydian temas como las fuerzas econdmicas
mundiales imperantes, el vertiginoso progreso tégmo, el avance de las telecomunicaciones, el

cambio de los paradigmas aplicados a la tecnoldgi#a informacion y las modas o corrientes que

mueven opiniones sobre la conduccién de empresasa éa preocupacion acerca de ideas y soluciones
que puedan recomendarse para generar riquezassteima econémico global o aumentar el valor de la
organizacién en el mercado, como consecuenciacd@ipnamiento adquirido ante sus publicos.

En cuanto a la creacién de riqueza, hoy se aceyanq depende de la posesion de recursos naturales,
tampoco puede subordinarse al poder adquisitivo feme sentido concebirla como el fruto de aghrtin



el esfuerzo humano y los medios productivos. Laeia de las naciones, a diferencia de las antsriore
apreciaciones, camina paralela a la productividhgunto de afirmarse que las estrategias comyatiti
soportadas en los bajos costos de la mano de oltfaren defensa posible si existe el contrapessude
improductividad. Ademas, de poco sirve la tenedeidos Ultimos adelantos tecnoldgicos, la posesan
softwaremas avanzado o la instalacion de computadores raom @apacidad de almacenamiento de
informacion, si se ignora el talento humano qusueprincipal usuario, si no se otorga la atenciidh

al trabajo digno del hombre, si se olvida que lkegeia del conocimiento es la fuerza prepondengune

ha impulsado la explosion de la productividad gesidesconoce que "en la era de la informatica toda
empresa debe convertirse en una institucion dendimege. También tiene que convertirse en una
institucion docente”

En consecuencia, segun lo expuesto por expertes @mpo de la reingeniefiaenovar la capacidad
competitiva no es cuestion de hacer que la geateaje mas duro, sino de aprender a trabajar de otra
manera.Este precepto sumado a la recompensa del trabagupendimiento mas no por el tipo de cargo
ocupado en la organizacioén, al hecho de reconageicgalquier producto, proceso o servicio eatta
fase de la obsolescencia una vez cubre sus gasto$aytacita aceptacion del principio empresarial
japonés "cuanto mas pronto podamos abandonar ebmreducto de hoy, tanto mas fuertes y rentables
seremos”, somete a prueba diversos postuladosdidgdésncon ahinco por la gerencia tradicional. Si
realmente existen la disposicion y el animo de ooimcempresas con metas ambiciosas divorciadas de
simples pretensiones de supervivencia, la geremo@lerna debe experimentar una profunda
metamorfosis para responder a las crecientes ei@gede los consumidores por productos y servibéos
alta calidad, para entender que la nueva era campeista signada por la desintegracion de basréea
mercados en el pasado aislados y protegidos, aetauproductividad alimentada por procesos
funcionales y el conocimiento del trabajador, apohar los beneficios de la tecnologia de informacio
entendida como un bien de capital y comprendermuevesdadera dimensién que edla la herramienta
principal para obtener las ganancias sustancialgsrggresivas de la productividad que moldearan los
lideres (individuos, compafiias, instituciones yspaj del siglo XXl

Segun lo expuesto, la gerencia progresista no pamgarar su accion competitiva en el bajo costlade
mano de obra, en una posicion en el mercado sdatenn el argumento de clientes fieles de por éda,

la excesiva especializacién de tareas ejecutadds pgente de manera repetitiva y rutinaria, ensel de
medios tecnolégicos demasiado costosos por el oumsie energéticos y de fuerza laboral, en la dafens
de costumbres como la asignacién de contratos meras basadas primor-dialmente en el precioy en la
intensidad del trabajo de inspecciones masivasueadas al reprocesamiento o desecho de productos,
porque ello implica el pago a los trabajadores ngatizar un producto defectuoso y luego corregirlo.
Estas posturas gravitan negativamente sobre lacasta de costos, inciden de manera adversa sabre |
rentabilidad y se reflejan en el crecimiento dedbdo de los presupuestos.

Sin duda, la busqueda de la permanencia en el dwerea afianzamiento de la imagen empresarial, el
cumplimiento de los planes de produccion con estras razonables de costos y la elaboracion de
presupuestos, entendidos como las radiografiastitatasas y monetarias de la eficiencia y la
productividad, son escenarios de un quehacer gatemntemporaneo cuya gestion se valora positiva o
negativamente, a partir del andlisis de las ejemg@n los frentes siguientes:

» Racionalizacion de operaciones

* Mejoramiento de productos y servicios

* Mejoramiento de la calidad

* Reduccion de costos

« Mejoramiento de la orientacion al cliente Productividad
» Posicién en el mercado

» Desempefio innovador



« Situacién de liquidez

* Rentabilidad

La figura 5.2 sintetiza cOmo estos aspectos incgtdire los presupuestos y recogen puntos de \asta d
quienes creen que la solucién a la crisis de laragiracion, que el aprovechamiento de las condeso

de mercadeo desatadas por los acuerdos de intagraon soportes de la globalizacion, que la
modernizacion de los sistemas productivos y quaegticio exitoso de la competencia pueden apoyarse
en los postulados esenciales de nuevos estiloagjales o enfoques contemporaneos de direcciore ent
los cuales cabria resaltar las contribuciones deakEdtl Deming(Nexos de la calidad, los costos, la
productividad y la consolidacién mercantil)lichael Porter(La ventaja competitiva de las naciones);
Michael Hammer, James Champy, Daniel Morris y Brahden(Reingenieria aplicable a los proyectos
de negocios, a la tecnologia de la informaciénlpsarecursos humanosy,Don Tapscott y Art Gaston
(Cambio de paradigmas empresariales).

Peter DruckerGerencia para el futuroGrupo Editorial Norma, 1993." Michael Hammer y Jarampy,ReingenieriaGrupo
Editorial Norr

® Don Tapscolt y Art Caslomp. cit.
Racionalizacién de operaciones

Es imperioso racionalizar las operaciones admatistis y productivas de modo que se eliminen las
operaciones innecesarias y se mejore el flujoat®mjo. En el campo de la produccién, la racionaidza
conduce a reducir los tiempos de preparacion decdasdas. Segun Drucker, para recortar gastos
excesivos causados por procedimientos innecestiadministracion en vez de preguntarse cémo puede
hacerse esta operacion de manera mas eficienterigetztuar en torno al cuestionamiento: ¢se vendra
todo al suelo si suspendemos este trabajo? Sspauesta es "tal vez no", la operacion se elimingym

es el unico método eficaz para recortar costo®igilemente la via que puede producir una economia
permanente.

En este contexto, sin duda "nada es menos produgtig volver mas eficiente lo que no debe hacerse e
absoluto”. La reduccion de costos no puede cestensel recorte de la planta de personal que, ¢@mo

ocurrido en muchas empresas, ademas de las predinancieras provenientes de las indemnizaciones,
aumenta las tensiones y recarga el trabajo. Esthidmes aceptable s6lo cuando el estudio serio de
procesos enfocados a la posicién del cliente, gpoemder sus necesidades, a conocer sus problemas y



valorizar los usos de los productos o serviciosisistnados, conduzca implementar las estrategias
competitivas de la diferenciaciéon o a la reducdi@costos, sin sacrificar los resultados o la adlid
Segun Daniel Morris y Joel Brandbmracionalizarse relaciona de manera muy directa @nbien
definido asunto administrativo, los viejos proceseshan vuelto ineficientes, en tanto que una reédnc
de costos puede muchas veces interpretarse cormnfague estrecho y mezquino.

Mejoramiento de productos y servicios

El papel que desempefan las compafiias, por ena@masdsuperfluas consideraciones de engranaje
organizacional, creado para multiplicar dinero, siste en participar activamente en el mercado y
proporcionar oportunidades crecientes de empleaamigdla innovacion, el permanente mejoramiento y
la investigacion. Estos frentes de accion, que compten el trabajo conjunto de marketing y
produccién, deberian incorporarse inclusive erplesupuestos anuales y requieren enfoques diferente
en cuanto al modo tradicional de hacer las cosael Easo de disefio y lanzamiento comercial deasiev
productos, los japoneses han legado postuladosantées, como realizar profundas investigaciones de
mercados acerca de productos que no estan en ehdoeo dar poca importancia a las apreciaciones
financieras por parte de los compradores de biefresidos por los sectores de la informacion y las
comunicaciones, lo cual explica el éxito de artsutomo elwalkman,el telefax y el teléfono para
vehiculos. Una herencia que no puede menosprecarge de las estrategias adoptadas por empresas
coreanas y taiwanesas, para las cuales, cuandaogiicpo se coloca con éxito en el mercado, es
imprescindible concebir el éxito como el peldaficag@ensar en otro.

Otrafuerzadel marketing, de importancia para cualquier ogion, es la reduccién del ciclo de vida
de los productos, como fundamento de una mayorudreda en su retiro, actualizacion y
reposicionamiento. Esto explica también por quédaquista de la lealtad de marca es cada vez mas
compleja y por qué actualmente es infructuoso isitan éxito en el mercado bienes de dudosa calidad.

Daniel Morris y Joel Brandormp. cit.
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Figura 5.2 La gestion gerencial y su expresion presupuestal
Mejoramiento de la calidad

Al explicar las siete enfermedades mentales endasigor Edward Deming como condicionantes de la
competitividad en el nuevo orden econdémico munditdry Waltor resalta el grave error deanejar
compafiias con base exclusivamente en cifras vssfbtntando el dineroy, no considerar costos ocultos
no menos importantes, corno la insatisfaccion decliente o las utilidades no percibidas por el
subempleo de la capacidad instalada, la insati$iadaboral, la paralisis del proceso productive g0
ausencia de programas de mantenimiento o el akjgonde compradores a quienes se suministraban
bienes de reconocida calidad pero con una lamentaidad del servicio. En esta direccion, Deming
sugeria que el mejoramiento incesante de la cafidadaduce en mejores costos por el hecho deireduc
el reproceso y las demoras, y porque provoca unrmeeppleo del tiempo de las maquinas, lo cual, a su
vez, se traduce en mayor productividad. Si se pdeteue en los presupuestos y los estados finascier
desaparezca el rubro de las devoluciones, debéaasemue la opinion del cliente es la etapa cunim

del proceso productivo, que la calidad no puedargaarse por el volumen de las inspecciones y que
como el primer paso del control de calidad residelemejoramiento de los materiales utilizados len e
proceso industrial, la exigencia en esta area debalta y por tanto hay que estrechar vinculosl@a®n
proveedores. Ademas, segun Deming, no tiene aseleninar la mala calidad mediante inspecciones
masivas asignadas a un departamento especificaupato se sabe que si ellas cumplen el propdsito d
descubrir los productos malos para botarlos, sulfiats, ineficaces y costosas.

El mejoramiento de la calidad, en cuanto a corlfddi, consistencia y duracion, busca perfecci@har
producto, minimizar el reproceso o remaquinado duce el desperdicio. También debe implicar el



establecimiento de estandares cada vez mas elewadesnanda crear una conciencia de compromiso
entre todos los niveles de la organizacién y darritas murallas erigidas en empresas donde
equivocadamente se asume que los lemas y las asloores bastan como impulsores de la conciencia
colectiva requerida para fomentar e! concepto @alidad.

El mejoramiento de la calidad impone replanteavigjb paradigma segun el cuai ella es una variable
susceptible de superar con el apoyo de estandassalos y con la medicién frecuente del éxito por
medio de la inspeccion. Las condiciones actualdsntercado, donde se libran grandes batallas
comerciales, llevan a criticar tal acepcion de diidad y a incluir el componente mas importante, es
decir, la opinién del comprador. Con esta visi@n¢alidad debe revisarse periédicamente si senuete
gue haya congruencia entre las ofertas de la empries demandas del mercado.

Edward Deming, como precursor de la gerencia dealmlad, de la reduccién de! despilfarro, de la
disminucién de costos, de los controles estad&stimputables a la calidad y del mejoramiento camatjn
plasmé en "los catorce puntos" una visién admitiista diferente, que hoy adquieren especial vigenci
por sus nexos con la corriente de la reingeni®éaestos puntos, es pertinente destacar los qudayua
estrecha relacidn con el mejoramiento permanenia cilidad:

1. Crear constancia de propdsito para mejorar los protbs y serviciofEn vez del papel multiplicador
del disefio como eje central del derrotero emprasdimes como la permanencia en el mercado y la
generacion de empleo deben descansar en la indoydaiinvestigacion y el constante mejoramiento.
Sin desconocer la trascendencia de la calidaddertmluctos, sin duda la calidad del servicio iahté y

del conocimiento es parte fundamental de la reggmiidad social que marca el sendero de las relasio
de cada empresa con sus publicos internos y esterno

2. Las metas de calidad sujetas al trabajo masivondeeccién deben revaluarggomo la calidad no

se produce por la inspeccion, sino por el mejoratidel proceso, los esfuerzos realizados en tarao
modernizacion técnica, la instrucciéon cotidiana Ide trabajadores, la apropiada seleccién de los
proveedores y la adecuada adopcion de processaliga se traduciran en la reduccion de revisignes
Sus consecuentes costos.

3. Lasdecisiones de compra no pueden supeditarse al grecibasarse en la proliferacion de
proveedoresSi los bajos precios se explican por una baja &dljién alguna parte del proceso sera viable
comprobar que una defectuosa calidad de los insgemerara productos finales defectuosos. Cuando las
empresas acuden a una amplia gama de canales besttanes complicado desarrollar relaciones kale

a largo plazo y habra tropiezos para acometer ptogeconjuntos que integren y concilien los obgetiv

de productores y proveedores.

4. Mejorar continuamente y por siempre el sistemardeyccion y de serviciogste propdsito requiere
el concurso de todos los niveles organizacionales gustenta en el precepto de elevar la calidad y
productividad, y disminuir asi, y de manera cortstalos costos. Con estas directrices, se coligeedju
alcance de indices mas elevados de productividadidad sera el fruto de fusionar la aplicaciorctva
de métodos cientificos (programacion lineal), ingda avanzada y ciencias administrativas.

Mary W'allon,Cémo administrar con el método Demi@yupo Editorial Norma, 1988.

5. Desterrar el temor para que todos puedan trabajan enayor eficacia. Par@onquistar mayores
coeficientes de calidad y productividad es esemgiallas personas se sientan seguras, en condiacene
solicitar instrucciones adicionales, llamar la atén sobre las situaciones calificadas perjudisipiera la
calidad o proponer ideas que, una vez implementg@amitiran a la empresa adaptarse a las presiones
ambientales y aprovechar sus oportunidades.

6. Promover el trabajo conjunto de las diversas aregganizacionaleslLa calidad de los productos y la
atencion oportuna de los compradores son metaseqfrentan restricciones si no existe un trabajo
programado, coordinado y en equipo de personasilaigias a distintas dependencias y comprometidas en



la solucion de problemas como la adquisicion deurmes que satisfagan sus requerimientos de
produccién, la discusion de nuevos productos, Eueeion econémica de proyectos de inversion, la
prontitud de los despachos o la cancelacién derst

7. Eliminar los lemas y las cuotas numériches lemas llevan implicito el supuesto japonésnialor
beneficio de la capacitacion no estriba en aprelodenevo, sino ehacer mejor lo que ya hacemos bien"

y, por tanto, si los empleados pueden, cada ventartdn mejorar su desempefo. Sin embargo, suelen
generar frustraciones si no existe un ambientenizgeaional apropiado, no se proporcionan los medios
exigidos para el desarrollo del trabajo y la gei@htisca compensar los bajos niveles de produativid
mediante la imposicién de cuotas y la inculpacibpeasonal por la baja calidad. Las tasas de toabaj
obstruyen la calidad, generan la jneficiencia psaltostos, en sujecion al viejo refrda premura
produce basura"y causan descontento en aquellos que no puedeamzattzs y ocio en quienes relinen
las habilidades para cumplirlas. Los métodos nuwosrdeberian sustituirse por sistemas que fomenten
una atmosfera de receptividad y reconocimients adleas aportadas, y por la definicion de un cdaojun
equilibrado de objetivos de produccién que hagdasinen la calidad y ubiquen el volumen como un
interés secundario.

Por lo anterior, los planteamientos de Deming,flolamentos de la reingenieria y los principios del
sistema inspirado en cero defectos, representaallenna vertebral del mejoramiento de la calidad de
vida del consumidor, de los productos y serviaiteslas relaciones con los proveedores y compragores
del trabajo en el seno de las organizaciones. distansion de la calidad no puede circunscribirée a
idea de vender mayores cantidades, desconociersdgesuwelas sobre los costos y presupuestos, que
experimentaran reducciones en la medida que seaendjus procesos asociados con las adquisicioaes, |
produccién, la comercializacion, la sistematizaa@noperaciones, las relaciones interdepartamenyale
los flujos de informacién. La concepcion modermaphba y progresista de la calidad se plasma en la
figura 5.3.
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Reduccion de costos

Los objetivos asociados con la racionalizacion afe dperaciones y el mejoramiento de las calidades
forzosamente convergen a la disminuciéon de lososp$tor consiguiente, esta meta merece un sitial
secundario, ya que cuando se centran esfuerzasearhbrros pasan a un segundo plano la calidad y la
eficiencia, debido a que casi siempre los finestiragls a la restriccibn de gastos y costos tienen
horizontes de planeamiento a corto plazo.

El interés de comprometer los menores recursolpssiequiere mecanismos que propician la reduccion
de costos por concepto de mano de obra, suministdosinistracion, informacién y capital. Cuando se
plantea la necesidad de recortar los costos plntésia la némina, a menudo se piensa en la elondima

de cargos, aunque la experiencia indica que taidaatb reporta beneficios a largo plazo. El remplaz
progresivo de la mano de obra no calificada pocifumarios diestros en el manejo de computadores, la
implantacion de sistemas fabriles altamente auteadds y el establecimiento de los postulados de la
reingenieria concernientes a la eliminacion defmsaciones innecesarias, justifica el recorteagsdnta

de personal. Si esto no puede evitarse y se blis@ d0s efectos de la decision sobre la moraly
animo de quienes quedan, a las personas afectadda pupresion de cargos puede facilitarseles la
creacion de unidades de produccién que prestenicEsna la compafia matriz, o retribuirles bien el
retiro involuntario. Lo cierto es que sdlo las arigaciones prosperas, pujantes, dinamicas y empsfiad
en el crecimiento perseverante de sus operacig@m@Entla posibilidad de crear oportunidad de engpleo
con los cuales compensar los eventuales licéncidosieesultantes de la sistematizacion, la reimgeni

0 la actualizacion tecnol6gica.

La reduccion de costos concernientes al aprovisieTeo y consumo de materias primas implica tomar
decisiones adecuadas sobre la periodicidad y ea@htdke pedidos, la tenencia de inventarios y la
adquisicién o produccion interna de insumos. Camgd de produccion bien concebidos y los beneficios
de sistemas de computacién intraempresarial, |psemas pueden implantar el método del justo a tiemp
para eliminar paulatinamente las existencias der&tyl, creando bases de datos en linea accepibies
sus fuentes de suministro. Estas consultan el anogide produccion del cliente y proceden a entiegar
las materias primas, los insumos o los componetuasdo los requiera. Con este procedimiento el
proveedor y el comprador eliminan los gastos ocasios por los trdmites inherentelos pedidos y los
costos suscitados por la administracion de exigenc

En cuanto a los costos de manejo de informaci@siktemas abiertos originan indudables ventajas co
respecto a sistemas cerrados disefiados para cebesidades especificas de unidades organizaganale
islas de informacion. Asimismo, con la pretensiémrelucir costos y volver eficiente la labor detaep

y procedimiento de informacion, la captura de datosla fuente, el procesamiento integrado de
transacciones, el intercambio electrénico de détsssistemas de tiempo real, los sistemas de #train
cion de documentos y los sistemas expertos, deleemplazarse los sistemas basados en la
documentacién, los procesos sujetos a aprobaciéocidtica, las actividades de oficina con fuerza
laboral intensiva y los ciclos de procesamientolpias.

Es posible alcanzar economias en la gestion adnaitivg aplicando las herramientas primordialesade
reingenieria: mejoramiento de la calidad, raci@a&iion de procesos, trabajo en equipo interdis@pbh
e instruccion constante.

Para minimizar los costos de capital deben evauas pautas crediticias inherentes a los emprgstit
debe considerarse el tratamiento tributario imgaetatas diferentes fuentes de financiacicanglizarse
las ventajas y desventajas no monetarias que ceadyufijar la mezcla 6ptima de financiamiento.

Por Gltimo, en la evaluacién de los gastos de sepi@ra optimizar los fondos invertidos es indispbie
disefiar enfoques promocionales y publicitarios gwantes, buscar la cooperacién empresarial como
plataforma de la intervencion en mercados inteamades, estandarizar los productos y contar con una
fuerza de ventas acorde con la ubicacion de lateli, el tiempo de atencion y la frecuencia ditags



La figura 5.4 consolida las férmulas sugeridas padacir los costos contemplados al presupuestar.

Fomento de la productividad

El incremento de la productividad tiene implica@srsobre el costeo y la presupuestacion, por cuanto
ella confronta el consumo de los principales faoproductivos dinero, materiales, horas-maquina,
horas-hombre-con el valor agregado que reportara Bstimular la productividad no basta instalar
equipos de alta tecnologia, sistematizar operasignedquirir las Gltimas versiones de computadgres
software si las personas cumplen tareas que aportan pocoeotignen un valor insignificante en
organizaciones burocratizadas, si se ubican enosadgnde no pueden desplegar sus potenciales y
habilidades, y si el trabajo de hacer y mover cesaealiza aislado de las actividades inherentes a
empleos de conocimientos y servicios. En consecaiepara mejorar la productividad el gran retoale |
gerencia consiste en acentuar el conocimiento agiérdbajadores tienen de su oficio, que ellos asum

el compromiso de ensefiar a los demas, y estabdscatas remunerativas desprovistas de coeficientes
como el niimero de subalternos y el tamafio del puesto.

Estrategia competitiva sustentada en !a atencién alliente. CRJW: gerencia de
satisfaccion del diente

La via mas expedita pamcanzar laposicion de equilibrio radica en la maxima utiligec de la
capacidad instalada de produccion, por cuanto esingplia la brecha entre las ventas y los costos
variables y se reducen los costos fijos unitariass ese propésito subyace el empefio puesto en la
comercializacion de productos, ya que existe ulaein directa entre las expectativas comerciales y
planes de produccién. Si ubicamos al cliente coomifocal de las actuaciones empresariales, g&en

de preocuparnos por resolver el interrogante gsuél mercado para yo z producto?, nos preguntarnos
¢cuél es el mercado potencial para lo que el ptodoace?, y si incorporamos en los presupuestos
anuales partidas destinadas a la investigaciGnfdamacion y la innovacién, se abonara el camine q
asegurara una fructifera, estable y duradera églaxn los compradores.

COMPRAS SN GASTOS OPERACION SN VENTAS
COSTOS PRODUCCION
ECONOMIAS ESCALA | | EFICIENCIA ADMINISTRATIVA |
| PRODUCTIVIDAD INDUSTRIAL |
DESCUENTOS VOLUMEN
| ACTUALIZACION TECNOLOGICA |
INTEGRAGION O
MAQUILA | EMPLEO INTENSIVO CAPACIDAD | APROPIADOS ENFOQUES
PROMOCIONALES
ESTUDIO RENDIMIENTOS | SISTEMATIZACION OPERACIONES |
| CAPACITACION TALENTO HUMANO | COOPERACION
PLANIFICACION
ABASTECIMIENTO | DISTRIBUGION FUNCIONAL PLANTA |
NIVELES ADECUADOS INVENTARIOS
JUSTO A TIEMPO | | ESTANDARIZACION

| FINANCIAMIENTO > CAPITALIZACION |

<):| | EFICIENTE SISTEMA LOGISTICO | |::>




Rentabilidad y liquidez

Aungue la liquidez y la rentabilidad son areasaslitados de la labor presupuesta!, también ireevi
en los prondsticos financieros, por cuanto contaewvalan las posibilidades de conseguir los arédit
exigidos para respaldar el capital de trabajo,aeftignar los empréstitos que sostienen las invegsien
capital permanente (activos fijos) o de percibitdos de los inversionistas actuales o potenciales.

Definidas las vias que las organizaciones puedeorner para asumir altos costos al mantener estilos
gerenciales alimentados porsthlu quoo para propiciar economias derivadas de postulgei@nciales
contemporaneos que impulsan profundas transformesjoen aras de responder oportunamente a los
cambios del ambiente donde se desenvuelven lagdactes empresariales, debe abordarse el tratamient
de las variables conceptuales y matematicas quaioem a la presupuestacion.

Presupuesto de mano de obro directo

Este presupuesto incorpora los costos de la manbmedirecta que asumira la empresa para cuniplir e
plan de produccién previamente seleccionado. Pacas® de empresas industriales la mano de obra
directa esta representada por los operarios quetapresu concurso directamente en las labores de
transformacion de materias primas o de ensamblpades y componentes. La determinacién de los
recursos presupuestales previstos para financiaerauneracion de los operarios es clave porque
contribuye a la cuantificacion de los costos uiitaral establecimiento de precios, a la elaboradil

flujo de caja y al ejercicio del control. La preseptacion de la mano de obra directa corresponde al
ejecutivo responsable de la funcidn de produca@dren contara con el apoyo de finanzas y de persona
para el suministro de la informacién complementerguerida con fines de prondstico.

Dada la importancia que tiene la remuneracién deolgerarios en la estructura global de costos de
cualquier empresa, debe entenderse que si bierreninbs monetarios el presupuesto se basa en
operaciones matematicas normales, no tiene seigiidwar que sus soportes de calculo (cantidades de
horas-hombre a invertir y salarios) reciben laueficia directa de diversas variables controlabbedg
gerencia, entre las cuales merecen destacardguéEnses:

Variables condicionantes

Conocimiento de las cargas de trabajouando no existe claridad sobre este aspecto,ctibléael
"sostenimiento de cargos innecesarios y el deskdailde los volimenes de trabajo en las diferentes
etapas productiva®"En el primer caso se cancelan salarios sin lagpeasaciones productivas debidas,
en tanto que en el segundo el deshalance de ka diegroduccién lleva a fijar la capacidad real de
produccién correspondiente al departamento, op@ragi estacion de trabajo mas lenta. El hecho de
remunerar la ociosidad de los operarios vinculadias estaciones o procesos mas productivos iecide
los costos de la mano de obra. Si se busca queneltcurra, debe balancearse o buscarse la armonia
entre los indices de productividad de cada etapprdeeso.

Caracteristicas de los procesoka agilidad de los mismos, como nucleo de las aesode la
reingenieria, fomenta la puntugloportuna toma de decisiones. Cuando los procesodestos hay
retardos en los abastecimientos, se incumple grogeedores, se incurre en corridas de produccion
antieconémicas o se resienten las ventas cuanddekmachos no son oportunos. Cualquiera que sea la
anomalia, los planes de compras, de produccionvedias no pueden acometerse de manera eficiente,
por lo cual crecen los costos asociados a la reracide de la plantilla laboral.

Reconocimiento de horas extr&i este reconocimiento es secuela de la improvieaoi fruto de
eslabonar de manera incorrecta los planes de pridoiug ventas, los costos de la mano de obra direct
tienden a crecer de manera injustificada.

Estabilidad del personalEl paternalismo patronal es un acicate de altososogue se refleja en el
sostenimiento de personas que poco aportan a leesmyDel mismo modo, una exagerada rotacion de



personal puede ser contraproducente en virtud sledstos que acarrean la seleccion, la induccién, e
adiestramiento y el amoldamiento al nuevo cargo.

Criterios de administracidrL.os estilos gerenciales que promueven la partidpeactiva de las personas
en los asuntos de interés empresarial, que fomdataatisfacciéon por un trabajo bien realizado, que
resaltan la calidad de vida laboral, que incentiktaconciencia de compromiso, que destierran ebtem
creado en torno al aporte de ideas y que comulgarecfilosofia japonesa centrada en el principara
incrementar la productividad del trabajo y procurar asignacion justa de salar/os, debe pensarskien
administracion de personas y desechar la costund@ela administracién de personaltbtendran
mayores resultados de costos frente a los estilesugican el cuerpo directivo en el trono de qusene
mandan y a los demés en el escenario de quienes ata discusiones las 6rdenes impartidas.

Consistencia de los planes de producciBn.los planes de produccién se ajustan a las peigas
comerciales, cabe esperar estimativos fidedignbsesias horas-hombre requeridas para satisfacer los
prondsticos productivos. De no ser asi, cuandordalyzcion real supere las proyecciones, habra que
programar horas extra, subcontratar la producciécomtratar personal temporal o permanente con
caracterurgente. Si los pronésticos de produccién son npiynistas, la empresa tendra a su disposicién
las opciones de mantener el nimero de operario®dificarlo en proporcion directa a la magnitud
productiva atinente a los sub periodos consideradlggeparar el presupuesto. Notese que cualquier
desfase tiene implicaciones sobre los costos griesupuestos.

Determinacién de los estandareSBomo la cuantificacion del nimero de operarios ddpede los
volimenes de produccion y de estandares de lasreias de mano de obra por producto en cada una de
las etapas del proceso de transformacion, es prapige la fijacion de los estandares resulte de
investigaciones cientificas de tiempos y movimisritajo la responsabilidad de ingenieros industjaie

se pretende subsanar los margenes de error caysadias apreciaciones subjetivas de los supeessor
por arreglos sindicales o por conjeturas sustestastala evaluacion de registros histéricos. Si los
estandares no se computan correctamente, puedeir oque cuando son excesivos se inculpe
injustamente a los trabajadores por factores quapas al control de los mismos, o cuando son
moderados, no siempre cabe esperar la actitudrootiga conducente a superarlos, "porque saben que
cuanddos cumplan, la administracion los elevara hastanivel quiza imposible de alcanzat En estas
circunstancias, si se obliga al trabajador a cunaplh estandares que no puede alcanzar o se te altza
ociosidad laboral, se engendran tensiones, temesgntimiento. Cuando ello acontece, la ejecucén d
trabajo se hace de manera mecénica y es factibl@aguel afan de alcanzar los estdndares se pgupidi

la calidad. Ambos casos llevan a la improductividath venta de bienes defectuosos, a su devolygion
en sintesis, a la elevacién de los costos. Poo,témtdeterminacion objetiva de estandares es itzpter
para calcular la necesidad de mano de obra ersljpuesto inherente a este rubro de costo.

Grado de actualizacion tecnolégic8i el progreso tecnoldgico se cimienta en mayodycbtvidad y
menor consumo de energéticos, menor espacio reguegira instalar equipos, la innovacion induseial
cuanto a procesos y maquinaria tiende a la reduod# las diversas clases de costos. De hecho, la
aceptacion de la obsolescencia técnica o funciandke la mano con el uso intensivo del factor faba

Nivel de capacitacionLa capacitacion constante del trabajador propica el paso del tiempo el
desarrollo de las habilidades individuales y colast y afianza las destrezas en el desempeficadyd.c

La capacitacién no debe limitarse a la especiailizaen tareas especificas, sino encauzarse aagiae c
trabajador adquiera una idea global de la filoseffgresarial, comprenda la trascendencia de su labo
para los objetivos y la misién, y entienda que asté® cumplir las funciones propias del cargo asigna
Una adecuada capacitacion conduce al mejoramienta dalidad, fortalece el sentido de pertenencia
institucional porque los trabajadores son partvacte un proceso donde se les anima a hacer pgesgun
y resolver problemas, determina la eliminacion dedras por cuanto se concretan los limites eatre |
cargos, causa un profundo sentido de orgullo parabbjo desempefiado y mejora las relaciones labo-
rales. Mediante la motivacion se busca que el jaadloa tenga éxito, mejore su desempefio y aumente la
productividad de modo que la empresa recuperetodos comprometidos en el campo remunerativo. En



el polo opuesto se encuentran las organizacionespqu no fomentar la productividad laboral se ven
forzadas a instaurar regimenes de terror para @segjlucumplimiento de cuotas en desmedro de la cal
dad, o a vincular mas personas que las estrict@mmatesarias. Ambas alternativas ejercen presiones
negativas sobre los costos y los presupuestos.

Condiciones ambientales de trabafdi. se procura que los trabajadores aporten su detencial a la
labor productiva como fuerza motriz de la produdtd, la reducciéon de costos y la elaboracion de
presupuestos razonables en materia remunerati@eeage proporcionarles los medios requeridos @ara
eficiente desempefio de las tareas encomendadas) dedarse condiciones fisicas favorables en las
areas de iluminacién y aireacidn, que son de imapoia para la seguridad industrial.

A modo de corolario del somero analisis de lasaldeis manipuladas por la gerencia que afectan los
costos y presupuestos de la mano de obra, ésw@moeciben la influencia de aspectos técnicogiésa

de trabajo, estandares, tecnologia), sino de ctesligerenciales. Por ello, la concepcién moderna de
direccion, el desarrollo organizacional, la reirigeia y la transicién de la organizacion jerarquiearada

a la organizacion abierta e interconectéoleen networked organizatio@NO), el trabajo en equipos
multidisciplinarios y el marcado compromiso integmnal, en sustitucion de los improductivos
mecanismos del premio y castigo, generan un cliganizacional en que los individuos lideran proseso
de cambio, toman la iniciativa, asumen riesgos ar@rcarse a los clientes y trabajan con mayor
productividad. En este sentido, debe pensarse ritni@ futurista y aceptar que el acogimiento dg |
pautas trazadas para la ON@asela figura 5.5) puede coadyuvar a la elaboracioprsupuestos de
mano de obra con un menor compromiso de fondoslpbecho de introducir criterios basados en el
aprovechamiento racional del talento humano.

8 Alberto Ortiz G. Gerencia financiera: un enfoque estratégibtmGraw-Hill Interamericana, Bogota, 1994.

® Howard Gitiow y Shelly GitlowC6mo mejorar la calidad y la productividad con eftado DemingGrupo Editorial Norma.
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Figura 5.5 Caracteristicas de las estructuras organizacionales cerraday ONO

Planificacion de los costos

El presupuesto de mano de obra directa suele sbiear tres dimensiones: por centro de responsadilid
0 costo (operacién, departamento o estacién dejoalpor subperiodo (mes, bimestre, trimestrepy p
producto. Los dos primeros son primordiales parpré&tica del control cuantitativo y financiero, en

tanto que e! de productos es capital para la fifaepropiada de los precios.

El cémputo de los fondos presupuéstales exigidoa pamunerar el recurso humano comprometido
directamente en la produccion se supedita al estigllos factores siguientes:

Sistema salarialLas empresas pueden recurrir a una remuneraci@rof@ pagos que interpreten la
productividad individual, de una cuadrilla o de Uimea de produccién. Para estimar el monto aneal d
salarios debe considerarse la remuneracion acomp@acada operario y multiplicar por el nimero de
mesadas fijado por disposiciones gubernamentalesediante arreglos sindicales. Establecida la
remuneracion individual del periodo, el monto glabancorporar en el presupuesto cobijara la suri@ato
de los salarios anuales por trabajador.

Cuando la remuneracién se apoya en parametros attuqtividad, deben establecerse estandares de
salario por hora a menudo determinados mediansiselma de costos estandar, con el cual el factor
cantidad se mide en horas de mano de obra directarpducto o proceso, al tiempo que el costo va
sujeto a la cuota salarial promedio por hora. lraurgeracion también puede estimarse con base en la
cuantificacién de salarios subordinados a la produc alcanzada por un operario 0 un grupo de
trabajadores, lo que da lugar al sistema del "ggst®or razones asociadas con las exigencias de
instruccion o capacitacion técnica, con las deafrezhabilidades que deben reunirse para el defempe
laboral en cada una de las fases del proceso malust con el grado de complejidad tecnolégica
particular a las operaciones, las tasas salanaldan entre trabajadores, estaciones de trabgmsos
abarcados en la secuencia seguida para transforseanos o ensamblar componentes.




La determinacion de las cuotas promedio de salapofspondientes a un departamento especifico de
produccidn, centro de costos o estacion de tradrejargada de una operacion, suele hacerse aqwsrtir
conocimiento de los salarios previstos para caadadénlos operarios vinculados a cada departamento,
centro o0 estacion, como informacién consultada pateular el promedio por persona y por hora. De
igual modo, es viable acudir a registros historigoee permiten correlacionar los salarios devengadns

las horas trabajadas por centro, estacién u ogeratbs datos obtenidos se ajustan para dar cabida
circunstancias cambiantes como la adicion, susgtituc baja de equipos. Cuando no puede identificars
el tiempo laborado por centro de costo, como ocuwwando los operarios tienen constantes
desplazamientos de un centro a otro, o si la gereamparada en un criterio de equidad remunerativa
juzga razonable establecer diferencias en losisal@or hora o por unidad productiva, se acoge el
método de calcular el costo total de la mano da directa y asignarlas posteriormente para estahar
costo por unidad producida por hora-maquina

Cuantificacion de estandarelSs recomendable que con el concurso de la obsérvdiiecta expertos en
tiempos y movimientos calculen los tiempos estandamomedio de cada una de las operaciones. Con los
tiempos estandar la empresa conoce cuantos segondisutos deben invertirse en la fabricacion o
ensamble total de un producto y en las diversgmstque hacen parte de la transformacion indusixial
perimentada por un articulo. Este procedimienteaeulo puede sustituirse, aceptando el riesgonde u
menor confiabilidad, por las apreciaciones de lgmsvisores apoyadas en las opiniones de técriuss,
juicios personales y la evaluacion de resultadst®hcos.

Plan de produccionEl plan de produccion seleccionado a partir delidistde costos derivados de
decisiones particulares al comportamiento de lesl@s de inventarios, de la produccién por subopes

y de la plantilla laboral, se integra a la informdac sobre estandares y costos para cuantificar los
presupuestos de mano de obra directa globalesspartdmento o centro de costo y por producto.

Las fuentes de Informacién enunciadas involucranfdctores de calculo consultados para confeccionar
el presupuesto de la mano de obra directa, segimestra a continuacion.

Factores de calculo

Produccion programada de acuerdo con el plan sefemo Producto 1: P, Producto 2:Ffoducto 3: P
Producton: P,

Estandares de mano de obra directa (segundos, asjniibras) por producto (1, 2, 3n) en cada
departamento, estacion de trabajo, operacion industcentro de costo.

Centros de costo A, B, C, ..... Z

Estandares de mano de obra directa
centros/
producto|A B C..Z
1 A1 B1 Ci..21
2 A2 B2 C2...22
3 A3 B3 C3...73
n An Bn Cn...Zn

Cuotas o tasas salariales cuantificadas segurtreglsstoricos que correlacionan la remuneracidm



la intensidad del trabajo expresado en unidadéigigo o con la produccion.

1. Cuando se establecen tasas salariales difeqgart@€ada centro de costo.

Centro A: A$
Centro B: 6%
Centro C: C$
Centro Z: Z$

2. Cuando se fija una tasa salarial uniforme en€b)

3. Cuando la remuneracion se determina con bakepraduccion o al destajo.

Producto 1: $1
Producto 2: $2
Producto 3: $3

Producto n:$n

Horas laborables diarias por persona: h

Dias laborables anuales por persona: D

Horas laborables anuales por persona: h x D: H

Salario promedio: por departamento o centro deoc&st

En el centro A: SA
En el centro B: SB
En el centro C: SC
En el centro Z: SZ

Formulas utilizadas en la presupuestacién

=

Centros de costo Tiempos totales po
A B C Z

Productos producto (TP)
z

1 RA; P.B; P.Cy . Pz, TP =P le
XA
z

2 PA, P:B, P.C, .. Pz, TP =P, ZXZ
XA
z

3 P:A3 PsBs PsCs . PsZ3 TP =P Z)(3
XA
z

n PA, P.Bn PCn .. PZn TP =F ZX”
XA

. TPA = TPB TPC TPZ =
Tiempos totales n n n TET
por centro (TC) ZPXAX ZPX B, prcx przz
xE xE xE X%

Tabla 5.1 Tiempos exigidos por centro de costoppoaducto y totales.



2. Costos y presupuestos de mano de obra directa

a. Cuando existen escalas salariales diferentesgptiro de costo

« Costos por producto: (CP)

Costo del producto 1 = CP,

CP, = P, (A1,.A%) + B (B1.B$) + R (C1.C$) +... + R (Z,.Z9)
n

cP=P, XX, $X
e

Costo del producto 2 = GP

CP, =P, (A2.A3) + B, (B2.BS) + B (C..C$) + ... + B(Z-Z9)
n

CP =P, XX, $X
x&

Costo del producto 3 = GP

CP; = P; (A3.A3$) + P (B3.BS) + B (C5.C$) + ... + B(Zs-Z9)
n

CP =P, 2X,$X

xE

« Costos por centro de costo (CC)

Centro de costo A: CCA = TCA-A$

Centro de costo B: CCB = TCB'B$

Centro de costo C: CCC = TCC-C$

* Presupuesto total anual de la mano de obra di{B&lOD)

PMOD =XCP 0ozZCC

b. Cuando se fija tasa salarial uniforme

PMOD = &TP o &£TC

C. Cuando la remuneracion consulta una tasa dedatieada a cada unidad
producida o ensamblada

Costos de la mano de obra directa por producto (CM)

Producto 1> CM;= P, x $1

Producto 2> CM, = P, x $2

Producto 3> CM; = P; x $3

Producto > CM,, = P, x $n

PMOD: 2 P$

XA

d. Cuando la remuneracion no se basa en estandams (a productividad, sino en salarios fijos

promedio por departamento o centro de costo.



 Cuantificacion del nimero de operarios requerigio cada centro de costo. (0)
En el centro A OA =TCA/h

En el centro B> OB = TCB/h

En el centro G OC = TCC/h

En el centro 2> OZ= TCZ/h

PMOD = OA*SA + OB*SB + OC*SC+ ... 0Z*SZ

PMOD: nZO* S

XA

Caso 1

La compafiia Manufacturas Picadilly, S. A. fabriceoynercializa cuatro prendas de vestir (1, 2, 3ed)
cuya confeccion intervienen cuadrillas que trabajarctinco centros de costo (A, B, C, D y E), dolde
materia prima bésica se transforma y se han estdbleoeficientes de tiempo (minutos) a invertir po
producto en cada centro de costo.

Con base en los siguientes datos establezca ejpuesto anual de mano de obra directa.

Produccion anual: Prenda 1: 8.600 unidades = P

Prenda 2: 7.400 unidades = P

Prenda 3: 4.900 unidades 5 P

Prenda 4: 3.700 unidades # P

Tabla 5,2 Coeficientes de tiempo laboral por unigiagdada centro de costo. Datos en minutos.

Centros de costo Prenda 1 Prenda 2 Prenda 3 &P4end
A A= 62 A= 60 A=T70 A= 210

B B,= 53 B= 40 B;= 60 B= 105

C C=35 G=22 G= 40 G=75

D D= 20 D= 20 D= 25 D= 75

E E=8 E=8 E=10 E=12

Tasas salariales establecidas para cada departameantro de costo
Centro de costo A: A$ = $1.000/h

Centro de costo B: B$ = $960/h

Centro de costo C:C$ = $900/h

Centro de costo D; D$ = $850/h

Centro de costo E: E$ = $800/h

Tabla 5.3 Tiempo requerido para atender ja prodaqggievista. Datos en minutos.

Tiempos
Centros ] exigidos
Produccion| Centro A| CentroB| Centrod Centrop  €eht
Productos por
producto
Producto | P; PA; P,B; P,C, P,D, P,D, TPy:
1 8.600 533.200 | 455.800 | 301.000 172.000 | 68.800 1.530.800




Producto | P, PA, P.B, P.C, P.,D, P.E, TP,
2 7,400 444.000 | 296.000 | 162.800 | 148.000 | 59.200 1.110.000
Producto | Ps P:A3 PsB3 PsCs PsD3 PsEs TPs:
3 4.900 343.000 | 294.000 | 196.000 | 122.500 | 49.000 1.004.500
Producto | P, PsA4 PB4 P4Cy PsD4 P.E4 TPy
4 3.700 777.000 | 388.500 |277.500 | 277.500 | 44.400 1.764.900
Tiempos | - TCA= TCB= TCC= TCD= TCE= ET:
4 4 4 4 4

exigidos ZPxBx ZPXBX ZPxBx ZPxBx ZPXBX 53410.200
por centro x=1 x=1 x=1 x=1 x=1
de costo

2.097.200| 1.434.300 937.300 720.00( 221.40D
Tiempo requerido expresado en horas
Por producto
Prenda 1: TP= 25.513
Prenda 2: TRP= 18.500
Prenda 3: TP= 16.742
Prenda 4: TP= 29.415
Total: TET = 90.170
Por centro de costo
Centro A: TCA =34.953
Centro B: TCB = 23.905
Centro C: TCC = 15.622
Centro D: TCD= 12.000
Centro E: TCE = 3.690
Total: TET = 90.170
Presupuesto de mano de obra directa
Centro de costo A: CCA = TCA x A$ = 34.953 horas1x000/hora = $34,953.000
Centro de costo B: CCB = TCB x B$ = 23.905 hor&9&0/hora = $22,948.800
Centro de costo C: CCC = TCC x C$ = 15.622 horé300/hora = $14.059.800
Centro de costo D: CCD = TCDxD$ = 12.000 horas X0#8ora =$10,200.000
Centro de costo E: CCE = TCEXE$ = 3.690 horas 0880a =$ 2.952.000

PMOD =XCC = $85,113.

Caso 2

600

La empresa Industrias Metalurgicas Cordobesas, f8bkica y comercializa tres piezas utilizadas ken e
sector automotor en el ensamble de vehiculos, niendo a un proceso industrial compuesto por cinco
operaciones a las que se asignan trabajadoresia@maeins. A partir de la siguiente informacién deb
escoger el esquema remunerativo mas favorabldgmiatereses financieros de la empresa.

Produccion prevista



Componente 1: 125.000 piezas = P

Componente 2: 140.000 piezas = P

Componente 3: 95.000 piezas+ P

Tabla 5.4 Coeficientes de tiempo calculado porashigroducida en cada operacion.

Operaciones contempladas en el proceso

Datos en minutos.

Datos Operacién Operacién Operacién Operacién Operacién
A B C D E
Componente 1| A38 B,=25 G=16 D;=18 E=6
Componente 2| #40 B,=16 G=20 D,=22 E=16
Componente 3| #36 B,=28 G=14 D,=28 E=12

Tiempo total de procesamiento por componente
Componente 1: 103

Componente 2: 114

Componente 3: 118

Esquemas remunerativos considerados en el analisis
1. Tasas salariales establecidas para cada opracié
Operacion A: $ 820/hora = A$

Operacion B: $ 860/hora = 8%

Operacion C: $1.050/hora = C$

Operacion D: $1.020/hora = D$

Operacion E:$ 940/hora = E$

2. Tasa uniforme de salario aplicable a cualquperacion: $975/hora: $
3. Tasas remunerativas consideradas en el sistedeatajo.
$1.720 por unidad del componente 1: $1

$1,810 por unidad del componente 2: $2

$1,930 por unidad del componente 3: $3

4. Salarios promedio mensuales por trabajos vidoglaa cada operacién. Salario previsto para los
trabajadores asignados a:

Operacion A = $152.000 = SA

Operacion B = $156.000 = SB

Operacion C = $192.000 = SC

Operacion D= $184.000 = SD

Operacion E= $170.000 = SE

Datos adicionales

Dias laborables anuales: 245 = D

Horas laborables dianas por trabajador: 9 = h

Horas laborables anuales por trabajador: 2.205 = H

Numero de mesadas o salarios anuales: 13,5 =m



Determinacion de los presupuestos de mano de dlecta

1. Si la remuneracioén se condiciona a la naturaleza operacion

Tabla 5.5 Exigencias de tiempo para atender laym@dn prevista. Datos en minutos.

Tiempos
Operacion | Operacion | Operacion | Operacion | Operacidon | exigidos
C | Produccion
A B C D E por
producto
1 P]_ P]_A]_ PlBl P]_C]_ P1D1 P]_El TPl:
12.875.000
125.000 4.750.000 | 3.125.000 | 2.000.000 | 2.250.000 750.000
2 Pz PzAz Psz PzCz P2D2 PzEz TPZ:
15.960.000
140.000 5.600.000 | 2.240.000 | 2.800.000 | 3.080,000 | 2.240.000
3 P3 P3A3 Png P3C3 P3D3 P3D3 Tpg: 1.21
0.000
95.000 3.420.000 | 2.660.000 | 1.330.000 | 2.660.000 | 1.140.000
Tiempos TCA= TCB= TCC= TCD= TCE= TET:
exigidos por 3 3 3 3 3 40.045.000
» 2 PXBXx 2PxBx | 2PxBx | 2PxBx | 2PxBx
operacion (TC) x=1 x=1 x=1 x=1 x=1
13.770.000 | 8.025.000 | 6,130.000 | 7.990.000 | 4.130.000

Tiempo requerido expresado en horas por componente

Componente 1: TP = 214.583
Componente 2: TP = 266.000
Componente 3: TP = 186.833

Total: TP: = TET

Por operacion:

= 667.416




Operacion A.TCA = 229.500

Operacién S: TCB = 133.750
Operacién C: TCC = 102.167
Operacion D: TCD = 133.166
Operaciéon E: TCE = ~ 68.833

Total £TC = JET 667.416

Presupuesto de mano de obra directa

Operacién A> CCA = TCA x A$ = 229.500 horas*$820/hora = $1%0.000
Operacion B> CCB = TCB x B$ = 133.750 horas*$860/hora 4%025.000
Operacién C> CCC = TCC x C$ = 102.167 horas*$1.050/hora = $415.350
Operacion D> CCD = TCD x D$ = 133.166 horas*$1.020/hora = $829.320
Operacion ECCE = TCE x E$ = 68.833 horas»$940/hora 64%$703.020

PMOD:ZCC =$611.022.690
2. Si se consulta una tasa uniforme de salario
Tasa uniforme de salario aplicable a cualquieragpén-> $975/hora
Presupuesto de mano de obra directa (PMOD)
PMOD = $975/hora®TP = $975/hora x 667.416 horas = $650.730.600
PMOD = $975/horaXTC = $975/hora x 667.416 horas = $650.730.600
3. Si se aplica la remuneracion al destajo
Presupuestos de mano de obra directa correspoesli@nt
Componente ® CM;: P*$; = 125.000 piezas * $1.720 = $215.000.000
Componente 2CM,: P,*$2 = 140.000 piezas* $1.810 = $253.400.000

Componente 3> CMs: P3*$3 = 95.000 piezas * $1.930 = $183.350.000

3
PMOD =m 20.S= $651.750.00

x=1



4. Si se fijan salarios promedio por operacion lresstos de mano de obra concernientes a:

TCA
Operacion A: OA == -=* SA* m =(229.5(X)/2.205)"$152.000.1315 = $213.575.510

TCB
Operacion B:OB = ot SB* m =(133.750/2.205)*$1.56.000»13,5= $127.744.898

TCC
Operacion C:0C = ¥ * SC* m=(102.167/2.205)*$192.000'13,5= $120.098.351

TCD
Operacion D:OD :T* SD* m=(133.166/2.205)*$184.000'13,5= $150.015.576

TCE
Operacion E:OE = H * SE* m = (68.833/2.205)*$170.000-13,5 =$71.642.510 H

e
PMOD = ZPXBX = $683.076.486

x=1
Nota: TC/H = nimero de operarios requeridos en opésacion
Resumen

Alternativa 1: $611,0 millones
Alternativa 2: $650,7 millones
Alternativa 3: $651,7 millones

Alternativa 4: $683,1 millones

Reflexién. En el evento de acoger cualquier alternativareiifie de la 1, deben Avaluarse las escalas
remunerativas por operacion (alternativa 2), ponponente fabricado (alternativa 3) o por trabajaaor

el caso de salarios no sujetos a la productividadeodintensidad horaria (alternativa 4).

Después de seleccionar la mejor alternativa, deoedael presupuesto por subperiodo (mes, bimestre,
trimestre), por cuanto la periodicidad del gastanggsortante para el control y la programacién de lo
desembolsos monetarios. Al incorporar la varial@dadperiodicidad debe contemplarse el momento de
cumplir compromisos remunerativos adicionales &rgn como primas especiales instauradas por-el go
bierno o por la misma empresa (navidad, serviein8gliedad), intereses sobre cesantias, transiem@ec
fondos por concepto de cesantias, pensiones yassggial. Por Ultimo, la periodicidad es cruciahedo

las empresas optan por planes de produccion elogjireventarios permanecen constantes, la produccié
es fluctuante y hay que acomodar la plantilla labarlos cambios del ritmo fabril. Si el plan eddogse

rige por cambios en los niveles de inventarios y lpoestabilidad de la produccién, se simplifica
ostensiblemente el planeamiento de las erogaciasesiadas con la cancelacién de salarios, ya que
bastara dividir el presupuesto anual entre el nardersubperiodos (12 meses, 6 bimestres, 4 triesgstr
etc.), y asi se obtienen presupuestos establesefla@n el sostenimiento de la plantilla laboratiel



namero de operarios.

Presupuesto de compra y consumo de materiales

El proceso de planeamiento empresarial incorpoi@nta de decisiones sobre la adquisicién y la t&aen
de las materias primas y las partes o componenipkeados en la fabricacion de los articulos terdosa
gue, segun las predicciones, se colocaran en loslesade intermediacién comercial previstos o se
entregaran a los consumidores finales. Por ellsgafar las pautas del sistema de planificaciéonral
aplicado a la administracion de los elementos gueiriculan directa o indirectamente a la produccion
deben contemplarse los requerimientos de insumiémagkws a cuya cuantificacion concurren los
estandares por producto y los pronésticos de poidludijados en el plan seleccionado, los niveles d
inventarios y las adquisiciones. Como estos aspectmdicionan el manejo financiero de cualquier
organizacién, dadas sus implicaciones sobre el odmpiento de los flujos productivos y de caja, se
impone acoger un orden en secuencia que dé caladargparacion de los siguientes presupuestos:

e Presupuesto de necesidades (cantidades). Contiene las cantidades pronosticadas de cada
insumo por producto y subperiodo.

e Presupuesto de inventarios. Involucra los niveles de existencias esperados en cuanto a
cantidades y costos, con base en politicas que sobre el particular instaure la gerencia y
teniendo en cuenta los costos del mantenimiento de existencias.

e Presupuesto relacionado con las adquisiciones. Incluye la periodicidad, la cantidad y el valor de
las adquisiciones correspondientes a cada insumo.

e Presupuesto de costo de los materiales por utilizar. Concierne al costeo de las materias primas y
los materiales indirectos que contribuiran al ejercicio fabril, y en cuya determinacion incide el
sistema de inventarios (PEPS, UEPS, Promedio) utilizado en la empresa.

La confeccion de estos presupuestos, como se cbamgraon el analisis pormenorizado de los mismos,
se basa en la adecuada coordinacion que debe emmiarclabor cotidiana de las funciones
organizacionales comprometidas en las ventaspldupcion, las compras y las finanzas.

Presupuesto de materiales directos e indirectos

En todo proceso de produccioén intervienen dos sldeanateriales o insumes. Los directos corresponde
a las materias primas, partes o componentes gderotan el producto terminado y cuya identificacién
con el costo unitario de los bienes finales edrfé@ite comprobable, como es el caso de la telaen |
fabricacion de camisas, el papel en la Industritoedl, la fruta en la preparacion de gaseosaa o |
madera en la produccion de escritorios. Los maésriadirectos son los que se emplean en los posces
manufactureros y cuyos costos no se ubican directnen cada articulo. El presupuesto de materiales
contiene informacidn sobre cantidades de los insudieectos a consumir, los suministros de fabrica
(grasas, aceites lubricantes, los repuestos demasigieara el mantenimiento de maquinaria y equipos)
los materiales indirectos que hacen parte del presio fabril o de los gastos indirectos de fabifoa

Con fines de planeamiento y control financieroprelsupuesto debe contemplar informacion relacionada
con las exigencias de productos importantes pacadatificacion de los costos unitarios y la paster
fijacion de precios, con cada materia prima o campte del bien terminado en aras de programar el
abastecimiento y cada subperiodo, como punto dedpapara la planificacion de los pagos a los
proveedores. El computo de necesidades ameritasksn de datos sobre:

e Volumen de produccion planificada (P). Esta informacion la proporciona el plan de produccion
seleccionado, donde se concreta cual es la produccién prevista para cada articulo en cada uno
de los periodos (/) comprendidos en el horizonte de planeamiento (por lo general un afio).

Produccion



P, = Producto 1
P, = Producto 2
P; = Producto 3

P, = Productan

e Estdndares o coeficientes de consumo por producto. Estos coeficientes revelan la cantidad de
cada insumo que exige la fabricacién o el ensamble de cada producto. Se determinan por
medio de apreciaciones histéricas basadas en la comparacion de consumos y produccion,
mediante criterios proporcionados por el fabricante de los equipos utilizados por la empresa o
como producto de investigaciones de ingenieria, sin desconocer que el consumo puede
resultar de peticiones formuladas por los compradores, en aspectos como composicién
quimica, especificaciones técnicas, poder vitaminico, nivel de calorias, tamafio o peso del
producto, etc.

Aunque existen product@n que la medicion de las cantidades de insumes gaesiem otros no es facil
precisar coeficientes unitarios especificos. Emsesircunstancias la estimacion de los estandares s
cimienta en el uso de indicadores como el volumermmateriales consumidos por cada hora-maquina
directa invertida, o la expresién porcentual destcode material respecto al costo incurrido en la
remuneracion de la mano de obra directa. De igodonpuede acudirse a relaciones como la cantidlad d
cada material o componente consumido en el pasedente para atender voliumenes de produccion
reales, para calcular ei consumo mediante la f@mimventarios iniciales + compras efectuadas -
inventarios finales.

Convenciones

| = Estandares de consumo de la materia prima /

J = Estandares de consumo de la materia prima J
K = Estandares de consumo de la materia pKma

N = Estandares de consumo de la materia pNma

Para mayor claridad de los criterios que deben iderse al aplicar las férmulas presentadas,
consideremos el caso 2 (Industrias MetalUrgicasi@msas, S. A.) que en el proceso para fabricar los
componentes 1, 2 y 3 recurre a cuatro insumosos tig material (4, Ky L).

Los coeficientes o estandares de consumo partesubacada uno de los componentes se relacionan en |
tabla 5.6.

Tabla 5.6 Célculos de consumos por producto y por tipo darimo

Insumos
| J K N
Productos
P, Pily Py P1Ky PNy

P, Pal, P2J2 P2K; P2N,




P3 Psl3 Psl; P3K3 P3N3
P4 P.ls Pals PiK, PiN,4
Cantidades
e e e e
requeridas por Cl= ZPXIX C= ZPXJX CK = ZPXKX CN= ZPXNX
x=1 x=1 x=1 x=1
insumos
Tabla 5.7 Estandares de consumo de materiales
Materiales
| J(1) H L
Productos
P, I,= 2 piezas J;=10g Ki = 2 piezas L; =1 pieza
P, I, = 4 piezas J,=15g K,=1 pieza L, =2 piezas
P; I3= 3 piezas J3=25g L; =4 piezas

AL integrar los datos correspondientes a la produmcy a los coeficientes de consumo promedio

destacados en la tabla 5.7, pueden cuantificassexlgencias anuales de cada insumo, asi:

Tabla 5.8 Volumenes de consumo previstos

Materiales L,
Produccion I J K L
Productos
P, Pyl P.J; P1Ky Pily
P:
125.000 250.000 1.250.000 250.000 125.000
P, P,l, P,La P2Ks P,La
P,
140.000 560.000 2.100.000 140.000 230.000
Ps Ps Psls P3l; Psls




95.000 285.000 2.375.000 380.000

Consumos . . CK = CN =
planificados e e
- Cl= 2PxIX | cl= 2PxJx
por tipo de 1 el 2 PXKx 2 PxNXx
material x=1 x=1
1.095.000 5.725.000 390.000 785.000

Los datos de consumo concernientes a cada unc dedteriales utilizados en la confeccion consétuir
un soporte fundamental para cuantificar la cantigad! valor de los inventarios, planear los
abastecimientos (volumen y peso), proceder al cal#dos materiales y darle dimensién monetar@sa |

consumaos.

Presupuesto de inventarios

Los inventarios representan un colchon de segurithice las cantidades de insumos a consumir y el
volumen a comprar, y deben establecerse segin mpartamiento de los negocios (constante o
cambiante), los efectos sobre los costos causartds gdquisicion y el mantenimiento de existengias
los siguientes factores.

Capacidad de bodegaje

Debe guardarse una relaciéon entre el espacio fidc@lmacenamiento y el volumen de inventarios
requerido para satisfacer la produccién, sin caezl esofisma de distraccién de compras a precifsba
que, al provocar un abastecimiento no planificgui®de originar el pago de rentas por concepto de
alquiler de bodegas mas costos financieros, cuygboces proporcionalmente mayor que la ventaja
competitiva temporal de los precios reducidos safleconomias de escala.

Capacidad de produccion

Se da necesariamente un factor de correlacién lestiesumos y materiales requeridos por la proiducc
y la capacidad de produccion, cuantificada éstauecion de la demanda de producto por el mercado de
consumidores.

Comportamiento productivo

En cuanto al comportamiento productivo, internatemo, implantar una politica de inventarios irogli
un amplio conocimiento del caracter de las vertadi¢as o constantes), de la naturaleza de lasriaat
primas (perecederas o no), del grado de obsoldscgnie ubicacion de los inventarios y las tempasad
de cultivo en empresas procesadoras de bieneseagianios.

Necesidades de capital

Los recursos financieros necesarios para acomatetam de abastecimiento conjugan tres acciones de
captacion: la recuperacion de cartera proveniemtevigencias anteriores de actividad industrial o
comercial, los fondos provenientes de la presupoist hecha para la operacién presente, y los fondo
financieros, o sea, los préstamos otorgados a ptatm o sobregiros bancarios, a los que se reentee

la presencia de situaciones de jliquidez. En cares®ta, la situacion empresarial critica, en matde
inventarios, ocurre cuando en su adquisicion debewplearse recursos que provienen del sector
financiero o extrabancario, acompafados de alts®spy debe recurrirse a esos canales por razenes
iliquidez (imposibilidad de comprar al contado foobligacion de sufragar la carga financiera igiai



en los préstamos) o por motivos emanados de ladaédeg imagen ante el mercado de proveedores, que
repercute en el no otorgamiento de créditos.

Pronésticos de ventas

Como estos prondsticos constituyen el cimiento paogectar las necesidades de insumos, se requiere
conocer el comportamiento de las ventas, para &riados encargados del aprovisionamiento criterios
con los cuales planificar de manera adecuada la@ga de las compras y los niveles de inventaffas.
tanto, el tamafio de los diferentes tipos de invargdiene relacion con la periodicidad y el volumde
ventas calculado.

Si una empresa opera en funcién de ventas constdatante el periodo anual, seria desatinado adquir
las materias primas al comienzo de la vigencia,et@ofisma de distraccion de anticiparse a logisess
normales de precios ocurridos en los primeros mdse®ste caso, las economias en compras siempre
tendrdn como contrapeso el costo de mantener extesdde insumos y el costo de oportunidad que
resulta de inversiones en materiales que podriam&e rentables al canalizarse hacia otros rubros.

Si las ventas obedecen a temporadas bien defim@at® equivocado adquirir las materias primas y
proceder a su conversion en productos terminadosnogcha antelacion, por el hecho de conservar
productos en bodegas, sin salida inmediata hasiadmales de comercializacion. Los volimenes de
ventas proyectados, asi como la periodicidad censgudemandan los productos, marcan pautas concisas
para el aprovisionamiento y la produccién, a satdasrde su efecto sobre diversos costos cargadass a |
inventarios.

Naturaleza de los insumos

Esta variable, que se considera en el establedimide la politica financiera de inventarios, debe
estudiarse desde dos angulos: el periodo de vida rendimientos. El periodo de vida tiene queoger

la naturaleza perecedera u obsolescencia, casdici@rjue unida a los recursos de refrigeracion o
conservacion disponible, facilitara la determinadi@ los insumos a mantener en almacén con el minim
de riesgos por concepto de pérdidas. En cuantodinmnento o coeficientes de participacion de inssimo
en la fabricacion de productos, es conveniente aktanto de las investigaciones sobre nuevosmosu
(formas, diversificacion de usos, dureza, maleddndl).

Riesgos

Dentro de los grupos de riesgo que involucra laiadtnacion de inventarios estan la ausencia de
demanda, la obsolescencia, el incumplimiento celsagariciéon de proveedores, los dafios de la lieea d
proceso, los hurtos, etc. Ante prondsticos demasigutimistas sobre la demanda de productos, la
empresa debera absorber los costos de producciarntidelos (mano de obra, materias primas, gastos
indirectos de fabricacién) que no puede comeraaslien el caso industrial, o los costos de adqaisic

en el caso del comercio. La obsolescencia, cominieno de pérdida en el uso de bienes agropecearios
ictiologicos, incrementa los costos.

Concurrencia de intereses en las funciones organizanales

En el manejo de inventarios concurren los interefediversas funciones organizacionales, y cada
persona relacionada con su manejo preferiria uliicaaue satisficiera su gestion particular. Esttica

la conveniencia de excluir el factor humano declaissideraciones sobre los inventarios. La natusalez
opuesta de las preferencias requiere la formulad#una politica que haga compatibles las posisigne
las actitudes de los diferentes niveles organirabés comprometidos y afectados por la gestién de
inventarios.

Para corroborar lo anterior bastaalizarque los encargados de las compras conceden grantémpia a
las adquisiciones basadas en grandes volimenespameechar las economias de escala, en tanto que



los responsables de las finanzas, al tiempo quearakl efecto de los menores costos, deben reflaxi
acerca del impacto de dicha practica sobre loosa mantenimiento que conlleva la posesion ds alt
niveles de inventarios. Asimismo, es procedentaudést las repercusiones del agotamiento de
existencias.

En el primer caso, es factible enfrentar el prollela obsolescencia de insumes o bienes finalesdoua
los beneficios financieros generados por los degosepercibidos al comprar en gran escala se pierde
ante el pago de arriendo de bodegas con el fibbaulos elementos para los cuales no existe @guEhc
interna de almacenamiento. Ademas, cada peso ithwatebe ayudar a la consecucién de las tasas de
rentabilidad previstas, ya que la tenencia de ilmsumo procesados o de productos terminados no
comercializados, necesariamente influye sobre eapess financieras.

Cuando la planeacion equivocada de $tscksdetermina no disponer de cantidades suficientes de
insumos para emprender la transformacion o ensarabl@osible subsanar el problema recurriendo a
compras no programadas y por lo general supeditadis no concesion de descuentos y créditos.
Asimismo, para no afectar la imagen ante clientgmitantes, es normal tomar la decision de saéisfac
sus requerimientos con el concurso de corridagatfupcion bajas, sin duda antieconémicas. Tamtgén e
posible que las empresas incumplan los comprongisamidos ante los distribuidores o compradores,
desprestigiandose y aceptando costos de oportupidadtilidades no generadas, debido a ventas no
realizadas.

Previsiéon econémica de los abastecimientos

Al formularse la politica de inventarios se reqgei@rever los mecanismos que puede implementar la
empresa para minimizar los costos en la adquisidéninsumos. En primer lugar, es conveniente
aprovechar las economias de escala, 0 sea, elo@ooento de precios especiales sujetos a la
adquisiciéon de materias primas en altos volimesgsnpre y cuando ello no genere incrementos
desproporcionados en los costos de mantenimiengxidéencias y no provoque crisis de liquidez. En
segundo lugar, la empresa debe estar enterada tledaiaciones de precios de las materias pripas,

asi anticiparse al acontecimiento de reajustepisdas de que tales variaciones a menudo se arplot
en términos financieros al aplicarse los nuevosipsea los viejos inventarios, sin hacer diferecidia de
precios de venta. Al respecto, las finanzas basalas$ estudio de la inflacion le otorgan un sigativo
valor a este método de obtener ganancias. Porajlémcuanto a los insumos cuya consecucion gstd i
da a las temporadas de cosecha, la gerencia deaoaghbera protegerse de la escasez temporal ¢tiemp
de cultivo) adquiriendo y sosteniendo niveles deimos superiores a las necesidades inmediatas,dlast
momento que el suministro se regularice.

El propésito de sostener altos niveles de invesgadie materias primas o insumos, para valorizarlos
segun el comportamiento inflacionario y el costas&do al establecer los precios de venta, no peovo
las utilidades econdmicas reales que muchos suppoertuanto la variacion general de precios ocurre
también al efectuar el reabastecimiento.

En otras palabras, la empresa transfiere los efectitacionarios incrementando los precios, como
respuesta natural a la variacion de los costosddgisicion de los insumos. Asi, todos los sectores
econdmicos vinculados a transacciones de bienesvici®s se afectan por las tendencias inflaciasari
En estas circunstancias, s6lo puede hablarse dadenos beneficios provenientes de la inflaciémdaoa

el incremento de los precios de venta supera lacian de los gastos y costos, sin perder mercados.

En consecuencia, la administracion financiera deritarios debe resolver de manera adecuada los
aspectos relacionados con cuando comprar, cuantpraoy cuanto tener.

Desde el punto de vista financiero, tales cuestiv@atos permiten deducir que el manejo de invergari
incorpora decisiones acerca de la periodicidaccagii a la formulacién de pedidos, las cantidades qu
deben conformar cada pedido o corrida de producgides existencias que conviene mantener. Los



frentes de trabajo de la gestion stecks sesupeditan a la minimizacién de costos, sin que st
implique sacrificar los planes de produccion o grgoer los programas de ventas.

La politica financiera de inventarios se apoya eodelbs matematicos que integran informacion

monetaria y cuantitativa para obtener resultadazgmeentes con la meta de minimizar los costos
vinculados a la administracion de inventarios: catdon de pedidos, alistamiento de las maquinas o
equipos como preambulo del trabajo productivo, @igjan de insumos o componentes y

almacenamiento.

Cuando las empresas tienen un sistema de costbahtery no estan sometidas a profundos cambios en
el comportamiento de los negocios, pueden progr&msasuministros, la produccién y las existencias d
manera regular, de modo que sean uniformes lagladet de pedidos, el tamafio de las corridas e lote
de produccién y los niveles de inventarios. Sisestandiciones pueden garantizarse, es posible tdeaar
cisiones racionales relacionadas con las compmamoduccion y el volumen de existencias, a pdgir
los resultados obtenidos mediante férmulas mateasati

Si se tuviera certeza absoluta acerca del consemma materia prima o de un componente a utilizar e
procesos de ensamblaje, y si se pudiera formulg@editdo atendido inmediatamente por el proveedor, e
comportamiento del inventario tendria forma deraigrdaria a entender que al comenzar cada interval
de tiempo i seria necesario realizar un pedidauparcantidad O de la materia prima o parte exipata
los procesos de transformacion o ensamble, respastnte, como se muestra en la figura 5.6.

Al suponer que cada dia la cantidad consumida ¢Cindumo o pieza es de 50 unidades y que el tamafio
por pedido es de 800 (O) unidades, se deduce glaeléadias (?) se necesita del proveedor el sunainis
inmediato de una cantidad igual a la consumidarderal lapsd.

tiempo dias
NI: nivel de inventario
Q:tamafio del pedido

Figura 5.6 comportamiento del inventario basado en el sumimistmediato.

Sin embargo, la realidad del abastecimiento muegsteaes casi utdpico pretender e! envio de insuteos

la manera indicada. Lo normal es que el canal darsstro establezca un plazo entre el momento de
colocacion del pedido y la accion de despacho. flsteo (P), unido al dato de consumo diario (C),
permitira determinar el nivel de inventariflR) en que se impone la renovacién aix C. Parael
ejemplo, si el plazo es de 7 dias, entonces serénfiue cuando el inventario llegue a 350 unidades
(tiempo de entrega x utilizacion diaria = 7 x 50yeu colocar un pedido de 800 unidades. En estas
circunstancias, la evolucion del inventario seejafia graficamente asi:

NI A} 1‘
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NI:nivel de inventario

Q: tamafio del pedido

IR: nivel de inventario en el que conviene formularnuevo pedido

(IR= consumo diario x plazo de entrega 50 unidadedias =350 unidades)

Figura 5.7 Comportamiento de los inventarios con base eroplde entrega

Para atender pedidos ocasionales o proteger la producd&® eventuales incumplimientos de los
proveedores (menores cantidades despachadas oewmay@mpos de entrega), suelen recomendarse
inventarios de seguridad con los cuales amortigliampacto de las actitudes de venta irregulares
asumidas por las fuentes de abastecimiento. Pagmbplo que nos ocupa, el nivel de renovacion de
pedido se calcularia sumando a 350 unidades dldgvexistencias de seguridad (ES). Si éste sblesta
ce en 100, cuando stockse sitle en 450 unidades, conviene solicitar 8a0ntlusion del inventario de
seguridad generaria el siguiente comportamienticgra
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O: tamafio del pedido
IP: inventario promedio

NR: nivel de renovacién

ES: existencias de seguridad

Figura 5.8 Comportamiento de los inventarios basados en plde@ntrega y en la fijaciéon de

existencias de seguridad.

Los modelos mateméticos y gréficos desarrolladesahel momento contienen el conocimiento previo
del tamafio del pedido (O). Sin embargo, la fijacéreste valor no obedece a la apreciacién subjdav
quienes intervienen en la labor de las comprasde&arminacién se realiza fusionando informacion
financiera y cuantitativa, de modo que el estabi@mto del lote econdmico de pedido (OLEP)
represente la cantidad 6ptima que minimiza lososode adquisicién, de colocacion de pedidos y de
mantenimiento de existencias.

Los problemas financieros que involucren la busqueé resultados Optimos en areas como la
minimizacién de costos o la maximizacién de ingsegaitilidades, por lo general enfrentan informacié
de costos que crecen o decrecen en proporciértalisbcomportamiento de la variable o incognita por
resolver, o sea, €[EP. En cuanto a la situacion de abastecimiento, elfiardelLEP se calcula mediante

el analisis de los costos administrativos reladasacon la colocacion de pedidos y los correspoieke

al mantenimiento de existencias.



Para los costos de colocacion de pedidos existealagion inversamente proporcional entre ellog y e
volumen de cada requerimiento de insumes o pgptascuanto al crecer dicho volumen decrece el
numero de pedidos tramitados, y se reduce ia dativedministrativa desarrollada en el proceso de
compras. Asimismo, la contraccion del trabajo degmilo paraealizar el abastecimiento provoca la
restriccién de ios gastos y costos en que se im@ada vez que se coloca un pedido, por concepto de
remuneracion, elaboracion de facturas, registréatba de la informacién, consumo de papeleria, etc.

Los costos de mantenimiento de existencias se atdampsegun el tamafio de los pedidos. En efecto,
cuando éstos son grandes, mayor sera la inversinventarios situados en bodegas y mayores los
costos ocasionados por la manipulacion, por latapmtad perdida de recursos inmovilizados que
podrian generar rendimientos al depositarlos emezbado especulativo o por utilizar espacios ffsico

sometidos a depreciacion.

Para calcular el valor del lote econémico de pedideP o O) que minimiza los costos globaléSG)
asumidos por las empresas al administrar inverstadtio materias primas o elementos empleados en
procesos de acople o ensamble, es convenientenitleerprimero las variables y férmulas de célculo
inherentes a los costos de colocacion de pedidis mantenimiento de existencias, como se indica a
continuacion:

Factores de célculo:

Inventario inicial del insumo o parte " =/
Inventario final requerido dF
Costo estimado de colocacion de cada pedidoCCw
Consumo previsto computado con base en el
programa de produccion (/compras— IF) =D
Precio de adquisicion del insumo (por unidad,
peso, volumen, caja, etc.) =Vu
Costo de oportunidad generado por la
inmovilizacién de capitales en inventarios =%

Los costos de colocacion de pedido se calculagriatelo las variabled, O y CCuAl correlacionar las
dos primeras (D/O) se obtiene el nimero de pedidoante el periodo de planeamiento, por lo general
fijado en un afio.

Al multiplicar el numero de pedidos por el costoaidocacion por pedido se determina el costo total
(CCt) conforme al trabajo administrativo ejecutado paaeagtizar el suministro oportuno y cuantitativo
de cada elemento.

CCt= D/Q CCu

Los costos de mantenimiento suelen expresarse ocorporcentaje de la inversion hecha en inventarios,
suponiendo que la posesion de éstos causa costospaléunidad por tener recursos 0ci0SOS
comprometidos en existencias y porque dichos resupedrian suscitar intereses o dividendos si se
canalizaran hacia la adquisicién de titulos valoagsiones o cuotas de interés social. En tal derseé
deducen costos de oportunidad interpretados con@misio de intereses no percibidos o utilidades no
generadas, porque se destinan fondos a elemergazquiere el ejercicio fabril, en desmedro derinve



siones tedricamente mas rentables. Los costos deenmaiento también pueden atribuirse a la
remuneracion de quienes laboran en los almacenemtigias primas o partes, a la depreciacion heati

al consumo de energia o al reconocimiento de salgrprestaciones por concepto de aseo y vigilancia
entre otros items.

Cuando los costos de tenencia se conciben de estaray o sea, involucrando los esfuerzos finargiero
realizados para mantener los inventarios demandpdpda produccién, es posible contemplar una
relacién histérica entre los costos reales del eémamiento y la inversién promedio en inventarifrs.
estas circunstancias, la correlacion calculadacandi que por cada peso invertido en inventariog deb
asignarse un determinado valor por concepto derastngicidn o mantenimiento de existencias. Ei valor
calculado al aplicar la correlacion se identifioam @l simbolo % (porcentaje) y representa, pacasd de

los costos de oportunidad, la tasa minima de raedim fijada por la empresa para destinar fondos a
cualquier inversion.

Como el simbolo % se aplica a la inversion en itesgos y se supone que el valor de O es constante,
puede deducirse que para computar los costos @md@nes indispensable considerar informacion
relacionada con los inventarios promedio, ya quéie@de a disminuir de manera progresiva como
consecuencia del consumo, hasta llegar a cerolsyexistencias de seguridad (ES). Bsbekprovoca
diferentes valores de inventarios promedio, segim@estra a continuacion:

Inventarios promedio sin existencias de segur{t&g
IS = (Q+0)/2
Inventarios promedio con existencias de seguritad (
IE = (Q + 2ES)/2
La representacion grafica de las alternativas sestrauen la figura 5.9.

Una vez calculados los inventarios promedio pasaolaciones indicadas, es factible dar la expresion
monetaria al dato de cantidades, multiplicandoJaleres delS o jE por el precio estimad® del
elemento. Tal operacion matematica permite complaariversiéon promedio en inventarios. La
multiplicacion posterior de esta inversion por etgentaje (%) produce el costo de mantenimiente o d
tenencia destocks,que debe interpretarse en términos de costos deuomtad asociados con los
rendimientos minimos previstos para cualquier isiéer o con la concepcién de costos incurridos para
asegurar o cuidar los fondos asignados a la addginside los bienes por someter a procesos de
transformacion o acople.
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Figura 5.9 Inventarios promedio sin existenciaseatpuridad (IS) y con existencias de seguridad (IE).

De lo anterior se deduce que jos costos de manitattonCM) o tenencia se cuantifican asi:
Sin prever existencias de seguridad,
CMt=(Q/2)P%
Contemplando existencias de seguridad,
CME =422 Py,

La sumatoria de los costos de colocacién y de mantento lleva a computar los costos totales

imputables a la administracion de inventarios, asi:
Sin prever existencias de seguridad,

CGa = CCt + CMt
CGa= g CCu+ £P% (formula 1)

Contemplando existencias de seguridad,



CGb = CCt + CME

Q+2ES

CGb =§CCu + ——P% (formula 2)

En la figura 5.10 se muestra el comportamientoadecategorias de costos que concurren en el calculo

del lote econdmico de pedido.

Al juzgar que Q o LEP constituyen el tamafio de gednediante el cual se minimiza el costo global
(CG), para encontrar la férmula de calculo bastevedir el valor de CGa en cero (0) (véase formylg

proceder a despejar la variable Q, asi:

2CCu+ gVU"/ =0
Q 2 77

2D.CCu

LEP0 Q=

VU%

CM

cC

\ 4

Tamafio de pedido

Figura 5.10 Costos correspondientes a la adminiétrale inventarios.

Para comprobar que la formula anterior facilita dondecisiones relacionadas con el tamafio y la
periodicidad de los pedidos, supongase que la esmgrelustrias Metallrgicas Cordobesas, S. A. debe
resolver de manera adecuada el problema de progtamdquisicion de 390.000 unidades del insumo K,
con un precio pronosticado de $20 y un estimatieocdsto de colocacién de pedido de $5.200.
Asimismo, jse ha establecido en 30% la correlad®iios costos de mantenimiento de existencias y la
inversion en inventarios, calculada con base em&lisis de datos histéricos. En este caso se supgn

la compafiia programa cantidades de consumo y caqakes.



La empresa puede optar por formular un pedido @089 unidades anuales, dos de 195.000, tres de

130.000, y asi sucesivamente, computando (os cpsttisentes a cada alternativa, asi:

Tamaio del Costos de colacion de costos de mantenimiento de
pedido pedido existencias costo global
Q CCt é% X 5200 CMt % 20 x 0.30 CG=CCt + CMt
390000 5200 1170000 1175200
195000 10400 585000 595400
130000 15600 390000 405600
97500 20800 292500 313300
78000 26000 234000 260000
65000 31200 195000 226200
48750 41600 146250 187850
39000 52000 117000 169000
32500 62400 97500 159900
30000 67600 90000 157600
26000 78000 78000 156000
19500 104000 58500 162500
15600 130000 46800 176800
13000 156000 39000 195000

Tabla 5.9 Costos de abastecimientos.

Segun la tabla, los costos totales se minimizasoétitar pedidos de 20000 unidades. La formula
disminuye de modo considerable el trabajo de caladstos para cada opcion de compra.

_ ,ZD.CCu
Qo LEP = U

_ [2x 390000 x 5200
QOLEP= ’ 20x0.30

Q o LEP = 26000 unidades

Una de las caracteristicas principales del lotm@uwico de pedido (¢,EP) radica en el enfrentamidato
los costos de colocacién y de tenencia. A medidaapumenta el tamafio del lote, se incrementan los
cargos de mantenimiento de existencias (el increanda los niveles promedio de inventarios origina
mayores costos de tenencia), y disminuyen los saktdos pedidos, ya que cuanto méas grande segel |
menor sera el nimero de pedidos. Ademas, a medieladigminuye el tamafio bajan los costos de la
administracion de inventarios (menores inventaposmedio a sostener) y aumentan los costos de
colocacién de pedidos, ya que el costo total dedighiliirse entre un nimero de pedidos reducido.

El lote econémico de pedido es el tamafio de larogde minimiza el costo total de la adquisiciérs{oo
de la colocacion + costo de tenencia), situaci@sguda cuando sus componentes tienen igual valor.

Determinado el lote econédmico de pedido, y coroabcimiento previo de la demanda, pueden estimarse
el nimero de pedidos y el momento en que debegeesea la adquisicion, contemplando las variables



del stock deseguridad, o sea, los inventarios adicionales cgieerd tenerse previendo las ventas
estacionales o la demora en los despachos pordgmlts proveedores.

. Demanda total Q 390000
L= === =
Numero de pedldos I\“Lote economico de pedido ~ LEP ~ ,¢000 15
Dias afio 365 _ 365

Periodicidad de pedidos m =TT 24dias

Los modelos estudiados sobre el control de lasrimaterimas proporcionan un marco de referencia par
decidir el tamafio de las reposiciones y el momems propicio para proceder al abastecimiento. Sin
embargo, ellos conllevan el problema de que naexsisguridad alguna en el manejo de inventarios, ya
que el tiempo de adelanto de adquisicion y la delaaie articulos a menudo fluctian de un modo que no
conocen con anticipacion quienes toman decisiof#s.los casos en que tales elementos son
relativamente constantes y predecibles, los modeesadministracion de inventarios presentan
aproximaciones de incuestionable valor para largése

Cuando no hay certeza, la tenencia de materiamapnuede ser mayor o menor que la deseada debido a
condiciones ambientales, y el tiempo de entreg&lds puede ser desfavorable por actitudes de los
proveedores o transportadores que impiden el setronoportuno de los insumos. Para obviar estos
fendmenos, y con el propésito de precisar el momarés oportuno para ejecutar el aprovisionamiento
de inventarios, se acude al instrumento matem@gpieoto de renovacién de pedidos”, el cual perite
gerencia de compras definir el momento en que delmcarse una orden de compra para reponer las
existencias de algun articulo. Las variables delsumo y el tiempo de adelanto, mencionadas antes
como causa de dificultades en la prevision deltabasiento, hacen parte del punto de renovacion de
pedidos, el cual se calcula mediante la multiplimaael consumo, en términos del volumen promedio
diario, por el tiempo de adelanto en dias. Ahomnbi;,qué debe hacer la empresa para evitar el
agotamiento? Para tal efecto, el calculo del puéorenovacién debe ajustarse para evitar los
agotamientos, adicionando al resultado anterioe¥astencias de seguridad. Asi, el punto de renémac
de pedidos sera igual a: promedio de consumo diatiempo de adelanto en dias + existencias de
seguridad.

En la determinacion del punto de renovacion comecunorrientes de costo contrarias, ya que un alto
inventario de existencias de seguridad acarrea maywstos cargados a la administraciéon del pramedi
y disminuye el costo de agotamiento (producciéentas no realizadas). La Unica limitante en elutdlc
del punto de renovacion estriba en determinariestescias de seguridad 6ptimas, que pueden olner
mediante la apreciacion histérica de sus nivelpsranedio de analisis de sensibilidad. La decisigire

el volumen 6ptimo de existencias de seguridad s&ten funcién del minimo costo total, el cual se
cuantifica mediante la sumatoria del costo de agiefasto (nimero de unidades faltantes por probauilid
de que haya faltantes x costo unitario de cadarfedtx nimero anual de pedidos) méas los costos
cargados al inventario (cantidad en existenciastoconitario anual de mantenimiento).

Con la cuantificacion del lote econémico de pedjdel punto de renovacion de pedido, la gerencia
cuenta con la informacién necesaria para establelceivel 6ptimo de inventarios que contribuye a
minimizar los costos totales imputables al manejéod mismos.

Los célculos de la magnitud de lotes y el puntoetgdenamiento de materias primas son los campos
mas importantes a los que deben prestar atenci®nnileles organizacionales encargados de la
administracion de inventarios; también resultaematomico dedicar la misma atencion a todos los
insumos, sin contemplar la importancia cuantitatigacada uno de ellos.

Los métodos de control de inventarios constituyemamientas para fijar niveles de inventarios épsm
y para programar el volumen y el momento de compés oportuno. Dichas herramientas son



indispensables para administrar con eficiencieelastencias y equilibrar correctamente las ventdgs

un mayor inventario enfrentadas con los costos aetenerlo. Aunque el manejo de inventarios no es un
area de responsabilidad directa de las finanzdey&asion en ellos si tiene especial relevancaestos
resultados financieros, porque es de su competersggurar razonables tasas de ganancia sobre la
inversion en inventarios.

Cuando el aprovisionamiento esta sujeto a altodograle incertidumbre, la gerencia financiera debe
desarrollar procedimientos que reduzcan el tiempdionde espera que transcurre entre el momento de
emitir la orden de compra o produccion y el insagn que se reciben. Tal reduccién interesa al gamp
financiero, ya que cuanto mas pequefio sea el tietepespera tanto menor seréstackde seguridad
necesario y, por tanto, menor la inversion en ites@o de igual modo, cuanto mayor es el costo de
oportunidad de los fondos, mayor es el incentiveagaducir el tiempo de espera. En general, debe
procurarse el equilibrio entre el costo adiciomgjuerido para reducir el tiempo de espera y lowsake
oportunidad de los fondos invertidos en bienesatabio. A las finanzas interesa igualmente implantar
mecanismos que contribuyan a eliminar los extrerapsesentados por la insuficiencia o la tenencia de
existencias mayores que las exigidas por los pleme®rciales.

Efectos de escasas existencias

Aparte de las pérdidas que sufre una empresa pbder cumplir con el programa de ventas por la no
disponibilidad de productos terminados en volimeges permitan satisfacer la demanda o por la
paralisis de la produccién causada por el abasigciminoportuno de materias primas, pueden suseita
problemas como descuentos no aprovechados, codi@sde corridas de produccién antieconémicas
(abastecimiento a ultima hora de materias primagosas), pérdidas de prestigio ante la clientela,
compras fortuitas no aprovechadas y costos extla &quisicion y el transporte de insumos.

Efectos de existencias excesivas

Contar con inventarios excesivos de materias primpesductos en proceso o productos terminados,
determina diversos costos de oportunidad, porquanédad invertida en un insumo o producto es una
parte del capital que no esta disponible para giropésitos. Como el dinero puede invertirse ensotr
campos, podria esperarse una recuperacion de dasion; por ello, al tener inventarios ociosos, tal
recuperacion no puede lograrse y se afectan loslesivde rentabilidad esperados. A los costos de
oportunidad cabria agregar la sobreinversion dedsmor almacenamiento, manipulacién, seguros y
otros costos imputables a la tenencia de inverstanm requeridos por la produccion o la demanda.
Ademas, un problema financiero que enfrentan lagresas tiene que ver con la obligacion de reducir
precios para poder comercializar productos terntigaxcesivos.

Puede concluirse que la politica financiera deniteaos debe implementarse para obviar los fenémeno
de insuficiencia o saturacion de existencias, nmtelial estudio detallado de los factores que irgaen

en la formulaciéon de la politica y la aplicacion s instrumentos matematicos explicados (lotes
econdémicos de pedido y produccién, niveles promgdimaximo de inventarios, periodicidad de las
compras y de las corridas de produccién y punt@devacion de pedidos).

La politica seguida para fijar las existencias y {fecisiones a tomar en las areas de cantidad y
periodicidad de pedidos hacen parte de las accopueafectan el presupuesto de compras.

Presupuesto de compras

De acuerdo con lo expuesto en los presupuestosdartes (consumos e inventarios), es claro que los
prondsticos de compras tienen el soporte de lasdedes requeridas de cada insumo y de las palitica



gerenciales trazadas en torno a los inventariadghben proporcionar criterios sobre los volimenes de

insumos que habran de adquirirse, el momento apoppara ejecutar la accién de compra y el valor de

los bienes por adquirir. Para obtener datos ratacios con los desembolsos monetarios pertinentes al
pago de las deudas contraidas con los proveedaresnsideran los pasos siguientes:

1. Presupuesto anual de compras por tipo de msugiobal.
2. Programacion de las cantidades a comprar por soldper
3. Presupuestaron de las compras en términostanmsepor subperiodo.

Presupuesto anual de compras por tipo de Insumobgalg el cémputo de las compras anuales de los
materiales comprometidos en la manufactura selefatd [a siguiente manera.

Fuentes de informacién

Consumos estimados

+ Inventario final deseado

- Inventario final

= Compras (cantidades)

x Costo de cada insumo

= Presupuesto de compras anuales para cada material

= Presupuesto total

Los inventarios finales pueden expresarse en tésnie rotaciones que pueden asociarse a las
necesidades estimadas para el siguiente o sigsisntgeriodos o pueden calcularse en funcidn de los
consumos anuales o promedios mensuales. Las exastete seguridad dependeran del programa de
produccidn, al incluir en el analisis las ventajas suele reportar la opcion de una producciorblesta
otros inventarios fluctuantes.

Si la gerencia de Industrias Metalurgicas CordafieSaA. decide que deben mantenerse existencias de
seguridad de los insumosli,K y Lconcernientes al consumo proyectado para el mensig, al tiempo

que adopta la politica de formular periédicamengdigios con la debida anticipacién para evitar el
agotamiento de las existencias, la determinaciolosi@iveles finales de inventarlos surge de distri
inicialmente la produccion por meg@sr Tabla 5.10).

Si se pronostica para el mes de enero dehafi@ la produccién de 10.600,12.800 y 8.100 unidades de
los productos 1, 2 y 3, respectivamente, es ndoesae al culminar el mes de diciembre existan
inventarios suficientes y compatibles con el traldapril proyectado. Al integrar la produccion peta

con los estandares de consumo (tabla 5.7), sequestan los siguientes inventarios finales:

Materiales  Inventarios finales
I 93.500 piezas 0 1.87fas450 piezas por caja)
J 488.500 gramos o 977 libras (500 gramos por libra)
K 33.200 piezas 0 332 cajas (100 piezas por caja)

L 67.000 piezas o 268 cajas (250 piezas por caja)



Una vez calculados Iatocksfinales esperados, se definen los presupuestosnigras(ver Tabla 5.11.).

Tabla 5.10 Planeamiento mensual de produccion.

Meses Productos 1 2 3
Enero 10000 11000 7500
Febrero 10000 11000 7500
Marzo 12000 12000 9000
Abril 8000 10000 6000
Mayo 10000 13000 12000
Junio 15000 16000 7000
Julio 9000 9000 6000
Agosto 6000 7000 6000
Septiembre 8000 11000 7500
Octubre 12000 11000 7500
Noviembre 15000 16000 11000
Diciembre 10000 13000 8000
Totales 125000 140000 95000

Tabla 5.11 Presupuesto anual de compras por insumos.

. Insumo | Insumo J Insumo K Insumo L
Informacion
(cajas) (libras) (cajas) (cajas)
Consumos estimados 21900 11450 3900 3140
+ Inventarios finales
deseados 1870 977 332 268
- Inventario inicial 1730 1100 316 280
= Compras (cantidades) 22040 11327 3916 3128
x Precio de adquisision
promedio anual previsto
6250| 17500 2000 35000
= Presupuesto anual de
compras para cada
insumo 137 750 000 | 198 222 500 |7 832 000 109 480 000
Presupuesto global S 453 284 500

Programacion de las cantidades a comprar por soblpsr al decidirse que el plan tactico de la esar

recoja periodos bimestrales, se determinan ini@atmlos consumos.




Tabla 5.12 Consumos bimestrales del material I. Datos en cajas

Consumos bimestrales
(produccion por estandares
5 Produccion (P) de consumo)
&
&
e
5
Q P1 P2 P3 EnP1 [EnP2 |Enp3 |Total
1 20000| 22000| 15000 800 1760] 900 3460
2 20000| 22000| 15000 800 1760] 900 3460
3 25000| 29000| 19000| 1000 2320| 1140| 4460
4 15000 16000| 12000 600 1280] 720 2600
5 20000| 22000| 15000 800 1760] 900 3460
6 25000| 29000| 19000| 1000 2320| 1140| 4460
Totales |125000|140000| 95000/ 5000| 11200{ 5700| 21900

Tabla 5.13 Consumos bimestrales del insumo J Datos en libras

Consumos Bimestrales (Produccion
&‘, Produccion (P) por estandares de consumo)
.\@e’é
Q P1 P2 P3 EnPl1 | EnP2 | EnP3 | Total
1 20000 22000 15000 400 660 750 1810
2 20000 22000 15000 400 660 750 1810
3 25000 29000 19000 500 870 950 2320
4 15000 16000 12000 300 480 600 1380
5 20000 22000 15000 400 660 750 1810
6 25000 29000 19000 500 870 950 2320
Totales| 125000 | 140000 95000 2500 4200 4750 11450

Tabla.5.14 Consumos bimestrales del insumo K. Datos en cajas.
. Consumos bimestrales (Produccion
z‘}s?’ Produccion (P) por estandares de consumo)
& pa P2 En P1 En P2 Total
1 20000 22000 400 220 620
2 20000 22000 400 220 620
3 25000 29000 500 290 790
4 15000 16000 300 160 460
5 20000 22000 400 220 620
6 25000 29000 500 290 790
Totales 125000 140000 2500 1400 3900




Tabla 5.15 Consumos bimestrales del insumo L .Datos en cajas

& Consumos bimestrales (Produccion

Qéé Produccion (P) por estandares de consumo)
Q"\& P1 P2 P3 EnP1 En P2 En P3 Total
1 20000 22000 15000 80 176 240 496
2 20000 22000 15000 80 176 240 496
3 25000 29000 19000 100 232 304 636
4 15000 16000 12000 60 128 192 380
5 20000 22000 15000 80 176 240 496
6 25000 29000 19000 100 232 304 636
Totales 125000 140000 | 95000 500 1200 1520 3140

Conocidos los insumos y con base en la politicawntarios, las compras se planearian asi:




Tabla 5.16 Planeamiento de compras

Informacion Bimestres
1 2 3 4 5 6

Insumo |

Inventario final 1730 2230 1300 1730 2230 1870

+ Consumo 3460 3460 4460 2600 3460 4460

- Inventario final 1760 1730 2230 1300 1730 2230

= Compras (cantidades) 3460 3960 3530 3030 3960 4100

X precio de adquisicion 6250 6250 6250 6250 6250 6250

= Compras (pesos) 21625000 | 24750000 | 22062500 | 18937500 | 24750000 25625
Insumo J

Inventario final 905 1160 690 905 1160 977

+ Consumo 1810 1810 2320 1380 1810 2320

- Inventario inicial 1100 905 1160 690 905 1160

= compras (cantidades) 1615 2065 1850 1595 2065 2137

X precio de adquisicion 17500 17500 17500 17500 17500 17500
= Compras (pesos) 28262500 | 36137500 | 32375000 | 27712500 | 36137500 | 37397500
Insumo K

Inventario final 310 395 230 310 395 332

+ Consumo 620 620 790 460 620 790

- Inventario inicial 316 310 395 230 310 395

= Compras (cantidades) 614 705 625 540 705 727

x Precio de adquisicion 2000 2000 2000 2000 2000 2000
= Compras (pesos) 1228000 | 1410000 | 1250000 | 1080000 1410000 | 1454000
Insumo L

Inventario final 248 318 190 248 318 268

+ Consumo 496 496 636 380 496 636

- Inventario inicial 280 248 318 190 248 318

= Compras (cantidades) 464 566 508 438 566 580

x Precio de adquisicién 35000 35000 35000 35000 35000 35000
= Compras (pesos) 16 240 000| 19 810 000{17 780 000| 15330 000| 12 810000 | 20 510 000
Presupuesto de compras |67 355 50082 107 500|73 467 500| 63 260 000 | 82 107 500 | 84 986 500

Inventario final: 50% del consumo calculado para el siguiente bimestre.

Presupuesto de gastos indirectos de fabricacion




En la cuantificacion de los costos de produccidnlés y por tipo de articulo o bien manufacturado,
ademas de los recursos invertidos por conceptoati@jo y materiales, las empresas incurren en gasto
que no son atribuibles directamente a cada productmmprenden aspectos como el uso de materiales
indirectos en la reparacion de equipos industrial@esremuneracion de quienes intervienen en el
mantenimiento, el control de calidad, la supervisida direccién de la fabrica, la cancelacién eevis

cios publicos (agua, energia, gas, teléfono), égsi®s, los impuestos, la depreciacion y los sigmos
generales.

Dada la gama de gastos cubiertos, teniendo ena st diferencias y con el fin de buscar que su
prorrateo se efectle con base en indicadores apiagi y considerando que en algunos no existe
intervencion de los directivos de la fabrica, escpdente confeccionar presupuestos para cada centro
generador de costos o area de responsabilidad,cfiferios logicos para que la presupuestacion sea
objetiva y recurrir a bases de actividad fabrilndas para realizar la distribucion de los gastas po
producto. En las empresas donde se transformanriabeseo se ensamblan partes, a la actividad
manufacturera convergen el trabajo acometido psrclntros o estaciones que tienen participacion
directa en la labor productiva y centros que lesp@rcionan servicios a los anteriores y a otros Lo
centros de apoyo logistico a la produccion cuyasypuestos deben planificarse y controlarse por
separado son: mantenimiento, control de calidachjrastracion o gerencia de produccién, suminis&o d
energéticos y abastecimientos.

Mientras algunos gastos indirectos no guardan iGeladirecta con el tamafio de labor industrial
pronosticado, como es el caso de los seguros gdeediacién, otros varian en proporcion directasal

de las maquinas (reparaciones), y otros son eluptodde las politicas trazadas a nivel gerencial
(intensidad de control de calidad, investigaciédegarrollo de productos); los demas estan sujétos a
volumen de operaciones fabriles (consumo de eneogétremuneracion de labores asociadas con ia
supervision). Al presupuestar estos gastos no bastdira los métodos convencionales fundamentauos e
el disefio de férmulas segln las cuales existemgastirectos fijjos que no dependen de la produccid
esperada y variables que tienen nexos con el tapraffectado de operaciones. Si la empresa cuenta co
informacion histérica confiable sobre consumos dergia y fondos invertidos en mantenimiento y
control de calidad y, ademas, ha estudiado comuleiento los factores que dan lugar a los comprosis
financieros derivados de labores como la supenvigida direccion de los asuntos fabriles, seralgiab
preparar presupuestos aplicables a cada una dérdas relacionadas con el apoyo logistico a la
produccidn, a partir de los siguientes lineamientos

Presupuesto vinculado al control de la calidad

El término calidad tiene diferentes acepcionesuacibn de quien adquiere un producto o bien. Aaiap

el consumidor de un producto final, que no cueatainstrumentos de medicién de la calidad, éstmas
caracteristica del bien por adquirir sujateonsideraciones como los nhombres, la marca, laaejdn, la
experiencia previa de uso o ia apariencia gengoallo que la medicidn de las cualidades del pruxse
sustenta en la comparacion subjetiva con la des datoricantes. Para el productor la calidad tieds m
amplios alcances, ya que ésta juega un papel tdsctal sobre las metas de comercializacion. Po,ta

y al contar con equipos y herramientas que fanilbejercicio del control, el productor no se aonfa

con los parametros de la apariencia, los empaqlesrarcas de los insumos o componentes, porque su
confiabilidad y rendimientos no sélo afectaranreldoicto final deseado, sino también su prestigte kn
poblacién de compradores. Esto induce al disefigppde del productor de un sistema para contralar |
calidad aplicado desde el momento de recibir lsaritos hasta instancias posteriores a la distribugio
compuesto por las etapas de planeacion e implanta&i intervenir el control de calidad desde aledio

de los productos a comercializar hasta la respuwksta por el mercado sobre los bienes adquiridos, e
control comprende las siguientes etapas: formuladi® politicas, establecimiento de niveles espatado
practica del control durante el proceso produciivaonocimiento de la opinion del comprador, que se
compilan en la figura 5.11 sobre control de caliohaidistrial.

En términos financieros, los niveles de calidadrestfluenciados por los costos propios del contrial



inversion por éste requerida. Es evidente que pretende un elevado coeficiente de calidad, larldb
inspeccién serd mayor por la necesidad de incremehtamafno de las muestras, y por esto crecen los
puntos de inspeccién en las diversas etapas de¢swgroductivo. Asimismo, un alto grado de calidad
lleva anexo el compromiso de mayores inversionggstrumentos de medicidn, laboratorios de pruebas
y maquinas automatizadas utilizadas para practtaasutocontrol de las tareas de produccion. En
consecuencia, el control de calidad consulta lageegias de la demanda, las restricciones finaagigr

las expectativas comerciales.

Al discernir sobre el control de calidad, es prudetistinguir con claridad las tareas de inspecygidie
control. La inspeccién concierne al establecimiefgain sistema para medir las caracteristicaslittada

y enfrentarlas con los parametros previamentedgadEn la inspeccion, por tanto, las piezas buseas
separan de las que no copan las reglas de calgiladjue ello implique la adopcion de medidas
correctivas. Con el control, por su parte, se premécanismos para responder adecuada y certeramente
los cuestionamientos de cuando y con qué frecuesamrecesaria la inspeccion, y cuantas unidadendeb
someterse a la inspeccion; se cuenta con un uniderpiezas o productos en proceso del cual se toma
una muestra que sera analizada. Si se descubmadesidefectuosas, mediante el control se detetenina
causa y se procede a enmendarla, obviando asodaqmién imperfecta o incompatible con la calidad
presupuestada.

Para tomar decisiones relacionadas con la peraaticile las inspecciones, debe recurrirse a untaspec
de sentido comun: cuando sea mas convenientdpgita indica que la verificacion debe acometetse a
principio y al final de cada proceso. Al princigiorque es indispensable evaluar las caracteristeéss
insumos, para comprobar si ellos se ajustan a damas esperadas. La aceptacién de insumos o
componentes, cuando sus caracteristicas son irger&éolas normas o estandares, perjudica el grado d
calidad, causa dafios al equipo o altera la cont@nlidel proceso. De ahi que la inspeccién siesta la
pautas de control tendientes a eliminar la podiii de emplear insumos revestidos de baja calidad,
anular costosos reprocesos, descartar la factdilate obtener productos finales imperfectos y eeita
descontento de la clientela. Una condicion basiedadinspecciéon se centra en emprenderla antes de
operaciones costosas e irreversibles, bien pofirero de operarios comprometidos, por el tiempo de
magquina a invertir o porque después de superadaspesible recuperar los materiales integradoslen e
producto, y se busca eliminar de los procesosesiges los articulos defectuosos.

En la figura 5.11 se aclara el comportamiento declustos marginales causados a diferentes niveles d
inspeccioén, y se muestra un axioma economico iraptet el nivel 6ptimo de calidad no necesariamente
involucra la nulidad de productos defectuosos, poanto la empresa puede obtener beneficios
financieros incluyendo algunos productos que nisfagian el ciento por ciento de calidad presupdesta

Al respecto, la utilidad puede disminuirse incluyermas o menos unidades que las sugeridas por el
tamafio de inspeccidbn o muestreo que contribuye ramiziar los costos cruzados de inspecciones
(mantenimiento de maquinas, preparacion de maquoasrvision directa, mano de obra ociosa durante
el tiempo demandado por el control), de demoral gnoeeso (remaquinado) y devoluciones hechas por
los clientes. Ello explica por qué hasta las engwdsen administradas incluyen a veces productos
imperfectos, al concientizarse del alto costo inspuepor la inspeccion total de los productos a
comercializar. Ademas, la inspeccion de todosresmos o en todas las estaciones de trabajo naraseg
un 0% de defectuosos, debido a errores como lacidedbor parte de los inspectores o por fallasode |
instrumentos utilizados para efectuar la mediciéria$ atributos técnicos. Al evaluar los extremes d
inspeccién universal o nula, deben considerarseriésgos del consumidor y del productor. El del
consumidor incumbe a la posibilidad de tolerardataya calidad es inferior al nivel por él esperdtlo

del productor atafie al hecho de situar en el cameroductos que debe reconocer como satisfactorios
aunque no hayan sido inspeccionados totalmentaz#m rde los costos incurridos por el examen de los
iNSuUMOS 0 procesos.

En cuanto a los costos inherentes al desarrollprdgramas conducentes a optimizar la calidad de los
productos, debe resaltarse que, aparte de losscostmtificables, existen tipos de costos oculigs g



igualmente afectan la magnitud de la inspeccidosyvblimenes de produccidon sometidos a revision vy,
por consiguiente, inciden sobre los riesgos asusne la empresa. Entre los costos ocultos quendebe
explorarse al diseflar los programas de inspeccigurain las pérdidas derivadas de calidades
insatisfactorias, el remaquinado o reproceso, d&uncion al personal sobre el grado de perfecgié
debe acompanfar la funcion de calidad, la inverbigcha durante el disefio de productos conducente a
confirmar la viabilidad técnica de la manufactusaplanificacién de la producciéon con miras a digro
oportunamente los procesos y equipos adecuadoscpamglir con las especificaciones de calidad, la
sustitucion de productos no aceptados por los coidsuies, la remuneracion de los tiempos ociosos
provocados por la labor de inspeccion y el desperdie insumos o componentes que no pueden ser
materia de reproceso, por haberse encontrado ieqoéshes del producto después de rebasar etapas
criticas dentro del flujo de acople de componeatesnversion de insumos.
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Figura 5.11 Control de calidad en la industria.

Al resefiar las clases de costos cobijados porrgtaade la calidad, debe entenderse que éste salida



de la fijacion de politicas generales del disefioatenas de calidad y de la supervision ejecutadande

la manufactura, ya que la verdadera prueba demagalios y el acercamiento de las calidades reales d
producto a las reglas estipuladas con anticipaciélg puede constatarse indagando la opinién del
mercado. Por lo anterior, el control de la calidatie extenderse a las fases de distribucion, acsbal y
uso, de modo que el usuario valore el rendimieptgtbducto cuando procede a utilizarlo, porquepar
él la calidad no esta reglamentada por lo que diseflos ingenieros. Ademas, un producto puedéireci
la calificacion de idoneo al salir de la plantagppuede dafiarse al embarcarse, distribuirse dansta
incorrectamente. Asi el control de la calidad tambnvolucra la inspeccion de los sistemas de eguiear
de embalaje y de los bienes instalados para tadansionamiento. Esto resalta un dogma que nogued
pasar por alto la direccion: "El éxito del contiel calidad lo determina finalmente el cliente a&gusirve

la empresa”.

Con base en los principios enunciados, puede éeqiue los programas de control de calidad deben
orientarse al alcance de los siguientes objetivos:

e Reducir el nivel de desperdicios y situar al minimo las devoluciones de productos efectuadas
por consumidores insatisfechos con las calidades de los productos adquiridos.

e Buscar la concordancia entre los productos disefiados y finalmente elaborados.

¢ Disminuir el volumen de materias primas defectuosas y aceptadas a efecto de transformacion
o ensamble, por la ausencia de procedimientos de inspeccion adecuados.

e Disminuir el tamafio de las tareas de reproceso de productos, causadas por la escasa
preparacién de los supervisores, el desajuste de las maquinas o las economias mal entendidas
de establecer la inspeccién a niveles bajos.

e Propiciar la confianza del mercado actual o abrir nuevos mercados mediante la oferta de
productos con calidades ampliamente competitivas.

Para establecer el presupuesto relacionado camgbt de calidad que satisfaga jos anteriorestiobg
conviene tener en cuenta los factores siguientes:

e Laremuneracién de quienes asumiran la responsabilidad de adelantar el trabajo de control e
inspeccion, directamente o desde el punto de vista directivo.

¢ Losinsumos a utilizar en la practica del control, con base en la apreciacién de los registros
historicos.

La depreciacién que, aunque no implica el deserobidsfondos monetarios, debe incorporarse en la
parte referente al costeo por cuanto el uso deedpdpos dispuestos para verificar que los insumos
adquiridos y los productos terminados cubran lgseetativas del fabricante y de los clientes, se
contempla en la estructura de los costos de pra@itugg por tanto, se considera al fijar precios.

Presupuesto de los gastos de mantenimiento

Cuando los equipos operan al maximo nivel de ef@aécomo fruto de un apropiado mantenimiento, se
logran las metas de produccion, pero si tal remudg productividad no se logra por la tenencidade
maquinas que apenas funcionan, tienen ocurrenci cliellos de botella", se afectan los planes de
produccion y la cobertura del abastecimiento di¢miela es inoportuna. Ademas, las equivocaciaiees

los programas de mantenimiento y la escasa atepc&stada a tal frente revierten negativamenteesobr
los costos de produccion calculados por la gen@madé tiempos ociosos de las maquinas y de la mano
de obra directa e indirecta, el incremento de lespdrdicios de materias primas o componentes, la
causacion de clientes insatisfechos debido al iptiomrento en el suministro de productos, el tiempo
invertido en la reparacion a destiempo de las nmagudescompuestas, y la canalizacion de recursos
hacia tareas de reparacion, superiores a los du@tdemandado el mantenimiento preventivo.

Las decisiones sobre el tamafio de las cuadrillasimero de sitios del proceso seleccionados para



acometer la inspeccion y la magnitud de ésta, fficadta en unidades de tiempo invertido, tienerosn
costos una variable que limita el tamafio de losptenos de componentes o la reparacién de las
maquinas, por lo que urge evaluar las economiasrgles del mantenimiento.

Costo minimo

Costo minimo
Costo total (CM+CI)
Costo del mantenimiento
preventivo y
X / recuperativo (CM)

~— Costo de las

interrupciones (Cl)

NnO—HumwoOOo

Servicio 6ptimo de

_——> mantenimiento

Cantidad del servicio de mantenimiento

CM: Remuneracién de la cuadrilla de mantenimiento

Remuneracion de quienes planifican y controlanadlajo

Adquisicion de repuestos

Depreciacion de equipos utilizados en el mantemitaie

Cl: Costo de oportunidad por ventas perdidas yl@aemuneracion de mano de obra ociosa y por el
subempleo de equipas instalados

Figura 5.12 Costos de! mantenimiento y de las interrupciones.

Segun puede apreciarse en la figura 5.12, existn elementos de costo involucrados en el
mantenimiento, el del servicio prestado y el derifpcién. En la medida que se incrementa el dervic
de mantenimiento, inicialmente se reduciran en argdoporcionalmente mayor los costos de
interrupciones del proceso (mano de obra ocioseersion en equipos subutilizados). Sin embargo, en
algun punto un esfuerzo mayor de mantenimientonfiaselo en mayores inspecciones 0 piezas
remplazadas, no se traducira en reducciones priopates de los costos de interrupcion, y el costal t

se incrementara.

Desde el punto de vista presupuestal, es pertinensstificar los recursos que demandaran la
remuneracion y la adquisicion de repuestos. Eniglgn caso sera imprescindible recurrird informacio



sobre politica salarial, en tanto que en materigedaestos es aconsejable conocer el consumo deakws
importantes, o sea de aquellos con mayor frecueleci@ambio, ya que el consumo y el andlisis degjueg
de inventarios se integran para conocer las comptatiagndstico del tiempo acumulado de uso de los
diferentes equipos también da luces para precigales pueden demandar mantenimiento de tipo
recuperativo, de modo que la solicitud de cotizaesoante empresas especializadas en el ramo soporte
los presupuestos respectivos.

Presupuesto de servicios publicos

Al correlacionar los coeficientes técnicos de comswale energia y agua con los volimenes de produccid
o al disponer de estandares de consumo de tals®emies (consumo de metros cubicos de agua o
kilovatios de energia por hora-maquina), debenupresstarse las necesidades en este frente de| gasto
con el soporte de las siguientes variables y f@mde calculo.

Variables de calculo

Estandar de consumo de agua por hora-maquina= A

Estandar de consumo de energia por hora-maquima E

Horas-maquina pronosticadas con base en el plan

de produccién seleccionado = H
Costo estimado del metro cubico de agua = CA
Costo estimado del kilovatio de energia = CE

Costo previsto de energia y agua

(variable desconocida): = CAE

Férmula de célculo
CAE =H [(A x CA) + (f x CE)]

Presupuesto de labores gerenciales asociadas compidduccion

La administracion general de los asuntos cubigptwsla gestion fabril (direccion, superintendencia,
supervision, compras, almacenamiento e investigagid@esarrollo) da lugar a presupuestos con los
cuales respaldar la remuneracion de quienes tiasignadas funciones administrativas, inherentes a |
produccién y la dotacién de elementos de oficimalds costos debera considerarse la depreciacitosde



equipos de oficina y computo, y del mobiliario asido a las dependencias mencionadas antes.
Distribucion de los gastos indirectos

Una vez establecidos los diferentes presupuestosspondientes a los gastos asociados con el despal
logistico de la fabricacién, es imprescindible aer a su distribucién o asignacion por produdicras

de computar los costos de produccion particulareada uno y, en consecuencia, disponer de bases
confiables para fijar precios de venta. El prowade los gastos se efectla con el soporte de nsedida
cuantitativas, también denominadas bases de aadivaidrendimientos productivos, entre las cuales cab
resaltar las siguientes:

Conceptos de gasto Bases consideradas para asignar
los gastos
indirectos por centro de costo o

por producto

Gastos de mantenimiento Horas-operario por producto Horas-maquina podgpcto

Gastos del control de calidad de los insumos Melies de compras por producto

Gastos del control de calidad

de bienes en proceso o terminados Volumenes de produccién Horas-operario por praduct

Administracién de los asuntos fabriles Horas-operario por producto

Administracién del abastecimiento Valores pronosticados de las compras NUmero peegist

pedidos por producto

Gastos asociados a los servicios publicos hapasario por producto Horas-maquina por producto

Depreciacion de edificios o instalaciones upesficie ocupada*
construidas

Superintendencia y supervision de fabrica  rasl@perario por producto

Depreciacion de equipos y maquinaria orad-operario por producto Horas-maquina por pramduc

*La depreciacion se distribuye inicialmente eraedabrica y !las deméas areas con base en la stipedtupada expresada en
metros cuadrados. Luego, la depreciacion atribaida fabrica se asigna a cada producto con eloapgey parametro "horas-
operario a invertir en la produccién de cada adiquarte, pieza o componente".

Caso 3

Para continuar el analisis de costos y de prestgridse la empresa Industrias MetalUrgicas Cordshesa
S.A., la gerencia de produccion y la gerencia fiena efect(ian las siguientes proyecciones:



Administracion de
Factores de costo Mantenimiento |[Control de calidad la fabrica
Remuneracion del personal |[RM: 15960000 [RC: 15080 000 RF: 18 620 000
Costo de repuestos a utilizar [CR: 11 970 000
Costo estimado elementos
de oficina OM:7 980 000 OC:5 800 000 OF:5 320 000

Depreciacion: equipos
(oficinay computo),
muebles y enseres DM:3 990 000 CC: 2320000 DF: 2 660 000
Totales GM: 39900000 |[CC: 23200000 GF: 26 600 000

Costo de los servicios publicos (agua, energiautados Con base en estandares de consumo y en el
costo estimado del metro cubico y del kilovatiorrespondientes a los equipos y magquinaria, y al
funcionamiento de areas donde se encuentran uBita@aministracion general de la fabrica, la dvis

de compras los almacenes y el taller de mantentm&R= $18 600 000

La depreciacion de edificios ascendera a $11.900P@0a distribuir este valor conviene considerar eju
espacio fisico destinado a las dependencias admainias (gerencia general, mercadeo, finanzas,
relaciones Industriales y sistemas) representa%l, €n tanto que el area ocupada por los almagelaes
oficina de compras constituye el 10%, y la zonadéose desarrolla la produccion demanda el 55%.

Informacién adicional:

Depreciacion de maquinaria y equipos empleadoa produccion;: DM =18.900.000

Seguros concernientes a las instalaciones: 31660

Seguros concernientes a las maquinarias y equipbs10.000.000

Porcentaje de pedidos que en los Ultimos afios
se han formulado para adquirir bienes exigidos %A= 35%

por actividades diferentes a la produccion:
% de pedidos que en los Ultimos afios se han
formulado para adquirir bienes exigidos por las

actividades relacionadas con la produccion: %P=65%

Compra pronosticada de materiales para la



fabricacion del componente 1: C1=97.098.000

Compra pronosticada de materiales para la

fabricacion del componente 2: C2=185.07®0
Compra pronosticada de materiales para la

fabricacion del componente 3: C3=171.107.500
Compra total de materiales pronosticada: CT =453.284.500
Gasto previsto para el funcionamiento de la seccién

de abastecimientos (remuneracién del personal

vinculado, suministros de oficina y depreciaciones

de muebles, enseres y equipos): GC =2206000
Horas-operario pronosticadas para

la fabricacién del componente 1 (TP,): 214.583
Horas-operario pronosticadas para

la fabricacion del componentg2P,): 266.000
Horas-operario pronosticadas para la

fabricacion del componente 3 ()P 186.833
Horas-operario pronosticadas para
asegurar el cumplimiento del plan de

produccion(TET): 667.416

Una vez asignados los gastos de distribucion, debentificarse los costos de produccién y de ventas
culminando asi la estimaciéon de los costos asosiaciin la gestion manufacturera. Como los
presupuestos de la promocién, la publicidad y lmeamgializacion se trataron en el Capitulo 3, para
confeccionar el presupuesto maestro queda por abetdpronéstico de los gastos de administracién
suscitados por el funcionamiento de areas de reapditiad (gerencia corporativa, contraloria, fires)
relaciones industriales, sistemas y unidades dgoEsag que proveen supervision y servicio a todas |
funciones empresariales .con la meta de planifigacontrolar de manera adecuada los gastos
administrativos, es recomendable un monto fijo § porcién variable supeditada a las expectativas de
ventas , de modo que si éstas no se cumplen ,de®g) se ajustan. En cuanto a los gastos de
administracion fijos, es aconsejable evaluar logistms historicos que suelen suministrar criterios
confiables para la presupuestacion .Los gastosrastnaitivos dan cabida a los siguientes aspectos :
remuneracion , dotacién de elementos de oficinejicges publicos, mantenimiento (instalaciones ,
equipos , muebles), seguros y publicidad de na&zaahstitucional.



Tabla 5.17 Asignacion de los gastos indirectogppoducto.

, C t

Conceptos de| Foérmulas omponentes Total
costo y gasto | utilizadas 1 2 3
Gastos de TPx

. GM*— 12.800.000 15.900.00¢ 11.200.000 39.900.000
mantenimiento TET
Gastos de
control de CC*% 7.420.000 9.280.000 6.500.00( 23.200.000
calidad
Gastos
asociados con
la CF*% 8.500.000 | 10.640.000  7.460.000  26.600.000
administracion
de la fabrica

Costo de log
servicios SP*% 5.950.000 7.440.000 5.210.00( 18.600.000
publicos

Depreciacion | o oo e 7P | 3810000 |  4.760.000|  3.330.004° 11 .900.900
de edificios TET

Depreciacion
TPx

maquinarla Y DM* 6.050.00Q 7.560.000 5.290.00( 18.900.000
equipos

Seguros (0.585

(instalaciones CL+SE)*E 4.360,000 5.450.000 3.820.00( 13.630.000
equipos) TET

Gastos seccioh
de (GC*%P
abastecimientos

Cx
CcT

3.140.000 6.000.000 5.560.00( 14.700.000

Totales 52.030.000 67.030.000 48.370.000 1670480

Gastos operacionales de venta y administrativos de apoyo o la gestion
empresarial

El concepto de presupuesto o la proyeccion de gastooperacionales de venta,
mercadotecnia 0 marketing

El presupuesto de gastos de mercadotecnia o magksdi tiene en cuenta para proyectar el resultado d



la operacién o la utilidad por producto (bienesewgkios). Los gastos operacionales de venta son un
grupo de gastos mas bien discrecionales que seapest el consumo de recursos para generar ingresos
operacionales por ventas o por prestacion de sesvica mayor parte de las organizaciones tratan de
obtener utilidad y beneficios de sus ventas o sag@peracionales, por lo que el presupuesto desgas
de venta es un medio para integrar los planesdoat@s de la organizacion. El presupuesto de gdstos
venta presenta los recursos necesarios para igagstlesarrollar y entregar los productos hasta el
consumidor final. Es importante que el presupusstodesarrollado con el gerente o director comercia

de acuerdo con las metas y objetivos propuestqaeyél con su grupo del area comercial deternaise |
recursos necesarios en tiempo y espacios adecyasatas el cumplimiento de propdsitos en un
determinado periodo.

Es importante que el presupuesto de gastos de,west@adotecnia o marketing esté bajo control, es
decir, que se debe monitorear, hacer seguimierimoynpafiamiento para evitar que tome una direccién
errénea, lo que sucede con bastante facilidad. Gemdtado, este presupuesto debe ser ubicadadpten
en cuenta de forma tal que pueda ser integradmtros planes y que pueda ofrecer andlisis Utiles qu
sirvan de apoyo para la toma de decisiones de emiglanean el marketing de los productos (bieres y/
servicios).

El presupuesto de gastos de venta se relaciona®rodmas con los planes de ventas. Primera, es
impulsado por las ventas, como el caso en que wigsmmas altos de ventas pueden ser el resultado de
generar mayores gastos de publicidad. Segundas gakios pueden usarse para impulsar las ventas,
como el caso en que se planean actividades decjulatnli Por tanto, el presupuesto global de ventas y
gastos de ventas es un medio para integrar losgelendes de la organizacion.

El proceso presupuestal y los factores fundamentalele operacion

El proceso presupuesta! debe tener en cuenta da nigmero de factores de operacién que dan odagen
los gastos planeados para generar los ingresoaciqagles.

Existen diferentes formas en que se pueden congstas proyecciones, por ejemplo las tendencias
histéricas, los estandares y los factores de ojgerac

Las tendencias histéricas pueden aplicarse de amaafsencilla; por ejemplo, si el incremento de las
ventas es de un 10%, los gastos de publicidad genmentan en la misma proporcion. Este tipo de
presupuesto no requiere mayor esfuerzo, pero ssidesa que no tiene el fundamento o sustento
necesario para asegurar que es el mas adecuado.

Los estandares surgen por lo general de la ine&sfig de cdmo organizaciones del mismo sector han
presupuestado los gastos de venta. Pero como dasipaciones, asi sean del mismo sector, tienen
objetivos y planes diferentes, no es muy conveeiapticar inicamente este tipo de factor sino qed
utilizarse en compafiia de otros indicadores. Ejemipl publicidad no supera el 5% de los ingresos
operacionales.

Por tal motivo, al determinar el presupuesto ddogasperacionales de venta, es probable que sea mas
util analizar losfactores fundamentales de operaciuee confiar en la historia o en los estandares. En
este caso es mas valioso trabajar con presupugstockbro.

Algunos ejemplos de factores fundamentales de ojderaon:

e Participacién en el mercado.

e Tasas o porcentajes de cuentas nuevaelzacionde clientes.
¢ Pedidos de clientes (tamafio, frecuencia y mezcla).

e Posicion competitiva.

¢ Repercusién de las promociones anteriores.

e Costos por adquirir una cuenta.

e Patrones de visitas de ventas.



Para proyectar los gastos operacionales de vemtaslating se parte del plaomercial o de ventas que
ha definido la organizacion y de una estructuraoiacional de la tarea comercial o gerencia comlerc
que se establece con posterioridad al plan de sie@tamo el propdsito es cumplir este plan, queasa b
en una buena investigacion de mercados, se requiBIEES recursos para generar las ventas, y ésfe es
presupuesto a desarrollar. Inicialmente se propdepartamentos o centros de gestion como:

« Investigacion de mercados

e Investigacion y desarrollo de productos
« Disefio de productos

» Facturacion

* Distribucién

Y cada uno de los departamentos o centros de gestablece los recursos que se requieren pardicump
las metas y propdésitos acordados dentro de loggldfs importante determinar y sustentar cada ano d
los recursos presupuestados. Es posible utilizandtodologia de presupuesto base cero en la cual se
evallia cada una de las funciones, cargos y perfitesel fin de atender todas y cada una de lagdsct

des y tareas que implican el desarrollo del planesoial.

Entre los recursos que se pueden presupuestar estan

e  Gastos de personal

- Sueldos

- Jornales

- Horas extra y recargos
- Comisiones

- Viaticos

- Incapacidades

- Auxilio de transporte

Cesantias

Intereses sobre cesantias

Prima de servicios

Vacaciones

Primas extralegales

- Auxilios

- Aportes a la seguridad en salud

- Aportes a los fondos de pensién y cesantia
- Aportes cajas de compensacién familiar

- Aportes al ICBF

Aportes a la educacién (Sena)

Aportes sindicales

Gastos médicos y medicamentos



- Otros

e Honorarios
e Asesoria técnica.
e Impuestos

- Industria y comercio

- Ala propiedad raiz

- De vehiculos

Arrendamientos

- Construcciones y edificaciones
Seguros

- Manejo

- Terremoto

- Sustracciones y hurto

- Flota y equipo de transporte
Servicios

- Aseo y vigilancia

- Temporales

- Acueducto y alcantarillado

- Energia eléctrica

- Teléfono -Correo (portes)

- Fax y télex -Transporte, fletes y acarreos
- Propaganda y publicidad

« Gastos legales

- Registro mercantil

e Gastos de viaje

- Alojamiento y manutencién

- Pasajes aéreos

- Pasajes terrestres

« Depreciaciones

- Construcciones y edificaciones
- Equipo de oficina

- Flota y equipo de transporte

» Diversos

- Libros y suscripciones

- Periddicos y revistas

- Gastos de representacién y relaciones publicaGastos de almacenes o puntos de venta
« Gastos de otorgar créditos y de efectuar bmaaza « Gastos de gerencia del cliente

« Oftros gastos en que hayan incurrido parasrdello de los ingresos operacionales.
Al desarrollar el presupuesto de gastos o costadigtigbucion y logistica, se deben analizar eraltiet



todos los elementos clave de acuerdo con:
* La naturaleza de la partida del gasto o edtoljlel desembolso.

e Las operaciones funcionales a través de lalesise desarrolla el objeto social. «  Los efdose
fijos y variables de cada una de las partidas a&hbcy el gasto de ventas.

» Las areas hacia las cuales es mejor dirigir lailigtion de los productos (bienes y/o servicios).

Con el anterior analisis la organizacion puede gmgvanear, organizar, coordinar, dirigir y cotarpen
forma eficiente, los costos o0 gastos de ventastyilolicion de productos (bienes y/o servicios).

El presupuesto del area comercial o de marketirgjadmra segin glan de acciéraprobado en el cual
se determind la infraestructura u organigrama fumai que permita el cumplimiento de las metas y
objetivos propuestos. Estos objetivos especifieomdperacion comercial del negocio se determitean
acuerdo con la investigacién de mercado.

La estructura organizacional del area comercial mprenite un mayor cumplimiento de metas es plana

porque permite el dinamismo en cada una de lasigadies para dar respuesta a las necesidades
altamente cambiantes del mercado; si las estrictma piramidales, las respuestas que requiere el
mercado no se dan con la velocidad esperada ydasiaaciones terminan siendo desconocidas por los
clientes.

La distribucion o asignacién del costo o del galsbe realizarse con eficiencia, eficacia y efedaii y
por esto se trabaja por areas que permiten ek@adh continuacién se presentan varias posibibdad

. Por zonas

e  Portipo de bienes

o Por canales de distribucion
e  Por métodos de venta

e  Por tamanos de pedidos

e Por clasificacion de clientes

La siguiente es otra forma de asignacion de gastostos del area comercial que puede ser efectiva:

Area comercial o gerencia de servido al clier@ada uno de estos centros de gestion debe presapues
de manera sustentada la necesidad de sus recarsogemerar los ingresos planeados:

Departamento comercial
Grandes cadenas de almacén

Convenios especiales

N BpRE

Convenios y contratos comerciales

Mayoristas
Zona norte

Zona centro

w np BT

Zona sur

Puntos de venta

o



1. Almacén 1

2. Almacén 2

Exportacion - comercio exterior
. Suramérica
. Centroamérica

. Norteamérica

A W N P o

. Europa

- Espafa
- Francia
- Italia

5. Asia

Bodega
Institucionales
. Publicos

. Privados

. Catalogo

. Parazonal

. Para zona 2

W N P Q@ N PR o

. Exterior

h. Franquicias
1. Internete-commercg e-business
2. Local

3. Internacional

2. Departamento de mercadeo y publicidad
3. Logistica de operacion de entrega

Para presupuestar los gastos de distribucion gtlogide la operacidn del negocio, se sugiere segtas
pasos:

1. Determinar las principales clasificaciones y ctadificaciones que se vayan a utilizar en el
presupuesto. Estas siempre deben mantener unahestrelacion con las lineas de responsabilidad
establecidas en la estructura orgénica. Si laonssilidades se establecen por zonas, este desgbe
predominar; si se clasifican por lineas de prodicese andlisis debe ser predominante. El interés
principal es relacionar el objetivo con el &reaeeffira de responsabilidad para que los gerentes y
directores tengan la capacidad de monitorear, sgggompafiar los procesos planeados de tal fouma q
lleven al cumplimiento de las metas y propdésitos.

2. Establecer una distincién clara entre losamslirectos y los costos indirectos y la metodalatg
asignacion de los costos y gastos de no facil asign para que estén de acuerdo con la realidda de



organizacion.
3. Diferenciar los costos y gastos fijos, dedostos y gastos variables.

4 Determinar los costos de distribucion de los potas (bienes y/o servicios). Es importante analjza
escoger la metodologia mas adecuada y justa pasigiaacion de este tipo de costos.

5. Determinar el periodo en el cual se obtendwérresultados e indicar si la presentacion debe se
calendarizada mes a mes 0 como se estime mas ¢emeepara la organizacion.

6. Obtener la informacién de modo oportuno para gqu analisis genere decisiones acertadas y
oportunas.

7. Determinar los gastos de publicidad y merca@isomportante establecer estandares como el costo
unitario de publicidad contratada y el costo ppo tile unidad o producto enviado a domicilio.

GASTOS OPERACIONALES DE VENTA Y ADMINISTRACION O DE
APOYO A LA GESTION EMPRESARIAL

A
GASTOS OPERACIONALES DE VENTA Y

ADMINISTRACION O DE APOYO A LA
GESTION EMPRESARIAL

A
GASTOS OPERACIONALES DE
ADMINISTRACION Y APOYO
Discriminados por procesos, actividades y

tareas.
A
Proceso Actividad Tarea Proceso Actividad
A A-1 A-1-1 B B-1
\ 4 4
Tarea Tarea
A-1-2 B-1-2
\ 4 A 4
SR
Tarea Tarea
A-1-3 B-1-1
A\
\ 4
SR
Tarea
A-1-4
—/

Figura 5.13 Estructura de los gastos operaciom@e®nta y administrativos.

Cédula presupuestal de gastos operacionales de venta

Presupuesto periddico 200X calendarizado mes a mes



Responsable del centro de gestion o proyecto: se@Ecada centro de gestion o costo a cada pmyect

Presupuesto de gastos operacionales de ventag ($000

Cédigo

Centro de costo o de gestion

Ene

Feb

Mar

Abr

May

Jun

Jul

Ago

Sep

Oct

Nov

Dic

Total

Operaciones de venta

Gastos de personal

Sueldos

Horas extra y cargos

Comisiones

Viaticos

Incapacidades

Auxilio de transporte

Cesantias

Interes sobre cesantias

Prima de servicio

Vacaciones

Primas extralegales

Auxilios

Aportes administradora de riesgos profesionales ARP

Aportes a la salud

Aportes a fondos de pensionycesantia

Aportes cajas de compensacion familiar

Aportes entidades de gobierno

Aportes a gobierno educacion

Aportes sindicales

Gastos medicos y medicinas

Otros

Honorarios

Asesoria técnica

Impuestos

Industria comercio

Ala propiedad raiz

De vehiculos

Arrendamientos

Cosntrucciones y edificaciones

Seguros

Manejo

Terremoto

Sustraccion hurto

Flota y equipo de transporte

Servicios

Aseo yvigilancia

Temporales

Acueducto yalcantarillado

Energia eléctrica

Teléfono

Correo, postes y acarreos

Faxy télex

Transporte, fletes y acarreos

Propaganda y publicidad

Gastos legales

Registro mercantil

Gastos de viaje

Alojamiento y manutencion

Pasajes aéreos

Pasajes terrestres

Depreciaciones

Construcciones y edificacciones

Equipos de oficina

Flota y equipo de transporte

Equipo de computacion y comunicacion

Diversos

Libros, suscripciones, periodicos yrevistas




Gastos de representacion yrelaciones publicas

Elementos de aseoy cafeteria

Utiles, papeleria y fotocopias

Combustibles y lubricantes
Taxis y buses
Parqueadores

Provisiones

Provision deudores

total

Presupuesto de gastos operacionales administrativogie apoyo

De acuerdo con el plan de accién de la organizasgplantea una estructura organizacional queifgzerm
el desarrollo de las operaciones de apoyo y sostemio del negocio de manera eficiente, eficaz y
efectiva.

A diferencia de los gastos de venta o comercigiedps gastos administrativos a menudo el consol e
menor pues las areas no estan sujetas a medi@spesificas ya que los gastos de venta determiman u
cantidad importante de los gastos efectuados.Ranéorear, seguir y acompafar este tipo de gastos,
dividen por grupos y categorias todas y cada udasdgartidas incluidas y se le otorga responshullia
cada uno de los directivos de estas dependendieisésalole indicadores de gestion y financierosds
actividades.

Cuando se construye un sistema de control presigbhues director de cada una de las divisiones o
centros de gestion elabora y propone un indicaderpgrmite planear y cumplir metas, fines y obgetiv

y desarrollar estrategias para suplir las necesglat® recursos que permitan la implementacion de
actividades.

Otras ventajas de medir el trabajo del area adtratiiga:

e Al conocer y determinar como los empleadoseiten el tiempo, el area de RRHH puede indicar si
estan categorizados en las escalas de salariosaalbec

e Se observan con claridad los ciclos de |dsj@s y permite la contratacion de personal.

» Es posible realizar comparaciones validaodebstos indirectos mucho méas analiticas queriplsi
comparacion de totales. Ejemplo: comparar el patsdel departamento de contabilidad de una division
con otra o de una organizacién con otra.

La distribucién o asignacion del gasto debe reseaon eficiencia, eficacia y efectividad, y pstoese
trabaja por areas de analisis:

e Contabilidad

e Tesoreria

e RRHH

e (Carteray créditos



presupuesto de gastos administrativos (S000) Total
Responsable del centro de gestion o proyecto: se proyecta cada centro de gestion o costo o cada proyecto
Cédigd Centro de costo o de gestion Ene |Feb |Mar [Abr |May [Jun [Jul Ago |Sep |Oct [Nov |Dic |[Total

Operaciones de venta

Gastos de personal

Sueldos

Horas extray cargos

Comisiones

Viaticos

Incapacidades

Auxilio de transporte

Cesantias

Interes sobre cesantias

Prima de servicio

Vacaciones

Primas extralegales

Auxilios

Aportes administradora de riesgos profesionales ARP

Aportes alasalud

Aportes afondos de pensiony cesantia

Aportes cajas de compensacion familiar

Aportes entidades de gobierno

Aportes agobierno educacién

Aportes sindicales

Gastos medicos y medicinas

Otros

Honorarios

Asesoriatécnica

Impuestos

Industria comercio

A lapropiedad raiz

De vehiculos

Arrendamientos

Cosntrucciones y edificaciones

Seguros

M anejo

Terremoto

Sustraccion hurto

Flotay equipo detransporte

Servicios

Aseo y vigilancia

Temporales

Acueducto y alcantarillado

Energia eléctrica

Teléfono

Correo , postes y acarreos

Fax y télex

Transporte, fletes y acarreos

Propaganday publicidad

Gastos legales

Registro mercantil

Gastos de viaje

Alojamiento y manutencion

Pasajes aéreos

Pasajes terrestres

Depreciaciones

Construcciones y edificacciones

Equipos de oficina

Flotay equipo detransporte

Equipo de computaciony comunicacién

Diversos

Libros, suscripciones, periodicos y revistas

Gastos derepresentaciony relaciones publicas

Elementos de aseo y cafeteria

Utiles, papeleriay fotocopias

Combustibles y lubricantes

Taxis y buses




presupuesto de gastos administrativos ($S000)

Responsable del centro de gestion o proyecto: se proyecta cada centro de gestion o costo o cada proyecto

codigo [Centro de costo o de getion Ene. |Feb. |Mar.|Abr.|May.|Jun.|Jul. |Ago|Set.]Oct. |Nov. | Dic. | Total

Equipo de computaciony comunicacién

Flota y equipo de trasporte

Amortizaciones

Cargos diferidos

Diversos

Comisiones

Libros, suscripciones, periodicos y revistas

Elementos de aseo y cafeteria

Utiles papeleria y fotocopias

Taxis y buses

Casinorestaurante

Parqueaderos

Inversiones

Deudores

RESUMEN

Los diversos presupuestos de la gestion manufaatdependen del tamafio pronosticado de operaciones
productivas y éstas, a s@z,se concretan para responder a las expectativasrcatas y a diferentes
objetivos financieros, como la maximizacién de idéiles y el maximo empleo de los medios
tecnolégicos disponibles. Con este marco de refexes axiomatico que si las empresas son dinamicas
con el fin de contestar a las cambiantes y en owgasiimpredecibles condiciones ambientales, ni las
ventas ni la produccién pueden ser estaticas y, quusiguiente, seria imperdonable creer que
presupuestar es la simple operacion matematicergada en multiplicar los recursos percibidos y
gastados durante la vigencia anterior por los éwlie inflacion esperados. Cuando se considerégaque
presupuestacion es la extension de hechos histonmasarian a un segundo plano la revision de las
estrategias, la evaluacion de las politicas y imfacion de objetivos interpretativos de las cajmtes

y restricciones empresariales, en cuyo caso langeresencillamente procura defenderse del embate
inflacionario.

En consecuencia, los presupuestos fabriles coyetitla vision monetaria de las estrategias y pabti
instauradas por la direccion en las areas de iaxiest intensidad del control de calidad, progrades
mantenimiento, distribucién fisica de planta, modecién de procesos productivos, abastecimiento,
sistematizacion de operaciones, racionalizacion late procesos administrativos vinculados a la
manufactura y sistemas de remuneracion.

De hecho, las tendencias gerenciales modernagritlagpios de direccidbn contemporaneos, los aportes
valiosos de la reingenieria, el enfoque comera@dbhdatencion al cliente, el disefio de sistemagratos

de tecnologias de informacion y la acogida de tesgptos de la calidad de Edward Deming, resattan |
caminos que deben recorrer las empresas paradnterson éxito en los mercados internacionales y
trascienden las fronteras mercantiles al destacainB8uencia sobre decisiones cotidianas de la
manufactura, como el mejoramiento incesante de clidades, la innovacion, la actualizacion
tecnoldgica, la reduccion de costos y la sustitudié la mano de obra por conocimientos.

Definicién de términos



CALIDAD Conjunto de cualidades o caracteristica® quonstituyen la esencia de un producto y
respaldan el grado de beneficio proporcionado radwmidor.

COSTO DE PRODUCCION Costo de produccién de art&gufsumos, partes o componentes de un bien
final que incluye el costo de los insumos consusiid mano de obra comprometida directamente en la
labor fabril y los gastos indirectos que afectapriaduccion (supervision, energéticos, manteniroiefat
maaquinaria).

DEPRECIACION Valor de los activos fijos susceptiblde depreciar que anualmente se transfiere a la
estructura de costos, de modo que a través dedo®op se recupera progresivamente la inversidhehec
en el pasado, o de modo que la reserva creadalbtgatra sustituir los activos una vez éstos cumpdam

el periodo de vida econdémica util.

ESTRATEGIA Programa general de accion (que inclogeobjetivos y las politicas principales) con un
despliegue implicito de recursos para alcanzar dbgetivos corporativos relacionados con el
cumplimiento de su misién.

EXISTENCIA DE SEGURIDAD Nivel de inventarios medtanel cual se cubre el consumo previsto
durante el tiempo transcurrido entre los momen&fdmular y recibir un pedido.

LOTE ECONOMICO Tamafio de la orden de compra queimima los costos correspondientes al
mantenimiento de existencias y a la colocaciénathbdos.

PARADIGMA RACIONALIZACION DE OPERACIONES Ejemplo anodelo especialmente claro o
arquetipo. Objetivo de la reingenieria que consldtanecesidad de garantizar la eficiencia y la
flexibilidad de cualquier actividad, tarea o traba;

PRODUCTIVIDAD Capacidad productiva del trabajo y dapital o produccién factible de bienes o
servicios con respecto a los insumos (mano de®ht#éizacion de equipos) exigidos para alcanzarla.

PUNTO DE RENOVACION DE PEDIDO Situacién del inventaque indica al nivel de organizacién
encargado de los inventarios que es necesarioarolo@ orden de compra para reponer las existencias
de un insumo especifico.

REINGIENERIA Enfoque gerencial orientado a planga&ontrolar cambios sustentados en el interés de
acentuar la capacidad competitiva en el mercadornendo a las estrategias de la reduccion desgst
de la diferenciacion.

TECNOLOGIA Conocimiento de la evolucién del conpuiate instrumentos, maquinaria, procedimientos
y métodos técnicos que permiten la utilizacion deursos naturales para satisfacer las necesidades
humanas.

Talleres

Temas de reflexion
Formule sus comentarios respecto a los siguieni@sceados:

e jlos proyectos de reingenieria consultan las metas de racionalizar operaciones, mejorar la
calidad y reducir costos!

e jElincremento de las calidades conseguido mediante la adopcién de procesos que reduzcan el
despilfarro, aumenta la capacidad de produccion, disminuye las demoras y fomenta las
utilidades!



¢ jla baja calidad de los productos suele provenir del mal entendimiento del proceso productivo,
del retraso en el mejoramiento de equipos o de la planta fisica, o de operaciones ineficaces e
ineficientes!

e jlLas empresas no pueden seguir esforzdndose por aumentar las utilidades mediante la
produccion de mayores cantidades de bienes y servicios de baja calidad!

e jla productividad y la calidad no son objetivos antagdnicos sino complementarios!

e Siuna parte sustancial de la fuerza laboral se dedica a corregir defectos, ientonces la empresa
no sélo paga para que se fabriquen piezas defectuosas sino para su correccién!

¢ jla calidad debe sustentarse en sobrepasar las necesidades y las expectativas del cliente a lo
largo de la vida del producto!

e jTomar decisiones sobre compras con base en los precios no tiene sentido alguno si no se mide
la calidad de lo que se adquiere!

e jlas cuotasy los estandares de trabajo no constituyen guias confiables para el mejoramiento e
impiden la buena supervisién y la capacitacion!

e jlas estructuras organizacionales jerarquizadas acaban la creatividad, la auto-motivacién, el
compromiso y la responsabilidad hacia las exigencias del mercado!

e jlas operaciones, actividades y tareas internas que no contribuyan a satisfacer las necesidades
del cliente deben reducirse al minimo!

e jlLa compensacidn monetaria al trabajo debe asociarse con el grado de competencia individual,
las capacidades y las habilidades, mas que con la posicién en una jerarquia!

Evaluacion de lectura del capitulo

e Laaceptacion de la obsolescencia tecnolégica afecta diversos componentes de los gastos
indirectos de fabricacién. Mencidnelos y aclare las razones de la incidencia.

e (Por qué la apertura internacional de los mercados plantea cambios radicales en el manejo del
concepto de calidad?

. ¢Qué explica la inclusién de costos de oportunidad atribuibles a la tenencia de inventarios?

e Destaque y explique los principales objetivos que se imputan a la reingenieria en los negocios.

e (Por qué sdlo las empresas actualizadas en tecnologia y que desarrollan acciones conducentes
a la sustitucidon de mano de obra por conocimientos, tendran las mayores posibilidades de
intervenir con éxito en el mercado competitivo?

e ¢Por qué el bajo costo de la mano de obra no constituye una ventaja competitiva destacable?

e (A cudlesindicadores recurriria para calificar la gestion adelantada en el campo de la
produccion?

e Mencione los pardmetros a los cuales acudiria para asignar por producto los gastos
relacionados con el mantenimiento de maquinarias, la supervisién, el control de calidad y el
consumo de energéticos.

e ¢Por qué algunos expertos plantean que la supervision intensiva no es garantia de la calidad
pretendida de los productos comercializados por las empresas?

e Destaque las principales politicas que usted jimplementaria para reducir los costos de la mano
de obra directa.

e ¢Por qué el comportamiento previsto de las ventas afecta las decisiones sobre las compras y los
consumos de las materias primas?

e (Cudl condicion debe darse para que las empresas planifiquen sus abastecimientos con base en
los resultados aportados por el lote econdmico de pedido? éPorqué?

e  Describa la secuencia seguida para presupuestar las compras.

e ¢(Cudl importancia reviste la planificacién de las necesidades cuantitativas y monetarias de los
insumos requeridos por el plan de produccién?

e (Cudndo es variable el costo de la mano de obra directa?



e (A cudles fuentes de informacidn debe acudirse para presupuestar el costo de la mano de obra
directa y el consumo de materiales utilizados directamente en la produccién?

e ¢En cudles sistemas descansa la remuneracion de los operarios vinculados directamente a la
produccién?

e (Cudles costos afectan las decisiones relacionadas con la intensidad del mantenimiento y de!
control de la calidad?

Ejercicios para el desarrollo de habilidades

e La compaiiia Lacteos Madrigal, S. A. fabrica y comercializa tres productos: leche pasteurizada,
queso y crema de leche. El proceso productivo lo integran ocho etapas (1, 2, 3,4, 5, 6,7y 8).
Con base en los siguientes datos, presupueste el costo anual de la mano de obra por producto y
por etapa.

Produccién bimestral
Leche: 240.000 bolsas
Queso: 12.000 unidades
Crema: 4.500 frascos

Estandares de mano de obra directa (en minutos)*

Tiempos
Productos 1 2 3 4 5 6 7 8
Leche 180 144 270 126
Queso 120 96 149 40 80
Crema 60 54 72 14 40

*Leche: Tiempos invertidos por cada lote de 100845
Queso : Tiempos invertidos por cada lote de 20@adgies

Crema: Tiempos invertidos por cada lote de 75 frasco

Costos por hora de mano de obra directa

Etapa 1: $1.160 Etapa 5:$1.180
Etapa 2: $ 1.080 Etapa 6: $1.200
Etapa 3: $1.250 Etapa 7: $1.150
Etapa 4: $1.050 Etapa 8: $.1250

e La empresa Curtiembres Horizonte, S.A. de C.V. produce tres articulos (x, y, y z) y
recurre a cinco estaciones de trabajo (1, 2, 3, 4 y 5) donde el cuero se somete al
proceso de confeccién que permite obtener las prendas a comercializar. A partir de los
siguientes datos, determine el presupuesto de mano de obra directa bimestral y anual,
asi como el presupuesto anual concerniente a cada estacion.

Produccion



Bimestres

Productos 1 2 3 4 5
X 150 225 225 300 225
Y 90 135 135 180 135
Z 60 90 90 120 90

Costo de mano de obra directa
Estacion 1: $1.600
Estacion 2: $1.400
Estacion 3: $1.200
Estacion 4: $ 1.300
Estacion 5: $1.150

Estandares de mano de obra directa (en minutos)

Estandares de mano de obra directa por estacién

Productos 1 2 3 4
X 168 96 84 60
Y 126 72 63 45
Z 105 60 52 38

375

225

150

72

54

45

e La gerencia de produccién de la empresa Camiseria Bismarck, S.A. juzga conveniente

establecer un sistema incentivos por produccion a los quince operarios que prestan su

concurso en las diversas etapas del proceso de confeccién. Con base en las siguientes

expectativas de produccion y tasas salariales por camisa confeccionada, prepare el

presupuesto mensual y anual de mano de obra directa.

Expectativas de produccién

Enero: $2.500 Mayo: $2.250 Septiembre: $2.500
Febrero: $2.000 Junio: $3.000 Octubre: $2.700

Marzo: $2.200 Julio: $4.500 Noviembre: $3.500
Abril: $3.000 Agosto: $3.200 Diciembre: $4.500

Tasas salariales
De 2.000 a 2.500 mensuales = $9.400 por camisa

De 2.501 a 3.000 mensuales = $9.870 por camisa



De 3.001 a 3.500 mensuales
De 3.501 a 4.000 mensuales

Més de 4.000 mensuales

= $10.360 por camisa
=$ 10.880 por camisa

= $ 11.420 por camisa

e La empresa Licorera del Rhin, S.A. desarrolla diversas actividades de destileria y envase

de cuatro tipos de licor (A, B, Cy D) en cuya produccion recurre a los insumos 1, 2, 3, 4

y 5. A partir de los siguientes datos determine las necesidades de los mismos:

Produccion prevista
A: 75.000
B: 20.000
C: 45.000
D: 30. 000

Estandares de consumo

Productos 1
A 1.5 litros

B 0.7 litros

C 2.0 litros

1.0 litros

50¢g
40g

70g
30¢g

Insumos utilizados

3
758
60g

90¢g
60g

60 Cm3

25 Cm3

120 Cm3

25Cm3

75Cm3

e La compaiiia Cosmeticos Fascinacion, S.A. recurre a los insumos X y Z en el proceso de

fabricacion de los productos Orion y Plenitud, y estima favorable implantar la politica

basada en la estabilidad de las cantidades a comprar y en la fijacién de un periodo

constante para formular pedidos. Si se cuenta con la siguiente informacién, calcule el

lote econémico de pedido, la periodicidad de los mismos y el numero de ordenes de

compra para los insumos citados

Produccion esperada(frascos)

Orion
Enero 4,000
Febrero 1,500
Marzo 3,000
Abril 4,000
Mayo 6,000
Junio 8,000

Julio 6,000

Plenitud

5,000
1,000
2,400
3,000
4,500
6,000
5,000



Agosto 6,000 4,500

Septiembre 5,000 4,000
Octubre 5,000 4,000
Noviembre 7,000 6,000
Diciembre 6,000 5,000

Estandares de consumo

Insumos
Productos X z
Orion 20 60
Plenitud 50 30

Inventarios Iniciales

Insumo X: 150.000

Insumo Z: 210.000

Inventarios finales previstos
Insumo X: 162.000

Insumo Z: 230.000

Costo de colocacion de pedido
Insumo X: $25.000

Insumo Z: $30.000

Costo promedio de adquision
Insumo X: $86

Insumo Z: $115

Tasa de rendimiento prevista sobre la inversiofs 20

¢ Siel lote econdmico de pedido calculado es de 250 unidades, la cantidad demandada
es de 2.500 unidades, el costo de colocacion de cada pedido se estima en %375 vy la
tasa de rendimiento prevista sobre la inversion se fija en el 30%, éCual es el precio de
adquisicion?

e La compaiiia Ladrillera Horizonte, S.A. procesa tres tipos de producto, x,y y z, para lo
cual recurre a cuatro clases de material, A, B, C y D para suministrar informacién que



se utiliza en el proceso de planificacion de utilidades de utilidades, la gerencia de
produccién recurre a los siguientes datos.

Produccion Bimestral

Productos
Bimestres X Y YA
Primero 450,000 360,000 75,000
Segundo 300,000 240,000 50,000
Tercero 262,500 210,000 43,750
Cuarto 225,000 180,000 37,500
Quinto 150,000 120,000 25,000
Sexto 112,500 90,000 18,750

Estandares de consumo de material (en gramos)

Materiales
Productos A B C D
X 15 20 10 10
y 180 150 100 50
z 20 40 50 40

Precio de adquision de los materiales (en pesos)

Semestres
Materiales Primero Segundo
A 15 17
B 60 70
C 120 135
D 50 56

Inventarios iniciales y finales pronosticados (breks)

Materiales



Productos A B C D

Inicial 62,000 55,000 36,000 21,500

Final 60,000 64,000 42,000 18,000

Se pide calcular

Presupuesto de necesidades i conusmo de materiales

Presupuesto anual de compras(cantidades y pesos)

Presupuesto de consumo bimestral de cada material

Presupuesto bimestral de compras (cantidades y pesos) teniendo en cuenta que los
inventarios de materiales al finalizar cada bimestre deben representar el 20% del

A wnNPe

consumo previsto para el siguiente bimestre.

e La compaiiia Laboratorios Farmacéuticos Cafrasalud, S.A. fabrica cuatro articulos (A, B,
C Y D) que comercializa por medio de droguerias o farmacias especializadas en el
ramo. Para establecer precios que interpreten las estructuras de los costos, la
presidencia estima razonable la distribucidn de los gastos indirectos de fabricacion por
producto, para lo cual se le suministra la siguiente informacién:

1. Produccién anual pronosticada

12.000 unidades
10.000 unidades
60.000 unidades
8.000 unidades

o 0% >

Estandares de mano de obra directa por productadauno de los centros de costo (1, 2, 3y
4) donde se realiza la labor de procesamiento

Datos en minutos

Centro de costo

Productos 1 2 3 4
A 20 10 40 15
B 15 60 20 25
C 20 30 25 20
D 10 45 15 30

2. Areas construidas

Dependencias vinculadas a la labor productiva: 925h?



Dependencias no vinculadas a la labor productiva:

3. Labor de abastecimiento

% de pedidos relacionados con las adquisiciones de

Dependencias vinculadas a la produccion:

% de pedidos relacionados con las adquisiciones de

Dependencias no vinculadas a la produccion:

Compras de los insumos presupuestadas

A utilizar en la produccién de A:
A utilizar en la produccién de B:
A utilizar en la produccién de C:
A utilizar en la produccién de D:

4. Primas a cancelar por concepto de seguros

Proteccion financiera de las instalaciones:
Proteccién financiera de las maquinarias y los equipos
disponibles para la labor productiva:

5. Remuneracion

Recurso humano vinculado a labores administrativas
asociadas con la produccién:

Recurso humano vinculado al control de la calidad:
Recurso humano comprometido en labores

de mantenimiento:

Recurso humano comprometido en tares de
abastecimiento o compras:

6. Suministros de oficina

En beneficio de las dependencias que integran la
administracién de la gestion fabril:

En beneficio de las labores relacionadas con

el control de la calidad y el mantenimiento:

En beneficio de la actividad desarrollada por el
departamento de abastecimientos:

7. Servicios publicos
Consumo de energia pronosticado para las maquinarias

y los equipos instalados con propdsitos productivos:
Consumo de energia proyectada para la administracion

1.075m

60

40

$76.0 millones
$60.0 millones
$280.0 millones
$54.0 millones

$12.0 millones

$30.0 millones

$64.0 millones
$26.0 millones

$36.0 millones

$20.0 millones

$18.0 millones
$9.0 millones

$12.0 millones

$15.0 millones



de la fabrica, el control de la calidad y el mantenimiento: $7.5 millones
Consumo de energia presupuestado para el
departamento de abastecimientos: $2.4 millones

8. Costo estimado de los materiales a comprometer en el trabajo de mantenimiento

De maquinarias y equipos utilizados en la produccién: $6.0 millones
De los equipos (oficina y computo) localizados en las
oficinas de administracion de la produccion,

control de la calidad y mantenimiento: $3.6 millones
De los equipos (oficina y computo) localizados en el
departamento de abastecimientos: $2.0 millones

Para asignar los gatos indirectos de fabricacidrenleconsiderarse las siguientes bases de
actividad o pautas de distribucion:

e Gastos generados por la administracién de la produccidn, el control de la calidad y el
mantenimiento: horas —operario a invertir en la producciéon de A, B, Cy D.

e Gastos generados por el departamento de abastecimiento o compras: porcentaje de
pedidos asociados con las adquisiciones exigidas por la produccién y valor de las
compras pronosticadas para cada producto.

e Gastos relacionados con las compras a cancelar por concepto de seguros de
instalaciones: porcentaje de area construida ocupada por la produccion y horas
operario a invertir en la produccion de A, B, Cy D

¢ Materiales requeridos para el mantenimientop de las maquinarias y equipos utilizados
en la produccién: horas —operario a invertir en la produccion.

e Se pide: presupuesto global de gastos indirectos

Presupuesto de gastos indirectos correspondientes a la produccidn,
administracién de la produccion, mantenimiento, control de la calidad vy
abastecimiento.

Presupuesto de gastos indirectos asignados a cada producto.



CAPITULO

Presupuesto de efectivo

(cash flow)

Objetivo general

Destacar la importancia del presupuesto de efectivoo instrumento al
gue puedan recurrir las empresas para lograr lgessnde liquidez trazadgs
por la gerencia, predecir la consecucion de resudeofinanciamiento \
realizar la valuacion de empresas




Objetivos especificos

* Presentar el proceso para elaborar el presupuesto de efectivo, teniendo
en cuenta las diferentes transacciones financieras que originan la entrada
y salida de fondos monetarios.

e Relacionar y explicar laos factores consultados por la gerencia financiera
para formular la politica de liquidez

e Mostrar como inciden las estrategias y politicas adoptadas en el
mercadeo, la produccidn y las relaciones industriales sobre los flujos
monetarios.

* Establecer la importancia del presupuesto de efectivo en la definicion de
la politica de inversiones temporales cuando las previsiones de tesoreria
arrojen excedentes de fondos liquidos, o para sentar las pautas del
financiamiento a corto plazo cuando los prondsticos de flujos monetarios
muestren la necesidad de recurrir a créditos a corto plazo para respaldar
situaciones de iliquidez temporales

e Mostrar el proceso de elaboracién del presupuesto de caja o de los flujos
de efectivo generado en los proyecto s de inversion, el cual constituye el
soporte para realizar su evaluacién econdmica

* Resaltar las repercusiones de los flujos de fondos sobre los objetivos
financieros relacionados con la obtencidn de margenes de utilidades
apropiados, elevados con la obtenciéon de margenes de utilidades
apropiados, elevados coeficientes de movilizacion de fondos y tasas de
rentabilidad favorables y atractivas para los socios o inversiones.



Marco conceptual

Se puede plantear cuatro interrogantes que coyestita brajula de la gestion financiera: ¢ Cual
es el monto de recursos demandados por el funciensomormal de la organizacion y los que
se requieren para atender el crecimiento de lasaones?, ¢a cuales fuentes de financiacion
debe acudirse?, ¢ Cuéles campos de inversion debeaidarse con base en la problematica de
racionamiento de capitales? Y ¢Qué hacer pararldgranovilizacion plena de los fondos
invertidos? Su respuesta coadyuvara a la solidificafinanciera de las empresas, lo cual se
refleja en los resultados de liquidez y rentabdida

Las metas enunciadas son complementarias y pimtoéstaminos auspician la conquista de
una imagen empresarial positiva ante los divepsidicos con quienes se intercambian bienes
y servicios. En efecto, una sincronizacién adecukedis flujos de efectivo evitara la tenencia
de fondos excesivos, los cuales pueden orienthesia alternativas de inversion temporal que
reporten beneficios financieros adicionales. Aderahapropiado planeamiento de las entradas
y salidas de efectivo minimizara las posibilidadis incurrir en saldos negativos o0 en
disponibilidades monetarias inferiores al mininmjado, ya que esto compromete la capacidad
de pago, propicia la perdida de descuentos ofrequdo los proveedores, estimula el pago de
intereses de mora a las entidades prestamistataafegativamente la estructura de costos v,
por ende, los méargenes de utilidad. En consecudacimsesion de fondos innecesarios afecta
la rotacion de la inversion, la escasez de fondhgeincia los margenes de utilidad y, en ambos
casos, el rendimiento experimenta deterioro.

Lo anterior explica porque el planeamiento deetteria no solo incorpora los recaudos y las
obligaciones comerciales, financieras, tributayiaalariales, sino que transciende hacia metas
de rentabilidad que evalian constantemente logdioréstas y que analizan con detenimiento

las instituciones creadas para el otorgamientaé@ltitos y empréstitos.



Como indica la figura 6°]la administracion de las disponibilidades mori@saconstituye un
punto medular de la gestion financiera, por cudetella dependen la

Alberto Ortiz Gdmez, gerencia financiera: un enfoque estratégico, McGraw-Hill Interamericana, Bogot4 1994
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Figura 6.1 Nexos de la politica de liquidez y la rentabilidkdla inversion




Planificacién y el control de la inversion (Ci), nthiciona decisiones sobre los gastos (CG)
asumidos para avalar el quehacer comercial de magresa y, como se demostrara a
continuacion, tiene injerencia directa sobre l&tgmsiones financieras concernientes al margen
de utilidad, la movilizaciébn o rotacion de los resas invertidos y la rentabilidad de la
inversion.

El andlisis del sector izquierdo de la grafica nmaegue la politica de inversion, sustentada en
la posibilidad de arbitrar recursos aportados psrsiocios o accionistas, suministrados por las
agencias encargadas de proveer créditos o derivdltes misma operacion, se estimula o se
contrae en la medida que la empresa posea o nod@m caja 0 bancos, pueda recuperar la
cartera o redimir titulos valores caracterizadasveocimiento a corto plazo. Cuando se poseen
recursos liquidos o es factible conseguirlos, debidorestigio alcanzado ante las instituciones
crediticias o los inversionistas, estar adonadereéno para desarrollar un trabajo intensivo en
las areas del control de calidad de los insumod)(@& los productos en proceso (CCP) y de
los productos terminados (CPT) para asegurar elplomento de los programas de
mantenimiento y de produccién (PM y PP) y para comgter esfuerzos orientados a la
investigacion de operaciones, el estudio de lasfesaciones tecnolégicas o el desarrollo y
mejoramiento de productos (PI, PT y DP). La exisgede una posicion de liquidez adecuada
contribuir4 a consolidar un sistema logistico (®fitiente, que permitird reducir el tiempo
invertido entre las instancias del abastecimienta gomercializacién. Cuando la venta es a
crédito (CC), el ofrecimiento de descuentos buscilecer la situacion de liquidez, en tanto
que la concesién de plazos pretende vigorizar haecoializacion. Cuando la venta es de
contado o se recupera la cartera, los fondos Imefge disponibles en forma liquida vuelven a
ese mismo estado después de sufrir una serierddamaaciones, lo cual se denomina flujo de
fondos. La reiteracion de este flujo durante eiguker de planeamiento da lugar a la rotacion de
inversiones (ventas/inversion promedio anual) gmeasenta uno de los componentes de la
rentabilidad sobre la inversion. El diagnosticocicado indica que una sana situacion de
liquidez auspicia el alcance de los programas detenaniento, abastecimiento, control de
calidad, produccion y venta y, por consiguient@dsoiva a la rotacion de los items del capital
permanente (activos fijos) y del capital de trabajo

La administracion del efectivo, también llamadatigesde tesoreria, contempla la necesidad de
fijar unos saldos minimos de fondos monetarios conexranismo de control para tomar
decisiones acerca de la consecucion de recursoc®raales, frente a los previstos o a la
canalizaciéon externa en forma de inversiones teatpar El esquema siguiente permite
clarificar los criterios expuestos (véase pagir2)29

Como puede apreciarse, si el saldo final proyecsagera el saldo minimo, el valor excedente
debe colocarse en inversiones temporales puesto@se justifica mantener fondos ociosos
gue, ademas de afectar el rendimiento de la ifregbbal, tiene el agravante de la pérdida del
poder adquisitivo debida a la inflacién.

El andlisis del segmento derecho de la gréfica trauda trascendencia de las politicas de
efectivo aplicables a la planeacion y el controllaie costos y gastos. Sin duda, la cobertura
oportuna y cualitativa de los compromisos contraichin el gobierno y las entidades crediticias
evitara la cancelacion de impuestos e intereseatoras,



Disponibilidad de
fondos liquidos al
comienzo del
periodo de
planeamiento

Ingreso de fondos monetarios

previstos
Politicas ~ mercantiles Venta de control Politca de inversion
Politicas crediticias Recuperacioén de cartera permanente y temporal
Ingresos financieros

Dividendos otras empresas

Disponibilidad de fondos
monetarios durante el periodo
de planeamiento

Desembolsos  programados
de fondos monetarios
Pollt!cas salarlglfas Cuentas con proveedores Politicas de
Politicas de produccion Compromisos financieros abastecimiento Politicas
Obligaciones laborales de financiacion
Cancelacién de impuestos
Saldo minimo de efectivo Saldos minimos de efectivo
Disponibilidad monetaria al
Decisic acumular el periodo de Decisic
ecision planeamiento ecision
Consecucion de Inversion de fondos
recursos excedentes
~ <
el cumplimiento de las obligaciones contractuales co®p los proveedores de

bienes y servicios = motivara descuentos, y el pag.  oportuno de sueldos y
salarios aliviara las presiones de tipo sindicainG estos aspectos tienen estrecha relacion con
la estructura de costos y gastos, la situacionggédez garantiza la minimizacion de los mis-
mos, por cuanto la tenencia de fondos monetariomifge el financiamiento de los diversos
compromisos adquiridos por la empresa. Ademasquédez alimenta o constrifie la ejecucion



de politicas sobre remuneracion (politica de sadafS, y tasas salariales, TS), endeudamiento
(PE), manejo de la estrategia promocional y puhblie (EP) y abastecimiento (PA), de modo
que una apropiada sincronizacion de los flujosfdetigo promovera el ofrecimiento de precios
especiales, descuentos en el proceso del aprassiento y concesiones tributarias por pronto
pago, aspectos importantes para la reduccion dscos el establecimiento de precios
competitivos. De ahi puede afirmarse que la liquigjerce efectos positivos sobre los costos,
los precios y los margenes de utilidad (ventas®{ Irtversion total promedio) que constituyen
el segundo factor de la rentabilidad.

La correcta planificacion del efectivo favoreceehtrol de la inversion y del gasto, fomenta la
movilizacién rapida de los recursos invertidosjnesia la obtencion de altos margenes de
utilidad y nutre la rentabilidad. El presupuestcetlectivo no se basa en criterios subjetivos; por
tanto, deben resaltarse los parametros que perfaitanlar la politica de liquidez.

Politica de liquidez: factores considerados

La politica de liquidez se centra en el estudidagevariables que afectan las entradas, las
salidas y los saldos minimos de efectivo. A comtondn se relacionan los factores que originan
los recaudos y las erogaciones monetarias.

Demanda de fondos monetarios

Las empresas deben poseer fondos monetarios pspaldar sus transacciones normales,
especular con los precios o para fines de protecaébido a que contingencias como la
inoportuna cancelacion de deudas por parte de toepradores altera los prondsticos
monetarios. Los fondos disponibles para atenderrdasacciones se encauzan a la cancelacion
de las obligaciones que surgen de la evolucién alwe los negocios. En el caso de la
demanda especulativa, la tenencia de fondos respahdinterés de obtener beneficios
provenientes de probables cambios en los nivelggetgos esperados, como ocurre cuando se
predice el aumento de los precios de las matenigsap y las empresas proceden a la
adquisicion anticipada de las mismas. Cuando & deala demanda por cautela, las empresas
mantienen un "colchon de seguridad” o reserva derses liquidos con los cuales afrontar
situaciones fortuitas como las crisis de jliquitemporales encaradas por clientes importantes,
el imprevisto incremento de precios impuesto pgérlproveedor o el crecimiento de la cartera
morosa. Cuanto mas confiables son los flujos deddsn tanto menos necesario es el
mencionado "colchén”, el cual refleja cierto grattbdesconfianza respecto a la capacidad de
pago de los deudores.

La demanda de recursos liquidos representa eltsogero que la teoria financiera denomina
saldo minimo.

El saldo minimo puede establecerlo la gerenciaiilea con el concurso de indicadores como
"porcentaje de compromisos previstos para el sigei@eriodo” o "xdias de produccion”.
También, por medio de acuerdos con la banca, €sfadica a las empresas el nivel minimo de
efectivo que deben mantener en cuenta corriente.

El procedimiento se fundamenta en los siguieniigsrics y formulas de célculo:



Criterios de calculo
Valor promedio mensual de recursos consignados
por la empresa en el banco: \%

Retencién en la fuente aplicada a los rendimientos: %
Tasa de rendimiento del banco:

Costos pertinentes a cada una de las
transacciones (depositos, transferencias, cheques): C,aC

NuUmero de transacciones efectuadas en un
determinado periodo (mes): T

Formulas de célculo
Rendimiento de la cuen(RC)expresada en pesos: VR {@)-

Costo de la cuenta (CC): cET

Si el costo total es menor que el rendimiento dmuknta, ésta es rentable y, en caso contrario,
arroja pérdidas. El saldo minimo se fijar4 en aguelto o nivel donde se equiparan el costo y
la rentabilidad. Si la empresa tiene abierta unaalide crédito permanente, el banco puede
exigir niveles superiores.

Cuando se fija un saldo minimo acorde con los comfmos de pago previstos para el periodo
siguiente y tasado en funcién de parametros comli@s de costos de produccion, y de gastos
operacionales o porcentaje de las obligaciones wiahes, financieras, laborales y tributarias,
es imprescindible mantener disponibilidades moratazon las cuales atender los pagos, en
tanto ocurre la recuperacibn de cartera. Ademakes taeservas protegen eventuales
incumplimientos de compromisos asumidos por lospradores.

Politica crediticia

Si las pautas del crédito se centran en el otomyamide plazos, cuanto mayor sea la
flexibilidad més tardara la recuperacién de laerartlo cual afecta la captacién de fondos
monetarios. Si, por el contrario, se recurre akmscuentos por pronto pago, se

fortalecerd la posicion de liquidez. El estudio lde variables que contempla la gestion
crediticia indica que a toda empresa le convendrialer de contado y comprar al crédito, ya
que esto implica poder efectuar negocios que rapdandos liquidos con poder adquisitivo
actual y cancelar deudas mediante el uso de recoosouna capacidad real de pago disminuida
por la inflacién.

Costos particulares a la tenencia de fondos monetas

Para establecer niveles de liquidez adecuados detwesiderarse tres tipos de costo: de
oportunidad, de confianza y de abandono. Los costesoportunidad provienen del
desaprovechamiento de opciones lucrativas de idvexsausado por la posesion de fondos



liquidos ociosos. Estos costos pueden ser el fietmantener en bancos saldos compensatorios
excesivamente altos, olvidando que la diferencizeelos altos saldos y el minimo deberia
canalizarse hacia inversiones en valores negosialide cuales pueden ser liquidados con
anticipacion al momento en que surja su utilizagiéra pagos. Las empresas incurren en costos
de confianza cuando suponen la inexistencia dgageasociados con los flujos normales de
entrada y salida de efectivo, por desconocer guaak compradores pueden diferir los pagos o
gue acontezcan aumentos imprevistos en los prdeidss bienes y servicios adquiridos por la
organizacién. Estos costos se manifiestan en ehiptimiento de los compromisos de pago, en
la posterior crisis por desabastecimiento, en te@acion de intereses por mora, en traumas
productivos y en el declive de las utilidades. tostos de abandono corresponden al deficiente
financiamiento del capital de trabajo por parteedegpresas que no tienen trayectoria en la
utilizacion de créditos y que conceden excesivaiapcia a la autonomia financiera, lo cual, a
su vez, hace que las entidades prestamistas impdrajaas a la concesion de créditos a las
empresas que nunca recurren a dichos servicios.

Para aliviar las presiones financieras causadadopotostos descritos, debe contemplarse lo
siguiente: reduccion de plazos entre las fechagrdéo y recepcion de remesas, traslado
oportuno de fondos recibidos a los bancos autarizpdra pagar y disminucion de pérdidas por
descuentos concedidos por pronto pago.

La gestion de tesoreria debe evitar la saturaciém posesion de fondos ociosos que pueden
invertirse en titulos generadores de interesesnyirelr la posibilidad de contar con fondos
insuficientes, por cuanto la insolvencia se expesseestricciones de pagos.

Planificacion de los compromisos de pago

La elaboraciéon de los diferentes presupuestos oomsde insumos, mano de obra directa,
gastos indirectos y gastos de administracién yajese¢ hace sobre una base acumulativa, sin
incorporar las pautas de pago acordadas con qusengsistran bienes y servicios. En cambio,
cuando se planifican los ingresos y desembolstes base se traduce en un soporte de efectivo
que incorpora las politicas crediticias instaurapas los proveedores y las condiciones de
amortizacion de créditos y empréstitos convenidadas organizaciones financieras.

El planeamiento de los desembolsos monetarios &mbebe incluir la cancelacién de
impuestos de acuerdo con las pautas fijadas p@utasidades tributarias y el reconocimiento
de dividendos a los accionistas. Cuando la em@jesata un proyecto de inversion, o existe tal
perspectiva, si acude a fondos proporcionadosgsosdcios 0 accionistas, deberan incorporarse
en los flujos de salidas de efectivo items comadquisicion de terrenos, la construccion de
instalaciones y la compra de activos depreciablEmprender proyectos demandara la
preparacion de un flujo de caja especifico apleatlmismo, que interprete el programa de
inversiones y la elaboracion del presupuesto daiedeatribuible a la operacion cotidiana de la
empresa, de modo que los prondsticos auspiciesgalmiento, el monitoreo y el control de los
gastos, los costos y las inversiones especiales.

Planeamiento de efectivo en proyectos de inversion

Para practicar la evaluacion econdmica de cualquimyecto no se recurre al enfrenta-miento
de las utilidades y las inversiones exigidas pamvqetarlas sino a los flujos de efectivo



generado, también conocidos como flujos de producdPara determinar la conveniencia o
inconveniencia de las inversiones es imprescinaibiesiderar una base de efectivo, a la cual se
llega sumando las utilidades previstas, las degeamies y las amortizaciones de diferidos. Este
procedimiento es valido por cuanto las depreciason las amortizaciones, descontadas al
calcular las utilidades, no representan salidasfetivo.

Proceso de elaboracion del presupuesto

La confeccién del presupuesto de efectivo deberpiat conocimiento del saldo existente al
comienzo del periodo de planeamiento. Para detarrfass disponibilidades correspondientes a
cada uno de los subperiodos (meses, bimestregstries), a este valor se le agregan las
entradas previstas, que incluyen las ventas dedonta recuperacion de cartera, los intereses
provenientes de inversiones en titulos valoresmiétits a corto plazo o de fondos depositados
en cuentas que proporcionan beneficios financiénesjividendos reconocidos por inversiones
en otras empresas o0 las ventas de activos fijosap#acion de fondos monetarios también
puede derivar de aportes de capital, de créditmsta plazo o de la colocacion de bonos en el
mercado.

Después de establecer los fondos monetarios didpenise estiman las salidas de efectivo
asociadas con las diversas obligaciones que lasesagpcontraen con quienes les suministran
bienes, servicios y capitales. Las erogaciones tadas contemplaran items como la
remuneracion del personal, la cancelacion de csenkas proveedores (agencias de publicidad,
papelerias, empresas que suministran insumos gstys), la amortizacion de créditos, el pago
de intereses, el reconocimiento de dividendosoalecelacion de obligaciones por concepto de
seguros, impuestos, servicios publicos, serviciovig@ancia, contratos de mantenimiento,
asesorias, etc.

Al deducir las salidas de efectivo de las dispdididies calculadas previamente (saldo inicial +
entradas) se obtiene el saldo final que, comparad@l monto minimo

pretendido, conducirA a tomar decisiones sobrersioe temporal externa cuando se
pronostiquen excedentes o financiamiento a coetegptuando el valor minimo exigido supere
el saldo final calculado.

Los presupuestos constituyen las fuentes de infidmanas importantes para pronosticar los
flujos de efectivo. Como se aprecia en el esquegueesite, el presupuesto de ventas alimenta
los ingresos monetarios, el presupuesto parti@laonsumo de insumos representa el soporte
para planificar las compras, el presupuesto de rdarabra directa contribuye a programar los
desembolsos monetarios por remuneracion, y el puesto de gastos indirectos de fabricacion,
ademas de otorgar datos a utilizar en el computa démina, aporta informacién valiosa para
precisar las salidas de efectivo relacionadas osnskguros, los servicios publicos y de
mantenimiento.

Esquem a general aplicado a la presupuestacion  del efectivo

Conceptos
Fuentes de
informacién

Saldo inicial de efectivo Saldo final

anterior



+ Entradas de efectivo

Ventas de contado:
Recuperacion de cartera:

Intereses:
Aportes de capital:
Empréstitos a largo plazo:

Préstamos a corto plazo:

= Monto de efectivo disponible
- Desembolso de efectivo
Pago a proveedores:

Cancelacion de salarios:
Cancelacion de sueldos:

Presupuesto de
ventas

Presupuesto de ventas (A)
Inversion temporal

(B)

Plan de
financiacién (C)
Plan de
financiacién (C)
Plan de

financiacién (D)

Presupuestos de compras y de produccion
(E)

Presupuesto de produccion

Presupuesto de gastos de administracion

Reconocimiento de comisiones: Presupuesto
comercial

Impuestos: Programacion de pagos de carga tributaria

Dividendos: Plan de distribucion de las
utilidades

Amortizacion de deudas e intereses: Programacion de servicio de la
deuda

Inversiones en activo fijo (F): Plan estratégico

Servicios publicitarios: Presupuesto comercial (G)

= Flujo neto de efectivo (FN): Politicas internas y saldos

- Saldo minimo deseado (SM) Acordados con los bancos.

= Sobrantes o fallantes de efectivo

- Inversién externa de los excedentes Cuando FN > SM

de efectivo (H):

o

Financiamiento externo (1): Cuando FN < SM

= Saldo final de efectivo

Notas

(A): Segun el periodo de pago establecido pemaresa.

(B): Tiene relacién con la colocacion de fondgaitios sobrantes en titulos valores redimiblesreo@lazo.

(C):  Cuando en el periodo analizado se contemplarender proyectos (sustitucién o ampliacion deaciaad
instalada, funciones o absorciones de empresas).

(D): Por lo general, responde a la tenencidraé de crédito a corto plazo. (E): Consultgp&odos de pago
fijados por los proveedores de materias primaspestibles, papeleria, repuestos, etc.

(F): Se aplica cuando la inversion se finanoia aportes de capital. (G): Segln las pautgsmgde establecidas
por los medios de comunicacion (radio, televisgmnsa, revistas)

o las agencias publicitarias.

(H): Deben invertirse externamente los excedengesfectivo para evitar su ociosidad (costos detapiatad). (1):
Debe recurrirse al financiamiento externo cuandfiupdb neto de efectivo no cubre el minimo requerfubr los
bancos.

Para mayor claridad, a continuacion se presergiakoracion del presupuesto de efectivo de la
compafiia Industrias Metallrgicas Cordobesas, Scohsiderada en el capitulo anterior como
caso para calcular los costos de produccion.

Paso |: Programacion de los ingresos



La gerencia de Industrias MetalUrgicas CordobeSa&,, con base en registros historicos,
estima que el costo de producciéon debe represeh#0% del precio. Por consiguiente, este
dato y el conocimiento previo de los costos urdgade produccién contribuiran a la fijacion del
precio. De la misma manera, plantea que debe nemsterl esquema de comercializacion
sustentado en un 70% de ventas de contado y 30%érdas a crédito con plazo de 60 dias,
aceptando como normal un 3,5% de cuentas irredolpsra
Surge entonces la necesidad de cuantificar inieiatenlos costos de produccién de las piezas o

componentes C,, Cs.

Tabla 6.1 Costo de mano de obra directa por componente

Operacion Operacion
C A B
76.167 52.083
64.916.940  44.791.380
93.333 37.333
76.533.060  32.106.380
57,000 44.333
46.740,000 38.126.380

Horas(fuente tabla 5.5)

Operacion
C
33.333
34.999.650
46.667
49.000.350
22.167

23.275.350

Operacion
D
37,500
38.250,000
51.333
52.359.660
44.333

45.219.660

Operacion
E
12,500
11.750,000
37.333
35.093.020
19,000

17.860,0000

Totales

194.709.970

245.092.470

171.221.390

Costo: horas x costo hora fijada para cada operacion

Tabla 6.2Costo del consumo de materiales por componente

Materia Materia Materia Materia Totales
Primal Prima J Prima K Prima L
50,000 2,500 2,500 500
31.250,000  43.750,000 5.000000  17.500,000 °/-200.000
11,200 4,200 1,400 1,120
70.000,000  73.500,000 2.800,000  39.200,000 185:500,000
5,700 4,750 1,520
35625000  83.125,000 53.200,000 171:950,000

Consumo en cajas o en libras (fuente: tabla 5.8)

Costo: Consumo x precios(Fuente: tabla 5.10)

Tabla 6.3Costo unitario de produccion



Costos mano

Prediccién de obra
estimada ( P) directa ( C)
1 125,000 194.709.970
2 140,000 245.092.470
3 95,000 171.221.390

Costo
consumo de
materias
primas (M)

97.500,000
185.500,000
171.950,000

Gastos indirectos (Fuente: tabla 5.17)

(Dosto unitario =

P

cC+ M + F

Gastos

. Costos

indirectos de o
SO unitarios de

fabricacion S

fabricacion?

(R

52.030,000 $2.754

67.030,000 $3.554

48.370,000 $4.121

A partir de la politica instaurada sobre la pgptcion del 40% de los costos de produccion
respecto a los precios, éstos se fijan asi:

Componente 1: $ 6.885
Componente 2: $8.885
Componentes: $10.300

Con base en apreciaciones de sus canales de whlrib sus clientes mas importantes y sus
vendedores, la empresa espera vender 120.000 esidiadl componente 1, 150.000 unidades
del componente 2 y 88.000 unidades del componentea 3ntegracion de los datos sobre
precios y cantidades a comercializar permite obtieiseventas anuales:

Componente 1:
Componente 2:

Componente 3:

Total:

$826.200.000
$1.332.750.000
$906.400.000

$3.065.350.000

La distribucion bimestral de las ventas, segunisiedhistorico de temporada, asi como su
clasificacion en los grupos de negocios a contad@nédito y la prevision hecha sobre cuentas
de dificil recaudo se presentan en la tabla 6.4.

Tabla 6.4Programacién del recaudo de efectivo

Ventas

(7]

g Recuperacion Entradas

2 cartera R: 0,965 globales al

-g VC efectivo VE+R

De contado VE:
Totales: V 0,70V A crédito VC: 0,30 V

1 490.456.000 343.319.200 147.136.800 343.719.200
2 490.456.000 343.319.200 147.136.800 141.987.010 485.706.210




3 613.070.000 429.149.000 183.921.000 141.987.010 571.136.010
4 367.842.000 257.489.400 110.352.600 177.483.760 434.973.160
5 490.456.000 343.319.200 147.136.800 106.490.250 449.809.450
6 613.070.000 429.149.000 183.921.000 141.987.010 571.136.010

Nota: La recuperacion de la cartera se fija en el 96,5%, ya que se considera que el 3,5% de los créditos no se recupera

segun la tendencia aceptada.

Para complementar la informacion acerca de lasaojmeres financieras que influiran en la
captacién de fondos liquidos, deben considerassadpectos siguientes:

Dividendos previstos por inversiones en otras eggxe
Tercer bimestre: $25.000.000
Cuarto bimestre: $25.000.000
Quinto bimestre: $25.000.000

Recuperaciéon de cartera correspondiente a las svelgiasexto bimestre del afio terminado:

$132.000.000.
Rendimiento financiero de inversiones realizadapageles del gobierno: $12.400.000 en cada

bimestre.

Fondos a captar por colocacion de 250.000 bonogedilnles en acciones a un plazo de tres
afios, sobre los cuales se reconocera una tasa8#%elaBual y la cancelacién de intereses
mensuales.

Fecha de colocacion: Mayo 1

Valor nominal del bono: $800
Al reunir la informacion de la tabla 6.4 y los datoomplementarios sobre transacciones

financieras, la consolidacion del recaudo de efecte presenta en la tabla 6.5.

Tabla 6.5Pronosticos de entradas de efectivo

Valores en millones de pesos

Bimestres
Conceptos de 1 2 3 4 5 6
recaudo
Recuperacion de cartera existente
al comenzar el periodo 132,0
Ventas de contado y recuperacion
de cartera 343.7 485.7 571.1 435,0 449.8 571.1

Dividendos por inversidn en



otras empresas 25,0 25,0 25,0

Rendimientos financieros por inversion

en titulos valores 12.4 12.4 12.4 12.4 12.4 12.4
Colocacién de bonos 200,0
Totales 488.1 498.1 808.5 472.4 487.2 583.5

Paso 2: programacion de los desembolsos

Los desembolsos monetarios que consulta la gerénciayen las obligaciones asociadas con la
operacién administrativa, comercial v fabril, lasrpromisos de pago pendientes al comenzar el &fio, e
plan de inversiones en planta fisica y sistematizacque explica la colocacion de bonos en el
mercado y el cumplimiento de uno de los frentegectds por la mision institucional, concerniente al
reconocimiento de un dividendo atractivo para gkrsionista, como factor que jalonara el valor de
la accionen el mercado bursatil.

Proveedores: $122.860.000
Impuestos: $123.874.150
Obligaciones bancarias $32.000.000
Prestaciones laborales $82.040.360
Acreedores varios: $47.000.000
Plan especial de inversiones $46.200.000
Remodelacidon de bodegas: $40.000.000
Sistematizacion de almacenes: $186.400.000
Sustitucién de banda transportadora: $48.000.000

Remplazo de equipos:

Reconocimiento de dividendos

Utilidades retenidas al comenzar el periodo: $224.183.210: UR
Utilidades obtenidas en el ultimo afo: $175.276.321: UA
Porcentaje de utilidades a distribuir: 75%

Monto de utilidades a distribuir 75% (UR + UA)= $299.594.700

Politicas de pago y de adquisiciones aplicables @dmpromisos relacionados con la actividad
comercial y fabril presupuestada:

Compras de materias primas: crédito a sesenta dias.

Fechas previstas de compras: a mediados de cada mes

Adquisicion de elementos de oficina: cuatro pediddsrmular en los meses de enero, abril,
julio y octubre.

Seguros de instalaciones, maquinaria y equiposcudoas a cancelar en los meses de marzo y
septiembre, segun la clausula de pago de la poliza.

Adquisicion de repuestos: tres pedidos de iguainaaformular en los meses de febrero, junio y
octubre.



Costos y gastos a considerar en el planeamieritis dkesembolsos.

Remuneracion: sueldos, salarios, primas y comisione

Mano de obra directa:
Gastos indirectos de fabricacion:
Personal vinculado a las compras:
Comisiones por ventas:

Labores administrativas y de ventas:
Suministros de oficinas

Apoyo a labores de produccion:

Apoyo a labor de abastecimiento:

$611.022.690
$49.660.000 (tabla 5.16)
$15.834.000

$153.267.500 (5% de
ventas)
$503.674.220

$19.100.000 (tabla 5.16)
$4.524.000

Apoyo a labor administrativa y de ventas: $9.860.000
Otros conceptos de costo
Seguros de instalaciones, maquinaria y equipos: $16.600.000
Valor de repuestos a utilizar en el mantenimiento: $11.970.000 (tabla 5.16)
Costo previsto de servicios publicos: $26.970.000
Monto bimestral de intereses que debera reconocerse
a los tenedores de bonos: $9.320.000
Intereses por cancelar correspondientes al saldo
de un empréstito de $32.000.000: $2.454.400

las

En la tabla 6.6 se consolida la informacion deelpesos de efectivo después de cuantificar los
costos y gastos necesarios para garantizar losivaisjecomerciales trazados y establecer las
obligaciones de pago pendientes al comenzar eddmeii con base en las politicas instauradas
en materia de compras, adquisiciones y pagos.

Tabla 6.6 Pronoésticos de desembolsos de efectivo.

Conceptos de pago

Cancelacion de compromisos
pendientes con proveedores
Cancelacion de impuestos
Cancelacion de obligaciones
financieras

Traslado de prestaciones al
fondo de cesantias
Cancelacién de deudas

con acreedores varios

Valores en millones de pesos

Bimestres
1 2 3 4
122.9
41.3 41.3 41.3
32,0
82,0
47,0

Totales

122.9
123.9

32,0

82,0

47,0



Desarrollo del plan

especial de inversion 297.5 23.1 320.6

Reconocimiento de

dividendos 109.8 189.8 299.6

Adquisicién de materias

primas |, J, Ky L 67.4 82.1 73.5 63.3 82.1 368.4

Sueldos, salarios

y primas’ 174.8 174.8 174.8 218.5 174.8 262.5 1.180.2

Comisiones sobre ventas 24.5 24.5 30.7 18.4 24.5 30.7 153.3

Suministros de oficina 8.4 8.4 8.4 8.3 33.5

Seguros , 8.3 8.3 16.6

Adquisicién de repuestos 4.0 4.0 4,0 12,0

Servicios publicos 45 45 4.5 4.5 4.5 4.5 27,0

Intereses sobre bonos 9.3 9.3 9.3 9.3 37.2

Intereses sobre obligaciones

financieras 25 2.5 5,0
Totales 511.9 441.5 676.2 545.5 297,0 389.1 2.681.2

(1) La diferencia de valores en los bimestres cuarto y sexto obedece al reconocimiento y pago de mesasdas
especiales en los meses de julio y diciembre.

Paso 3: Computo del saldo minimo

El saldo minimo dispuesto por la gerencia debeesponder a la cuarta parte de los
desembolsos planeados para el bimestre siguiembegoe es lo mismo, quince dias de pago.
Segun este licenciamiento, los saldos minimoslalinar cada bimestre, en millones de pesos,
seran:

Fin del bimestret

1 441,5/4 = 11.4
2 676,2/4 = 1911
3 545,5/4 = 136.4
4 297,0/4 = 74.3
5 389,1/4 = 97.3
6 603,2/4 = 15.81

1 Con base en las deudas con proveedores (tabla 5.15: $85,0 millones) y en la proyeccion de los valores ajustados por
inflacion de la némina, las comisiones, los suministros de oficina, de adquisicion de repuestos y los servicios publicos. El
valor calculado incluye también la cuarta parte de los intereses a pagar por concepto de rendimiento de los bonos, asi

como el prondstico preliminar de los impuestos y las prestaciones laborales.

Paso 4: Consolidacion de datos



Con el conocimiento de un saldo inicial en efectil® $141.8 millones y con base en la
informacidn obtenida en los pasos precedenteseslipuesto de efectivo se consolida como se
muestra en la tabla 6.7.

Tabla 6.7 Presupuesto de efectivo consolidado

Bimestres
Conceptos financieros 1 > 3 4 5 6
Saldo inicial de efectivo 142,8 119,0 175,6 307,9 2348 425,0
+ Recaudo previsto 488,1 498,1 808,5 472,4 487,2 583,5
= Disponibilidades monetarias 630,9 617,1 984,1 780,3 722,0 1.008,5
- Salidas de efectivo 511,9 4415 676,2 545,5 297,0 389,1
= Saldo final de efectivo (SF) 119,0 175,6 307,9 234,8 425,0 619,4
versus saldo minimo fijado (SM) 110,4 169,1 136,4 74,3 97,3 150,8
Evaluacién SF versus SM >8.6 >6,5 >171,5 >160,5 >327,7 >468,6

Resumen anual (en millones de pesos

Saldo inicial de efectivo $142,8
+ Recaudo previsto 3.337,8
= Disponibilidades monetarias 3.480,6
- Salidas de efectivo 2.861,2
= 619,4

Al sefialar en la evaluacion que es discrecionablesecucion de créditos para garantizar los
propdésitos fijados sobre saldos minimos en lospdioseros bimestres, es comprensible que los
altos valores minimos establecidos respondan acsitues coyunturales como la cancelacion de
dividendos, la cancelacion de la obligacién baacariel desarrollo del plan especial de
inversiones que cuenta con un financiamiento papciala colocacion de bonos. Por tanto, la
generacion de saldos finales ampliamente positpgrsnitiria no recurrir a créditos a corto
plazo sin que se afecte la capacidad de pagos.

Desde el tercer bimestre el panorama de la ligusgdedespeja, al punto de marcarse grandes
distancias entre los saldos finales y los mininyosntre los prondsticos de recaudos y los
desembolsos monetarios. De alli surge la necegldadtender inversiones diferentes de las
programadas, como titulos valores redimibles aoqaldzo, fortalecimiento de la participacion
accionaria en otras empresas, absorciones de empiegestigaciones y mayores dividendos.
Incluso, cabria revaluar la opcién de la emisiébaleos, ya que bastaria colocar s6lo 25.000 en



vez de los 250.000 inicialmente contemplados psegwar el saldo minimo determinado como
meta al culminar el tercer bimestre. En efectagktriccion de tal modalidad de financiacién
acarrearia una disminucion del recaudo de $180lnes y el saldo final de efectivo se
reduciria a $136,4 millones, porgue la cancelade&mtereses pasaria de $9,3 millones a $0,93
millones.

Este caso corrobora el valioso aporte del prestpuksefectivo y de los flujos de caja como
herramientas que apoyan de manera objetiva lasidees relacionadas con el financiamiento,
las inversiones enddgena y exdgena, la orientadddras utilidades y la restauracion de los
precios y tarifas, por cuanto estas variables asmptimeras sometidas a andlisis cuando las
proyecciones de recaudos monetarios no son halagi@fenfrentarlas con los pronésticos de
pagos.

Sobre el particular, es claro que los pronéstiamedacen a revaluar la politica inicialmente
formulada en torno al financiamiento del plan desisiones. Al decidir este aspecto, el flujo de
efectivo se reflejara en las cifras de la tabla 6.8

Por razones financieras relacionadas con el engfieente de los recursos disponibles, no

tendria sentido mantener en cuenta corriente lgedentes de efectivo esperados para los
bimestres primero, quinto y sexto. En consecuermtiapnsiderar la inversion en papeles del

gobierno sobre los cuales se reconoce una tasaelés del 28% anual (4,667% bimestral), es
imprescindible tener en cuenta que la inversionemtara el recaudo bimestral. Por ello, para
fijar el monto de inversion apropiado se sugiemet@mplar las siguientes variables y formula

de célculo.

Tabla 6.8 Presupuesto de efectivo ajustado

Valores en millones de pesos

Bimestres
Conceptos financieros 1 2 3 4 5 6
Saldo inicial de efectivo 142,8 119,0 1751,6 136,6 71,6 270,2
+ Recaudo previsto 488,1 498,1 682,5 472.,4 487,2 583,5
= Disponibilidades monetarias 630,9 617,1 804,1 608,7 558,8 853,7
- Salidas de efectivo 511,9 4415 667,8 537,1 288,6 380,7
= Saldo final de efectivo (SF) 119,0 175,6 136,3 71,6 270,2 473,0
versus saldo minimo fijado (SM) 110,4 167.,0 134,3 72,2 95,2 148,7
Evaluacion SF versus SM >8.6 >8,6 >2,0 >0,6 >175,0 >324,3

Variables de célculo
Saldo inicial de efectivo: S
Recaudo previsto en la tabla 6.8: R
Recaudo marginal por inversion

excedentes de efectivo: | = 4,667% bimestral



Salidas de efectivo previsto en la tabla 6.8: D
Excedentes de efectivo a invertir: I

Saldo minimo de efectivo M

Férmula de calculo

S+R+%I-D-I=M
S+R-D-M=/-%]I
S + R-D-M=I-0,04667 /
S+ R-D-M =0,95333 /

S+ R+D+M
N 0,95333

Cuando los pronésticos indican la necesidad denietitulos valores o cualquier inversion que
genere beneficios financieros, debe calcularseogitonde la inversion que conviene convertir
en fondos monetarios mediante los cuales avalaurmeplimiento oportuno de los compromisos
y asegurar el saldo minimo. Para el caso analizzni@l tercer bimestre la compafia debera

redimir una porcion de las inversiones por real@aiomenzar el afio.
Tabla 6.9 Presupuesto definitivo de caja

Valores en millones de pesos

Bimestres
Conceptos financieros 1 2 3 a 5 6

Saldos iniciales de efectivo 142,8 110,4 167,4 134,4 72,2 95,2
+ Recaudos de efectivo 488,5 498,5 634,8 474,9 495,8 599,8

Operacion comercial 475,7 485,7 571,1 465,0 449,8 571,1

Dividendos otras empresas 25,0 25,0 25,0 28,7

Rendimientos financieros 12,8 12,8 12,5 12,5 21,0

Colocacion de bonos 20,0

Redencién de inversiones temporales 6,2 2,4
= Disponibilidades monetarias 631,3 608,9 802,2 609,3 568,0 695,0
- Salidas de efectivo 520,9 441,5 66,7 537,1 472,8 546,3

Cuentas con proveedores 122,9 67,4 82,1 73,5 63,3 82,1

Acreedores varios 47,0

Impuestos 41,3 41,3 41,3



Dividendos 109,8 189,8

Prestaciones laborales 82,0
297,5 23,1
Desarrollo plan de inversién en
activos fijos

Sueldos, salarios y primas 174,8 174,8 174,8 218,5 174,8 262,5

Comisiones sobre ventas 24,5 24,5 30,7 18,4 24,5 30,7

Suministros de oficina 8,4 8,4 8,4 8,3

Seguros 8,3 8,3

Adquisicion de repuestos 4,0 4,0 4,0

Servicios publicos 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5 4,5

Gastos financieros 2,5 2,5 0,9 0,9 0,9 0,9

Inversidn especulativa 9,0 184,2 165,6

Obligaciones financieras 32,0
= Saldos de efectivo (SF) 110,4 167,4 134,4 72,2 95,2 148,7
versus saldos minimos fijados (SM) 11,4 167,4 134,3 72,2 95,2 148,7
Evaluacion SF versus SM = >0.4 >0,1 = = =

Se destaca que como el esquema utilizado paraapnagrlos recaudos y desembolsos de
efectivo esta sustentado en una base acumulativa] quinto bimestre el monto de fondos
liquidos a invertir sera cercano a $175,0 milloeestanto que en el sexto la cuantia de fondos a
comprometer en inversiones externas serd cercdaadiderencia entre $324,3 millones y
$175,0 millones. La tabla 6.9 recoge los critegrpuestos y representa el marco de referencia
definitivo para el control presupuestal del efextiv

Los datos de la tabla, ademas de reflejar la se@uée ajuste conducente a evitar costos de
oportunidad que reflejan fondos monetarios ociosoabién resaltan la importancia de aplicar
la férmula propuesta. La secuencia de ajuste destacsiguientes hechos: se revaluo la politica
de financiamiento cimentada en la colocacion degown la politica de inversiones temporales
constituye la variable determinante para el maadgruado de la liquidez. La manipulacion de
estas politicas explica por qué ocurren cambiogifgigtivos (tablas 6.7 y 6.9) en la
informacion relacionada con los rendimientos finaras, los gastos financieros y los saldos
minimos de efectivo.

El analisis prospectivo de la situacion de liquidgize encarara Industrias Metallrgicas
Cordobesas, S.A. permite ratificar la trascenderséh presupuesto de efectivo como
instrumento que contribuye a evitar los problenianicieros suscitados por la saturacién o la
escasez de fondos monetarios.

Las normas internacionales de contabilidad y el flo de caja

Modela de normas internacionales



El mundo se encuentra en el punto intermedio degdinsdes cambios: una integracion global
creciente (por medio del comercio, la tecnologig, flujos de capitales y la migracién) y la
disminucion en los niveles de intervencion del &sta

Las organizaciones se encuentran abocadas a desmsgen un entorno globalizado, aun
cuando estén determinadas por un contexto localnEsspecto que se refleja sobre el entorno
contable y genera un modelo que incluye practicagables propias que podrian llamarse
modelo de normas internacionales, cuyo propésitdaearmonizacion internacional de la
contabilidad financiera.

La basqueda

El movimiento hacia el logro de un modelo de nornmisrnacionales de contabilidad bien
establecido esta avanzando en varios frentes. li@nUBuropea se encuentra trabajando en
alinear sus pronunciamientos de contabilidad cennlermas del IASC La aplicacién de
principios contables aceptados internacionalmergeepde obtener una contabilidad uniforme
de la base de capital y un cumplimiento mas cuisiadie los principios de Basilea.

Las normas internacionales de contabilidad procuesmajas gracias a la transparencia, lo que
permite reduccién en el costo de capital para tapresas y una mayor estabilidad de los
agentes econdmicos y consecuentemente del corgaehgistema financiero. La transparencia,
la igualdad y la identidad de los estados finaosigpermite controlar mas facilmente las
inversiones y préstamos, independientemente delgpafue se encuentren. Ademas, facilita los
movimientos a través de los mercados internaciendte capital. Una organizacion podra
eventualmente emitir acciones en cualquier lugarndendo si adhiere a normas contables
internacionales.

Los problemas que se presentan al examinar unoefit@ashciero es que sigue diferentes normas
y las cifras no reflejan necesariamente toda larimécion. De manera que hay que ir mas alla
de los numeros para entender las premisas corequegararon. Existen muchos més aspectos
que pueden tener impacto en los resultados, permgse ven reflejados necesariamente en el
estado financiero, como eventos futuros en prodeg@anificacion.

La situacion financiera es una parte muy pequefitodie la informacién (financiera) que se
necesita conocer. Como existen diferentes opcipeesisibles aun dentro de un principio
contable determinado, es necesario saber qué @gscim aplicaron. La norma internacional
también tiene sus propias opciones.

La globalizacion en la contabilidad financiera naedié las normas internacionales permite:
« Impacto directo sobre las decisiones de indeng el mercado de capitales.

. Mayor movilidad de mercancias, servicios, caities, informacién, personas y
comunicaciones a través de los paises.

7 Comité de Normas Internacionales de Contabilidad (International Accounting Standards Committee
IASC) , conformado para desarrollar normas de contabilidad a nivel mundial.



Las organizaciones que gobiernan la contabilidac pagrar un modelo internacional de
contabilidad financiera son las siguientes.

« WTO: World Trade Organizaron

* |0SCO: International Organization ot&eties Commissions
e SEC: Securities and Exchange Corsionis

* IFAC: International Federation of@untants

* |ASB: International Accounting Stamds Board
« FASB: Financial Accounting StandaBisard

« CICA: Canadian Institute of Chartefgztounting
e Integracién Mundial

¢ Nafta: North American Free Trade égment

e EU: The European Union

* Asean: Association of South East Aditions

* Mercosur: Mercado Comun del Sur

« CAN: Comunidad Andina de Naciones

Utilizacion de las normas internacionales

para la proyeccién del estado de flujo de caja

La elaboracion de un estado de flujo de caja dzadd de acuerdo con la normatividad

internacional permite a la organizacion desarraltanpetitividad internacional al hacer que su

informacion se pueda entender, analizar, proysctaimparar de una manera universal dentro
de las normas de contabilidad existentes. Esto dpaeda informacién de la compafiia pueda ser
utilizada por una persona interesada en hacer iegoen ella, aunque esté en cualquier parte
del mundo.

A continuacién se presenta el origen, la normagsgliema de la norma que regula este tipo de
estado financiero.

El estado de flujo de caja comprende tres grupeEcoiones bésicas:

- Neto de flujos de caja generados en entradadidas de efectivo o equivalentes de efectivo
de las actividades operacionales.

- Neto de flujos de caja generados por entradadigas de efectivo o equivalentes de efectivo
de las actividades de inversion.

- Neto de flujos de caja generados por entradadigas de efectivo o equivalentes de efectivo
de las actividades de financiacion.

Se parte del saldo inicial y, después de haberrdigtado los netos de cada uno de los flujos
generados por cada tipo de actividad, se suman restan los resultados para calcular el
aumento neto o la disminucién neta en el flujoala de la organizacion.

De acuerdo con la SFAB No. 95, existen dos marsedsgrar este objetivo. En la primera, la
organizacién puede utilizar el método directo eocuall cada uno de los conceptos del estado de
resultados se ajusta de la contabilidad de causadi@ contabilidad de caja. El otro método -el



mas utilizado- es el método indirecto en el cuahgieso neto representa el punto de partida y
luego se hacen ajustes para convertirlo en el figiccaja a partir de las operaciones de la
organizacion.

Existe un término que ha recibido mucha atenci@ueléa década de los noventa. El flujo de
caja libre, FCL(free cash flow)que es un subproducto del estado de flujo de aagaeq igual

a

Flujo de caja de actividades operacionales

Menos: Gastos de capital (necesarios para maritenapacidad productiva de la organizacién)

Menos: Dividendos (necesarios para mantener el pkgda remuneracion a las acciones

comunes y cubrir cualquier obligacion con las avesopreferenciales).

Este estado financiero refleja la necesidad ddlstaale mercado de acciones o del financiero
de no sélo considerar cuanto efectivo se genetaseactividades operacionales, sino también
de restar los gastos de capital necesarios paanéa y equipo y as( mantener las actividades
normales. De modo similar, los pagos de dividerto#os accionistas se tienen que restar, ya
que los dividendos se deben pagar para manterngfieshbs a los inversionistas a menos que
éstos decidan que es mejor reinvertir en la orgaidm ya que a futuro se mejorard la

rentabilidad.

Para presupuestar el flujo de caja o flujo de efeae acuerdo con la norma internacional de
contabilidad No. 7 (NIC 7), se debe tener en cuntstructura que se presenta en la pagina
312.

Estados de flujo de efectivo
Objetivo

La informacién acerca de los flujos de efectivaiBsporque suministra a los usuarios de los
estados financieros las bases para evaluar la idagaque tiene la empresa para generar
efectivo y equivalentes al efectivo, asi como lasesidades de liquidez. Para tomar decisiones
econdmicas, los usuarios deben evaluar la capaqigeta empresa tiene de generar efectivo y
equivalentes al efectivo, asi como las fechas ensguproducen y el grado de certidumbre
relativa de su aparicion.

La elaboracion del estado de flujo de caja estaladg por las normas internacionales de
contabilidad, en particular por la NIC 7. El objetide esta horma es exigir a las empresas que
suministren informacién acerca de los movimientetrospectivos en el efectivo y los
equivalentes al efectivo que posee, mediante lseptacion de un estado de flujo de efectivo,
clasificados segun procedan de actividades de @parade inversion o de financiacion (figura
6.2).
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Saldo Inicial

v

Flujo neto de caja de Mas: Actividades de operacion: Menos: Gastos de fondos
actividades <« p| Generacion de fondos en [ en operaciones normales
operacionales operaciones normales

Flujo neto de caja de Mas: Actividades de venta de Menos: Compra de . planta
actividades de [¢ > planta y equipo. Liquidacion »| Y equipo - Inverslonesa largo
inversion de inversiones a largo plazo plazo

Flujo neto de caja de Mas: Actividades de venta de Menos: Retiro o recompra de
actividades de |« »| bonos, acciones comunes, »| bonos, acciones preferenciales
financiamiento acciones preferenciales y otros y otros titulos valores. Pagos

titulns valores de dividendos en efectivo

J Saldo Final

Figura 6.2 Esquema de la proyeccion del estado de flujo jde ca

ESTRUCTURA Y CONTENIDO DEL ESTADO DE FLUJO DE CAJA
SALDO INICIAL $
ACTIVIDADES DE OPERACION NETA $

E! importe de los Flujos de efectivo procedentesctévidades de operacién es un indicador claviadeedida en la cual estas
actividades han generado Fondos liquidos sufideptea reembolsarlos préstamos, mantenerte cagadelaperacion de la
empresa, pagar dividendos y realizar nuevas irorgsisin recurrir a fuentes externas de finanaia¢@informacion acerca de los
componentes especificos de los flujos de efectwolad actividades de operacion es dtil, junto com @formacion, para

pronosticar los flujos de efectivo futuros desadetividades.

Los flujos de efectivo procedentes de las actiwedade operacion se derivan de las transaccionesogsétuyen la principal fuente

de ingresos ordinarios de la empresa. Por tanteefden de las operaciones y otros sucesos qua emtila determinacion de las
ganancias o pérdidas netas. Ejemplos de flujo$et&® por actividades de operacion son los siges

a) Cobros procedentes de las ventas de biemestapion de servicios .

b) Cobros procedentes de regalias, cuotas, aomsly otros ingresos

c) Pagos a proveedores por el suministro deebig servicios

d) Pagos ay por cuenta de los empleados

e) Cobrosy pagos de las empresas de segur@sipas y prestaciones, anualidades y otras olitigas derivadas de las pdlizas
suscritas .

I) Pagos o devoluciones de impuestos sobrednargias, a menos que éstos puedan clasificarseifespmente dentro de las
actividades de inversién o financiacion, y . .

g) Cobros y pagos derivados de contratos quersentpara intermediacion o para negociar con ellos

Algunas transacciones, como la venta de un elendnta partida propiedades, planta y equipo, puedetugar a una pérdida o
ganancia que se incluird en |a ganancia neta. iBbargo, los flujos derivados de tales transaccia®sncluirdn entre las
actividades de inversion. Una empresa puede téokst valores o conceder préstamos por razonéstefenediacion u otro Upo
de acuerdos comerciales habituales, en cuyo cass @sversiones se consideraran similares a losntavios adquiridos
especificamente para revender. Por tanto, lossfld@efectivo de (ales operaciones se clasificaroquocedentes de actividades
de operaciéon. De forma similar, los anticipos dec#¥o y préstamos realizados por institucionesrfaieras se clasificaran
habitualmente entre las actividades de operacidestp que estan relacionados con las actividadesaostituyen la principal
fuente de ingresos ordinarios de la empresa.

ACTIVIDADES DE INVERSION NETA

$

La presentacion separada de los flujos de efeptiwoedentes de las actividades de inversion esrtenie porque tales flujos de
efectivo representan la medida en la cual se hahohdesembolsos por causa de los recursos ecorsdgueovan a producir



MAS O
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IGUAL

ingresos y flujos de efectivo en el futuro. Ejenspiie flujos de efectivo por actividades de inversion los siguientes:

a) Pagos por la adquisicion de propiedades, plaetfuipo, activos intangibles y otros activos gdaplazo, incluyendo los pagos
relativos a los costos de desarrollo capitalizadasrabajos realizados por la empresa para spéegiaes, planta y equipo

b} Cobros por ventas de propiedades, planta jpegactivos intangibles y otros activos a largazpl

c) Pagos por la adquisicion de instrumentopaivo o de capital, emitidos por otras empressisc@no participaciones en
negocios conjuntos (distintos de los pagos por EEss10s titulos e instrumentos que sean considsrefdotivo y equivalentes al
electivo, y de los que se tengan para intermediacidtros y acuerdos comerciales habituales}

d)  Cobros por venta y reembolso de instrumedépasivo o de capital emitidos por otras empresassomo Inversiones en
negocios conjuntos (distintos de los pagos por essnos titulos e instrumentos que sean considsrafiectivo y otros
equivalentes a! efectivo, y de los que se poseanipgrmediacion u otros acuerdos comercialesedbs);

e) Anticipos de efectivo y préstamos a tercéetintos de las operaciones de ese tipo hedbrasmppresas financieras)

f) Cobros derivados del reembolso de anticip@séstamos a terceros (distintos de las opereside este tipo hechas por
empresas financieras)

9) Pagos derivados de contratos a plazo, adfutle opciones y de permuta financiera, excepémao dichos contratos se
mantengan por motivos de intermediacion u otrog@os comerciales habituales, o bien cuando hberiares pagos se clasifican
como actividades de financiacion, y

h) Cobros procedentes de contratos a plazo, aofutle opciones y de permuta financiera, exceptodmalichos contratos se
mantienen por motivos de Intermediacion u otroeains comerciales habituales, o bien cuando |@siargs cobros se clasifican
como actividades de financiacion.

Cuando un contrato se trata contablemente comortcobede una posicion comercial o financiera deiteada, los flujos de
efectivo del mismo se clasifican de la misma foqua los procedentes de la posicion que se esténdbr

ACTIVIDADES DE FINANCIACION NETA $
Esimportante la presentacion separada de los fligosfectivo procedentes de actividades de finar@magiuesto que resulta Gtil al
realizar la prediccion de necesidades de electiva pubrir compromisos con los suministradoresapétal a la empresa. Ejemplos
de flujos de efectivo por actividades de finandadon los siguientes:

a) Cobros procedentes de la emisién de accion&®s instrumentos de capital

b) Pagos a los propietarios por adquirir o resdas acciones de la empresa

c) Cobros procedentes de la emision de oblbgasi, préstamos, bonos, cédulas hipotecarias y foindos tomados en préstamo,
ya sea a largo o a corto plazo

d) Reembolsos de los fondos tomados en préstamo

e) Pagos realizados por el arrendatario paciela deuda pendiente procedente de un arreedéoriinanciero.

SALDO NETO DE EFECTIVO
$
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ESTRUCTURA DEL FLUJO DE EFECTIVO
(cash flow)

SALDO INICIAL
ACTIVIDADES DE OPERACION
FLUJO DE ENTRADA DE EFECTIVO

por venta de bienes o prestacion de servicios

SUB TOTAL

FLUJOS DE SALIDA DE EFECTIVOS
A los proveedores por materiales e inventarios

A los empleados por servicios

A los prestatarios por (intereses)

Al gobierno por impuestos

A otros proveedores por operacion
SUBTOTAL

NETO ACTIVIDADES DE OPERACION

ACTIVIDADES DE INVERSION
FLUJOS DE ENTRADAS DE EFECTIVO
Por venta de activos fijos

Por venta de de deuda o valores

SUB TOTAL
FLUJOS DE SALIDA DE EFECTIVO
Para adquision de activos fijos
Para adquisicion de valores o de deudas

SUB TOTAL
NETO DE ACTIVIDADES DE INVERSION

ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO
FLUJOS DE INGRESO DE EFECTIVO
Por prestamos

Por venta de valores de capital de acciones comunes de la empresa
SUB TOTAL

FLUJOS DE EGRESO DE EFECTIVO
Para pago de prestamos

Para compra de valores de capital
Para pago de dividendos
SUB TOTAL
NETO DE ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO
SALDO FINAL

FEBRERO

AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE




Alcance

1. Las empresas deben confeccionar un estado de flujo de efectivo, de acuerdo con los
requisitos establecidos en la NIC 7, vigente para los estados financieros que cubran
periodos que comiencen el 1 de enero de 1994; deben presentarlo como parte
integrante de sus estados financieros, para cada periodo en que sea obligatoria la
presentacion.

2. Esta norma sustituye a la antigua NIC 7 (estado de cambios en la posicion financiera),
aprobada en julio de 1977.

3. Los usuarios de los estados financieros estan interesados en saber cémo la empresa
genera y utiliza el efectivo y los equivalentes al efectivo. Esta necesidad es
independiente de la naturaleza de las actividades de la empresa, incluso cuando el
efectivo sea considerado como el producto de la empresa en cuestién, como el caso
de las empresas financieras. Basicamente, las empresas necesitan efectivo por las
mismas razones, por muy diferentes que sean las actividades que constituyan su
fuente principal de ingresos. En efecto, todas ellas necesitan efectivo para llevar a
cabo sus operaciones, pagar sus obligaciones y suministrar rendimientos a sus
inversores. De acuerdo con lo anterior, esta norma exige a todas las empresas que
presenten un estado de flujo de efectivo.

Resumen

El presupuesto de efectivo, ademas de representaperte para desarrollar la politica de

liquidez, satisface objetivos especificos como bdstar las disponibilidades monetarias al
finalizar cada uno de los subperiodos considerao$a planeacion, identificar excedentes
susceptibles de invertir en la empresa o fuera Ide ye prever situaciones de jliquidez

temporales que deben subsanarse con la consecagonecursos diferentes de los

proporcionados por las operaciones planificadase Bsesupuesto, aunque se nutre de los
presupuestos de ventas, de costos de producci@ gastos de administracion y ventas, se
diferencia de ellos porque incorpora las pautaslittceas que regulan las relaciones de
intercambio con los compradores y los proveedoedsiehes, insumos, servicios y capitales.

La administracion de las disponibilidades monegasa facilita cuando la gerencia posee un
presupuesto de caja que coadyuva al control dadostos atendidos por la tesoreria, ya que
cuando existen cambios inesperados en las opeeac{orecimiento intempestivo del costo de
insumos, escasez de los mismos, aumento de |asdegaterés) es posible aplicar correctivos,
como un mayor esfuerzo para cobrar cuentas, rgstilios gastos con pagos exigibles en
efectivo, aplazar los desembolsos de capital, pwspmversiones, diferir la cancelacion de
dividendos y retardar el pago de pasivos que nopommetan de manera excesiva la labor
empresarial.

Aunque el presupuesto de efectivo finalmente exted informacién sobre saldos, recaudos y
desembolsos monetarios, su confeccién debe complarae con practicas administrativas
orientadas a mejorar los flujos de caja. Estadiped; fundamentadas en acelerar las cobranzas,
administrar los pagos y proceder a la inmediatarsign de los excedentes de liquidez, cubren



los aspectos siguientes: revisar la trayectoribsi@otenciales beneficiarios de crédito, reducir

el tiempo invertido entre el momento en que losntés cancelan con cheque y la fecha en la
gque se dispone realmente de efectivo; estableesttasi bancarias con mecanismos de recaudo
empresarial, acortar el tiempo de tramite interada$ cheques girados por los compradores,

posponer los pagos hasta el ultimo dia convenidola® proveedores, efectuar los pagos con

cheques y aprovechar todos los descuentos porogpagp.

Definicion de términos

Costos de Beneficios financieros no percibidos por el hecaatntener fondos
oportunidad liquidos ociosos en detrimento de inversiones bbesa

Demanda  Posesion de recursos liquidos con los cuales sa teugdquisicion
especulativa de bienes requeridos por la operacion, procuramdener una ventaja en el
precio.

Demanda Fondos marginales o adicionales a los requeridopa@ctividades

Precautelativa normales, mediante los cuales se busca asegurasleion de liquidez en
situaciones de emergencia o contingencia que pusfeatar la sincronizacion
de los flujos de caja.

Demanda Tenencia de fondos necesarios para atender |asat@ones norma-

transaccional les y cotidianas.

Flujo de Proceso mediante el cual los recursos inicialmeisggonibles en forma

fondos liquida retornan a ese mismo estado después dér sufa serie de
transformaciones (inversion en capital permanexquisicion y conversion de
insumos en bienes terminados, comercializacionodéado o a crédito de los
Mismos y recuperacion de cartera).

Liquidez Disponibilidad de efectivo que debe asegurarse gatiafacer las condiciones
cuantitativas y de oportunidad propias de los comigos asumidos por la
empresa,

Saldos Saldos de efectivo minimos que las empresas mantiem bancos

compensa- como retribucidn a los servicios que éstos lest@nes como garantia

torios par&l otorgamiento de lineas de crédito permanentesta plazo.

Saldo minimo Representa el valor de las disponibilidades de dendue se fija como
referencia para las decisiones asociadas con Isecocion de recursos, la
redencion de inversiones o la inversion externfoddos sobrantes.

Tiempo de Tiempo transcurrido entre las fechas de expedd&uan cheque y de
flotacion su conversion en efectivo real en la cuenta baacari
Talleres

Temas de reflexion



Formule sus comentarios acerca de los siguientescEtos:

e jLa escogencia de las inversiones temporadbs dustentarse en factores como el riesgo, la
tasa de rendimiento y el grado de convertibilida@fectivo!

. iCon una planificacion correcta de los flupes entradas y salidas de efectivo, no son
necesarios los saldos minimos o compensatorios qouméo de partida para resolver la
problematica de la saturacion o la escasez de fomdmetarios!

. jAspectos de indole tributaria o fiscal se sudtan para seleccionar las inversiones
temporales!

* jLos papeles emitidos por agencias gubernatensuelen calificarse como inversiones con
bajo riesgo! ,

» jLa posesion de fondos liquidos, con propésispeculativos inherentes a la adquisicion de
insumes con antelacion al reajuste de precios,epo@dtrovertirse por el impacto de un elevado
aprovisionamiento sobre los costos de tenenciawitarios!

» jCon base en las responsabilidades atrib@dagierencia financiera, ésta debe procurar un
apropiado equilibrio entre las metas de la liquigéz rentabilidad!

. iH desaprovechamiento de los descuentos dbecipor pronto pago repercute
negativamente sobre los costos de capital y lactata de los costos de produccion!

* jLa reduccion de los tiempos de flotaciondtate la posicion de liquidez!

« jLos saldos de efectivo minimos deben cornederse con la totalidad de los compromisos
de pago presupuestados para el periodo siguiente!

. iLa flexibilidad de la politica crediticia daepromover mayores cuantias de deudas no
recuperables!

Evaluacion de lectura del capitulo

* ¢En cuales factores descansa la fijacidngledlmos de efectivo minimos?

. ¢Por qué deben mantenerse fondos monetaripsrigtes a los exigidos por las
transacciones normales?

* ¢Cudl es la diferencia entre los costos déara y los costos de abandono presentes al
administrar los recursos monetarios?

« Exponga los principales procedimientos adrriaiivos recomendados para fortalecer la
posicion de liquidez.

e Silos demas aspectos que condicionan el@stadiquidez de una compafiia permanecen
constantes, explique las repercusiones sobre ldsssde efectivo causadas por el incremento
de las tasas de interés, el aumento intempestilesdmstos de los insumes de produccién y el
incumplimiento de pagos por parte de un clienteoirigmte.

¢Deben las empresas con altos coeficientes denie@td mantener o ho mayores saldos de
efectivo con fines precautorios y especulativospeeto a compafiias con bajos indices de
crecimiento?

¢,Cudl circunstancia financiera provoca costos detapidad en la gestion de tesoreria?

¢Por qué los proyectos de inversion se evalUaredsgounto de vista financiero .con base en
los flujos de efectivo generado y no en las utile? Describa los caminos mediante los cuales
las decisiones sobre liquidez repercuten sobreellesmentos que conforman la rentabilidad,



como movilizacién o rotacion de las inversionesargen de utilidad.

Sefiale los principales objetivos formulados al eocibnar el presupuesto de efectivo.
¢,Como intervienen las politicas crediticias, desiaidn, de dividendos y de financiamiento en
la preparacion del presupuesto de caja?

Ejercicios para el desarrollo de habilidades

* La empresa Maderas del Ariari, S. A. ensambldrougpos de productos: P,P,, P;y P
Investigaciones de mercado permiten deducir lasesges pronésticos de precios y cantidades
a comercializar para el préximo afio:

Precios Pronosticos de ventas mensuales
o S1 S2 °© o Q@ =T £ 2 2 9 v 9 o @
= ¢ o 5 £ ® £ 53 ® o £ o5 =8
S T ¢ = < = 3 5 5 & 2 E E
ko) < Q Q Q Q
o v 3 © 3z =2
P1 24,200 27,800 30 30 15 15 15 30 30 15 15 15 45 45
P2 14,500 16,700 42 42 21 21 21 42 42 21 21 21 63 63

P3 41,300 47500 64 64 32 32 32 64 64 32 32 32 96 96

P4 30,200 34800 24 24 12 12 12 24 24 12 12 12 36 36

s1 =primer semestre

S2 = segundo
semestre

Si los registros historicos muestran que el 70%adesentas se cobran en el mismo mes de la
venta, el 20% en el mes siguiente a la venta, 0@ en el segundo mes siguiente a la venta,
planifigue los flujos de entradas de efectivo, pantas y por cuentas por cobrar
correspondientes a cada producto, y de los negglobales.

La gerencia de produccion de Maderas del AriariAS.considera conveniente establecer
inventarios finales de productos terminados queesgmtan el 40% de las ventas planificadas
para el mes siguiente. Ademas, dispone de la siguimformacion relacionada con los
inventarios de productos al comenzar el periodgpldaeamiento y fija politicas sobre las
existencias de bienes terminados al culminar eldaaticiembre.



Inventarios

Productos . .
Inciales Finales
P1 81 16
P2 20 24
P3 30 36
P4 12 16

Con base en los datos presentados, establezcagehipra de fabricacion de cada producto.
Luego, teniendo en cuenta los siguientes datosulealos requerimientos presupuéstales de
mano de obra.

Costo estimado de la hora-operario: $940.

Horas-operario exigidas para la fabricacion de gadducto:
Producto P,: 6,2 horas

Producto B 3,7 horas

Producto B 10,7horas

Producto 2 7,9 horas

En el proceso de ensamble Maderas del Ariari, Scohsume los siguientes elementos por
producto:

Consumo por producto

Productos

Madera Tela Pegantes Resortes Cuero
P1 1,80 m2 1,30 m2 30g 8 unidades
P2 1,10 m2 0,75 mz 18 ¢ 6 unidades
P3 2,50m? 1,10 m2 229 8 unidades 1,60 m2
P4 1,90 m2 0,80 mz 169 6 unidades 1,20 m2

Para cada una de las materias primas y elementpkeans en la fabricacion, se fijan los
siguientes niveles de inventario y precios unigrio

Inventario
Materias primas . L
eIem(Entos Y Iniciales (a _Finales (a Precios Unitarios
enero 1) diciembre 312)
Madera 90 m2 80 m2 $1.300/m2

Cuero 32 m2 36 m? $5.000/m?



Tela utilizada en la 20 m2 25 m2 $3.600/m2
fabricacion de ply p2

Tela utilizada en la 22 m2 28 m2 $1.200/m2
fabricacion de p3y p4

Pegantes 3 libras 5 libras $3.000/libra
Resortes 290 unidades 300 unidades $50/ unidad

Con fundamento en el programa de produccion, lédares de consumo de materias primas,
los niveles de inventario iniciales y finales, g [arecios unitarios, se pide:

1. Determinar el programa mensual de comprasremnrés cuantitativos y monetarios.

2. Establecer el plan mensual de pagos si se @#ienmuenta que el 60% de las compras se
cancelan de contado (para aprovechar los descudgit@s5%), el 30% en el mismo mes de la
compray el 10% al mes siguiente de la adquisicion.

Con la informacién complementaria que se suminstrantinuacion, elabore el presupuesto de
efectivo mensual para la compafiia Maderas del iArBrA. Saldo inicial de efectivo:
$1.656.000

Dividendos por reconocer Impuestos por pagar
Febrero: $1.659.200

Abril: 1.659.200 Enero: $1.120.000
Junio: 1.659.200 Febrero: 1.120.000
Agosto: 1.659.200 Marzo: 1.120.000
Octubre: 1.659.200 Abril: 1.120.000
Deudas con proveedores a pagar en el mes de enero: $420.000
Cuentas por cobrar en el mes de enero: $960.000

Rendimientos financieros correspondientes a un titulo
emitido por el Banco Central y que se redimira al culminar
el mes de junio (valor del titulo: $25,0 millones): $550.000/mes

Plan de inversiones (sustitucién de computadonesopales,

remodelacion de oficinas y adquisicion de maquinari

a utilizar en el corte de madera) que se ejectitaimente

en el mes de julio: $32.000.000
Costos y gastos divers@atos:pagina 321)

Saldos minimos de efectivo previstos

Al finalizar los meses de enero a noviembre: terparte

de los pagos programados para el mes siguiente.

Al finalizar el mes de diciembre: $1.280.000



Decisiones a considerar

Si existen excedentes de efectivo (saldo final mgye el saldo minimo): invertir
los excedentes a una tasa del 1% mensual.

Si existen déficit de efectivo (saldo final menaecel saldo minimo):

conseguir créditos a una tasa efectiva anual dé| 2bn intereses pagados por
anticipado y teniendo en cuenta que la amortizagiodra lugar asi:

1/4: tres meses después
1/4: seis meses después
1/4: nueve meses después
1/4: un afio después

El presidente financiero de la compafiia Industasnacéuticas Blanyott, S.A. ha consolidado
la informacion relativa al presupuesto bimestragfietivo que a continuacion se presenta:

Para garantizar el saldo minimo contemple alterastide inversion que producen el 2%
bimestral o lineas de crédito sustentadas en desiaserés del 6,0% bimestral.

Tabla 6.8 Presupuesto de efectivo ajustado. Valores enmatiale $

Bimestres
Conceptos financieros 1 5 3 4 5 6
Saldos iniciales de efectivo 899.6 739,8 812,1 957,0 771,2 925,4
+ Recaudos de efectivo 1.520.8 1.760,5 2.105,2 2.174,6 2.195,0 2.226,4
= Disponibilidades 2.420.4 2.500,3 2.917,3 3.131,6 2.966,2 3.151,8
- Salidas de efectivo 1.680.6 1.688,2 1.960,3 2.360,4 2.040,8 2.260,3
= Saldos finales de efectivo  739.8 812,1 957,0 771,2 925,7 891,5
\(/ilr:s)as saldos minimos (SM) 724.2 784,1 945,0 816,4 904,7 880,6

Evaluacién SF versus SM >15,6 >28.,0 >12,0 <45,2 >20,7 >10,9



Valores en miles de $

conceptos de costo y

gasto Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Remuneracion del
personal directivo vy 520 520 520 520 520 520 780 520 520 520 520 1,040
funcionarios
Mantenimiento de
equipos, maquinaria e 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230 230
instalaciones
Seguros de maquinaria, o, 520 520 520
equipos e instalaciones
Servicios publicos 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
Suministros de oficina 230 230 230 230 230 230

Adquision de repuestos 320 320 320 320



CAPITULO

Pronosticos financieros

En proyectos de inversion

Objetivo general

Describir el proceso seguido para pronosticartiesion financiera de los
proyectos de inversion, a partir de la cual deteamisu factibilidad
econdmica, planear las inversiones, las adquissignios desembolsos|y
establecer los mecanismos de control que contdbui@ medir los
desarrollos en cuanto a recursos invertidos, tismpamprometidos
progresos del proyecto.




Objetivos especificos

Establecer cdémo las técnicas presupuéstales, aplicadas para pronosticar las
operaciones cotidianas de la empresa, se utilizan para prever la situacion financiera de
los proyectos en los campos de las inversiones, los ingresos, los costos y los gastos.

Sefialar la naturaleza de la informacién financiera proporcionada por los diversos
estudios (mercados, ingenieria, organizacional) contemplados para precisar la
viabilidad de los proyectos de inversion.

Explicar las etapas consideradas para determinar los flujos netos de caja (flujos de
efectivo generado o flujos de produccidn) que constituyen el soporte de la evaluacién
econdémica.

Resaltar la influencia de la politica de financiamiento sobre los flujos de inversién y de
produccién en los que se fundamenta la viabilidad de los proyectos.

Destacar la repercusiéon de las politicas de comercializacién, abastecimientos vy
relaciones industriales sobre las proyecciones financieras que sustentan el analisis
econdmico de los proyectos de inversion.

Destacar la mecéanica de elaboracidon de las cédulas utilizadas para consolidar la
informacién financiera relacionada, con las ventas, los costos, los gastos, la
amortizacion de créditos y las inversiones concernientes a los proyectos.

Indicar la secuencia consultada para cuantificar los flujos de inversidn, produccion y
netos.



Marco conceptual

El estudio pormenorizado de las alternativas dergign que estimulan la competitividad
empresarial, la eficiencia administrativa y la preitvidad industrial, representa una de las
responsabilidades prioritarias asignadas a quieioesan decisiones cruciales para la
supervivencia y el crecimiento de las organizagprmor cuanto la politica de inversion
condiciona asuntos como el empleo de los recursmhiptivos, la consolidacion comercial y la
recuperacion plena de los fondos comprometidosielyaier proyecto.

La trascendencia de la formulacion, la gerencia gvaluacion de proyectos es mayor cuando
las economias abren sus puertas a productos irdpertéactor que nutre la competencia,
agudiza la necesidad del planeamiento y promueveayor cuidado al estudiar las inversiones
generadoras del crecimiento intensivo, integradaliwersificado. La importancia de la
evaluacion de las inversiones en escenarios campstabiertos, influenciados por diferentes
tasas de interés, tasas de devaluacion y coefsianflacionarios, es entendible porque los
costos de capital o gastos financieros condiciaiaandimiento esperado por el inversionista.
El comportamiento inflacionario incide sobre losdigadores de devaluacion cuyas
repercusiones son indiscutibles para las compaiijagrtadoras o exportadoras. La rivalidad
por el dominio de los mercados determina la sulssist 0 permanencia mercantil de las
organizaciones que, con base en la productivideefidiencia, la innovacion, la sistematizacion
de operaciones y la racionalizacion del trabajo iadtnativo, conquistan la lealtad de la
clientela, al amparo de las estrategias competitadoptadas en cuanto a diferenciacion y
liderazgo en costos.

Cuando las empresas participan en ambientes cdivpetdonde concurren los productos de
organizaciones nacionales y foraneas, y donde igieeyn marco legal proteccionista, es
obligatorio planear. La formulacion de la politice inversion no puede cimentarse en
corazonadas o en la imitacion de lo que otros emdgeon con éxito, y las proyecciones
financieras vinculadas a los diferentes estudiosiderados para valorar la factibilidad de las
inversiones no pueden dejarse al buen juicio dengsi intervienen en la formulacion de los
proyectos. En efecto, proyectos bien formuladosnpeven la consolidacion de informacion
confiable en las &areas de los mercados por atelwembastecimientos, la ingenieria y la
organizacién. Cuando ello no acontece, es posildeegtudios de factibilidad deficientemente
elaborados originen informacion cualitativa, cuatitta y financiera de gran incertidumbre.
Este tipo de situaciones puede ocasionar la e@eude proyectos en que ocurran la
sobrestimacion o la subestimacion de las inversioles ingresos, los costos y los gastos, lo
cual se reflejard en desviaciones de los objetivagados. Por ello existen conexiones
indiscutibles entre el estudio de las oportunidatiedversion y la calidad de los pronésticos
financieros de los que se nutre la evaluacién eo@@dde los proyectos de inversion.



Si se pretende el uso eficiente de los recursoprmmetidos en proyectos de inversion, es
imprescindible reducir al minimo los margenes dereal estudiar los mercados de consumaos,
gue constituyen la plataforma para proyectar inggrgsa través de éstos recuperar los fondos
invertidos. Asimismo, la apropiada evaluacion dereado de abastecimientos auspiciara una
correcta seleccion de insumos con base en losiasitde las calidades, los rendimientos, la
certeza de la compra y los precios. En cuanto taldies de los aspectos abordados por la
ingenieria, las decisiones a tomar consultarasdagencia de procesos y equipos, con base en
los resultados que arroje la evaluacion de paréasi@omo la productividad, la demanda de
horas-operario, el grado de automatizacion, el segécnico, los costos de mantenimiento, el
consumo de energeéticos, las exigencias de espa@io para la ubicacion y el monto de las
inversiones.

Al abordar el analisis de los proyectos en la et@@docalizacion, no basta la apreciacion
superflua de la cercania a los mercados de consenmssimos para tomar la decision. En este
punto las técnicas de programacion lineal contrdtvua seleccionar la ubicacion mas favorable
con base en el criterio de "menores inversione®sfos”, debido a que cada sitio factible
comporta diferencias por cuanto no hay homogenesdaalspectos como el régimen tributario,
los precios de la tierra, de las construccionedosiservicios publicos, de la mano de obra, de
las materias primas y de los elementos de ofidias. inversiones y los costos cambian de
acuerdo con el tamafio de la planta, por cuantdtades divergentes suscitaran la escogencia
de un tamafio con el cual atender todos los nicelosiercado previstos o el montaje de plantas
con capacidades productivas acordes con el megeampafico especifico por cubrir.

En torno a las variables que condicionan el estadianizacional es claro que la fijacion de la
estructura, la provisién de cargos, la definiciénab procedimientos administrativos, el disefio
de sistemas de informacion integrados y la poliécaunerativa influirdn en los costos y gastos
pertinentes a la nGmina.

Como consecuencia de integrar la informacion ctaiva recogida en cada uno de los estudios
contemplados al formular un proyecto (cantidadesrader, equipos por adquirir, planta de
personal, metros cuadrados a construir) con datogetarios (precios de venta y de compra,
costo de los equipos, costo de los terrenos y deratruccion expresado en metros cuadrados,
sueldos y salarios previstos para cada cargokhtine informacion financiera importante para
la cuantificacion de las inversiones fijas o pererdes y del capital de trabajo, previo cémputo
de los flujos de caja. Portante, y segun se obserVa figura 7.1, el objetivo central del estudio
de factibilidad consiste en recopilar informacidmlitativa, cuantitativa y monetaria con la cual
soportar la determinacion de los flujos de producode inversion y netos (flujos de produccion
— flujos de inversion) en los cuales descansadduacion econdémica.
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Para confeccionar estos flujos debe considerarselamento crucial: la instauracién de la
politica de financiamiento, mediante la cual secoeta la naturaleza de las fuentes de
financiacién (acciones, bonos, crédittegsing, etc.). EI camino a seguir para satisfacer los
requerimientos de inversionde capital de trabajo naturalmente incidira enplas/ecciones
financieras relacionadas con la cancelacion deestés, la amortizacion de los capitales
prestados y el reconocimiento de dividendos.

A manera de conclusion puede decirse que el alcdmdes objetivos trazados al formular un
proyecto no so6lo depende de las estrategias yigaaliestablecidas por la gerencia cuando
ocurre la puesta en marcha comercial, sino denaistencia y confiabilidad de la informacién
procesada al desarrollar el estudio de factibilidaat cuanto ella constituye la brdjula para
precisar la conveniencia de las inversiones. Pagomclaridad, considérese la situacion de
proyectos mercantiles sobredimensionados que audide en empresas dan lugar a
capacidades instaladas superiores a las exigidascpdrir los requerimientos del mercado
meta. Si, por ejemplo, se estimaron ventas correieotes a un millon de unidades y la
demanda real sélo alcanza 700.000, la empresarénearcostos de oportunidad al no obtener
las utilidades previstas. Ademas, al suponer querercializacion se situaria en un millén, la
inversibn en magquinarias, equipos e instalacionedascongruente con dicha meta,
presentandose asi una sobreinversion en activass fjor tanto, es de esperar que los costos
unitarios sean mayores al distribuir la depreciagidlas cargas financieras (si se acudié a
alguna modalidad de crédito) entre un volumen delymciéon menor al presupuestado. Segun
se muestra en la figura 7.2, la sobrestimaciom@etado potencial promueve la sobreinversion
en capital permanente, genera lucro cesante pgendmcia de capacidades productivas ociosas,
origina menores utilidades que las pronosticadaseinenta los costos unitarios y deteriora los
margenes de utilidades y, por ultimo, acarrea nendndices de rentabilidad y un mayor
tiempo para recuperar la inversion. En todo caskesienan las expectativas de los socios 0
accionistas.

Fallas cometidas al estudiar el mercado de lostetiagentos reflejadas en los prondésticos
monetarios, también incidirdn negativamente sasekpectativas de rendimiento y retorno de
la inversion. Si al emprender la labor comercialroen problemas como imposibilidad de

conseguir los insumos exigidos por los programagrdduccion, no serd posible satisfacer las
peticiones de los clientes y alcanzar las metasdias de utilidades, rentabilidad y tiempo de
recuperacion de los fondos invertidos. Estas ditnas las encarara la gerencia cuando
apreciaciones subjetivas recomienden la integrapemna garantizar el suministro oportuno,

cuantitativo y cualitativo de insumos, sin respalidadecision en estudios comparativos con
respeto a los costos siguientes: compra a provegdfabricacion interna de los insumos,

creacion de otra empresa para asegurar el surnieistitervencion en el capital social de una
empresa proveedora.

La negociacion apropiada de tecnologias, derivadesi conclusiones obtenidas en el estudio
de ingenieria, sera determinante para el logroaderetas que justificaron el desarrollo del
proyecto y su materializacion en la creacion dengresa, en la ampliacion de la capacidad
instalada o en la sustitucion de recursos técnibesaciertos cometidos al seleccionar y
adquirir equipos, manifestados en aspectos comams altonsumos de energia,
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elevados esfuerzos de mantenimiento y restringidie@angia de suministro de repuestos,
afectaran la estructura de costos y los coeficsehiteproductividad.

Apreciaciones erroneas sobre la capacidad de eacheicto, no respaldadas por un potencial
de generacion de fondos monetarios con los cuadgsler la amortizacién de los capitales

recibidos en préstamo y el pago de intereses, pyadenover en condiciones normales el pago
de intereses por mora, y en casos extremos, ladpéde los activos dados en garantia a las
entidades prestamistas.

Deficientes criterios considerados al definir lacabion del proyecto pueden ocasionar la
seleccidn equivocada del sitio de operaciones esapetes, en razén del impacto que sobre la
estructura de costos, el eficiente servicio al ipabb el funcionamiento, ejercen la limitada
infraestructura de servicios publicos, las grandissancias que separan la empresa de sus
canales de compra y venta, o el restringido apogistico de transporte y almacenamiento.

Los criterios emitidos permiten corroborar que, naéle de los intempestivos cambios de
variables econdmicas no controlables por la geseiws proyectos pueden fracasar por razones
como la vaguedad en la formulacion de objetivogolaprobacion de la viabilidad comercial,
técnica y financiera cimentada en buenos deseasostaje de un sistema de planeamiento
deficiente no respaldado por las herramientas qoperan al ejercicio del control (GANTT,
CPM), la tenencia de informacién insuficiente yptzbreza de los célculos hechos en torno al
costo y la presupuestacion. También suele acontpeeproyectos bien justificados desde el
punto de vista comercial y técnico, dificimenteaaizan la posicion de equilibrio porque sus
evaluadores pasaron por alto presupuestar, apartesdfondos exigidos por la inversion en
activos fijos, las necesidades de financiamientbiqudares al capital de trabajo. Lo anterior
provoca crisis de liquidez que no todas las empres@&den sortear. Si se pretende que los
proyectos se ejecuten sin comprometer mayores $oredpecto a los pronosticados, sin invertir
mas tiempo del previsto en el estudio de ingeniedabriendo plenamente las expectativas de
los inversionistas, se requiere entonces una ekesanfiabilidad de la informacion cualitativa,
cuantitativa y financiera obtenida al formular pweyectos, al cubrir las etapas siguientes:

Etapa I: Recopilacion y procesamiento de la informeion cualitativa generada

La informacién recolectada y analizada en estaaet#prefiere a las caracteristicas de los
productos y servicios a comercializar, las espmagifones técnicas que deben reunir los
insumos demandados para atender la fabricacionsansbie, la naturaleza de los procesos
industriales que seria necesario adquirir e instia condiciones de ingenieria y arquitectura
necesarias para acometer las construcciones denggcaran la planta industrial, las bodegas,
los laboratorios y las instalaciones administrative el reconocimiento de las ventajas y
desventajas de cada uno de los sitios donde teanrtainte podria ubicarse la empresa.

Etapa 2: Expresion cuantitativa

de los aspectos evaluados al formular el proyecto
En esta etapa la informacion cualitativa se cotwien datos asociados con los volumenes de
ventas previstos, los niveles de produccién e itarars, los tamafios de las compras, las plantas
de personal proyectadas para cada uno de los sidel& estructura organica, el tamafio de las



obras (excavacion, cimentacién y construccion) espondientes a las instalaciones, y las
dimensiones del terreno donde se acometera elgimye

Etapa 3: Expresion monetaria de la inversion, lasentas, los costos y los gastos

Con base en la informacion recolectada en la eaaperior y en los datos pertinentes a los
precios de venta y a los costos de los diferemtet®ries que hacen parte de la produccion, la
comercializacion y el abastecimiento (terrenosfi@ds, maquinaria, insumos, servicios
publicos, suministros de oficina, fuerza de trapage cuantifican la inversion fija, las ventas,
los costos y los gastos. Asimismo, se computaver&ion correspondiente al capital de trabajo
requerido por la operacion empresatrial.

Al realizar las proyecciones financieras es indispble fijar el horizonte de planeamiento o
vida econdmica util asignado a los activos (equiposdificios) mas importantes para el
desempeiio comercial de la empresa.

Los pronosticos financieros pueden realizarse eiggeconstantes (sin incorporar expectativas
inflacionarias) 0 a precios corrientes, en cuyoocks proyecciones incluiran expectativas
inflacionarias de los precios de venta y de lasrdas categorias de costos y gastos.

Etapa 4: Planeamiento de la inversion, la recepcidte fondos,

la amortizacion de los empréstitos y el comportamigo de los negocios
A partir de la informacion monetaria generada s#grar datos cuantitativos y monetarios, es
imprescindible ubicar en el tiempo el momento ea sgi requeriran los fondos provenientes de
los aportes de socios 0 accionistas, y lo que sstrarén las entidades financieras. Las pautas
de pago acordadas en las operaciones crediticiaeréde las bases para programar la
amortizacion y la cancelacién de intereses. Deliguanera, los pronésticos comerciales de
cada periodo considerado en el horizonte o vidan@uoaa del proyecto condicionaran los
estimativos pertinentes a las ventas, la canceladdé@ compromisos resultantes del
abastecimiento o de la prestacion de serviciopagb de impuestos y el reconocimiento de
dividendos.

Aportes de la formulacion a los prondsticos finaneiros

Segun se aprecia en la tabla 7.1, cada estudieroptddo al formular los proyectos suministra
informacién financiera de gran valor para determitea conveniencia econdmica de las
inversiones. Esto puede comprobarse con los estajoientes:
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Tabla 7.1 Utilizacion especifica de la informacion procesada al formular proyectos

Mercado de consumos

Mercado de insumos

Ubicacion

Tamanfo e ingenieria

Organizacion

Inversion y financiamiento

en los pronosticos financieros

FINANCIEROS

Ventas

MC

ESTUDIOS CONTEMPLADOS EN
FORMULACION

Ml |(UB |TI OR

Costo mano de obra directa

Costo de materias primas

Gastos de mantenimiento

Gastos indirectos de fabricacion

Depreciacion de activos

Seguros

Gastos Administracion

Gastos de distribucion y ventas

Gastos financieros

Caja y bancos

Cuentas por cobrar

Inventarios

Activos fijos

Cuentas con proveedores

Endeudamiento

Capital social y patrimonio




Estudio del mercado de consumos

Este estudio proporciona informacién sobre lasag(tantidades a vender por precios) y sobre
el momento en que la operacion mercantil genex@&dndos liquidos demandados por el
funcionamiento de la empresa, previo analisismdebicto ejercido por la politica crediticia. Las
decisiones adoptadas en cuanto a comercializac@tyraleza de los medios publicitarios,
intensidad de la labor promocional y tamafio dectasisiones, fundamentaran las pautas de
célculo de los gastos de distribucion y ventasptesupuestaron de las ventas, junto con la
politica que se establezca sobre inventario deugtod terminados, permitira conocer el valor
de éstos. Si se quiere proyectar la situacion fieaa al culminar cada una de las vigencias del
periodo de planeamiento, las proyecciones de ventagradas con la politica crediticia
contribuiran a precisar los saldos finales de gdjancos y cuentas por cobrar.

Estudio del mercado de insumos

El estudio del mercado de los insumes a utilizaelgroceso de fabricacion o ensamble de los
bienes finales, alrededor de los cuales previamamtha constatado su viabilidad comercial,
permite la cuantificacion de los insumes a consumel costo vinculado al consumo. Al
Integrar la informacion de consumos con la politeainventarlos (existencias de seguridad),
pueden obtenerse los presupuestos de compras iderangen la preparacion de los flujos de
caja, después de concretar la periodicidad dedasisiciones y los plazos de pago acordados
con los proveedores. Estos parametros tambiénilwoiném a determinar los saldos finales de
inventarios de materias primas y de las cuentapguar derivadas de los suministros.

Estudio relacionado con la ubicacion

Como cada localizacion tiene caracteristicas ditese la ubicacion finalmente seleccionada
aportara informacion sobre costos y gastos quandaride acuerdo con el grado de desarrollo,
la infraestructura vial y de servicios publicos¢édidad de los servicios portuarios y la distancia
que separa cada ubicacion de sus correspondiargete$ de abastecimiento y canales de
distribucion. En consecuencia, al tomar la decisidbre el sitio o los sitios donde operara la
empresa, deben considerarse los costos y gastesifasyps por concepto de mano de obra,
tarifas de servicios publicos, construccion de enda, adquisicion de terrenos, compra de
materias primas, almacenamiento y transporte yn&gitributario.

Estudio sobre tamafio de planta e ingenieria del pyecto

Aparte de la repercusién que la escogencia de Ruimaria y los equipos ejerce sobre la
inversidn en activos industriales, las caractedstide éstos deberan consultarse para calcular
las areas a construir y los terrenos a adquirira gaiantificar el valor de los seguros, las
depreciaciones y el mantenimiento. Ademas, la ak#za del proceso seleccionado contribuira
a determinar las exigencias de recurso humano gpieipara directamente en la produccion o
indirectamente en tareas relacionadas con la astngioion fabril la supervision, el control de
calidad y las reparaciones. El conocimiento técrdeb proceso constituira el soporte para
calcular gastos indirectos de fabricacién asociadosel consumo de energéticos.



Estadio organizacional

Este estudio es importante para concretar aspest@grnientes a las plantas de personal y a la
remuneracion prevista para cada uno de los capgosuanto genera la informacién particular
a la némina por concepto de mano de obra, gastiireétos (gerencia de fabrica, supervision,
control de calidad, mantenimiento), gastos de adtnation (gerencia general, finanzas,
relaciones industriales, sistemas) y gastos dex\petsonal directivo, vendedores y promotores
comerciales).

Estudio de financiamiento

Al decidir sobre las fuentes de financiamiento i@wes corrientes, acciones comunes, bonos
créditos a corto plazo, empréstitos a largo plazteasing) con las cuales respaldar las
inversiones en capital permanente y de trabajalisentan las proyecciones concernientes a
las amortizaciones y las inversiones involucradas l@&s desembolsos monetarios del
presupuesto de efectivo y se calculan los gastasdieros que deben contemplarse al preparar
el estado de resultados. El programa de amortizatidpicia, ademas, la determinacion de los
saldos de deuda a corto y largo plazos Asimisnmapmrtes realizados por socios 0 accionistas
dan lugar al capital social registrado en la etttracdel financiamiento del balance general.

Establecidos los aportes de cada estudio a loegiasy de inversion, es necesario abordar el
tema de como la informacion financiera suministrpda los estudios puede consolidarse en
cédulas. Estos datos, organizados de manera sedyéailitan la obtencion de los flujos netos
del proyecto, que sustentan la evaluacion del mepmoindicadores como el valor presente
neto y la tasa interna de retorno, y que se obtiase

Ventas netas

- Costo de ventas = Utilidad bruta

- Gastos operacionales = Utilidad operacional

- Gastos financieros

= Utilidad neta antes de impuestos

- Impuestos sobre larenta: T

- Utilidad neta después de impuestos

+ (Depreciaciones y amortizaciones de diferidos){1= Flujos de produccién
- Flujos de inversion

= Flujos netos del proyecto

La suma de las utilidades, de las amortizacionediféeidos y las depreciaciones se efectla
porque éstas se deducen para calcular los ressilfgdnancias o pérdidas), sin comprometer la
salida de efectivo, por cuanto representan la eyagpn progresiva de inversiones realizadas
en el pasado. Lo anterior indica que los proyedesen evaluarse con base en el efectivo
generado y comprometido en las inversiones.

Los flujos de inversion incluyen la asignacion dmdos a la compra de terrenos, la



construccion o adquisicion de edificios, la comggamaquinaria, equipos, muebles y enseres, y
la posesion de recursos de capital de trabajo. dbubns proyectos se financian con recursos
aportados por los socios o0 accionistas, el momamigue se hace la inversion coincidird con su
registro en el presupuesto de efectivo o flujognelersion. Cuando se acude a alguna forma de
financiamiento, el registro ocurrird en el momed& amortizar los capitales prestados, por
cuanto ahi acontece el desembolso de fondos mimsepar cuenta de la empresa.

Cédulas contempladas en los prondsticos financieros

Una vez determinada la factibilidad del proyectoles frentes legal, comercial, técnico y
financiero, debe precisarse si puede reportaresvaéd rentabilidad (tasa interna de retorno) que
igualen o superen las expectativas del inversiamidticionadas con la tasa de interés de retorno
0 tasa minima de rentabilidad esperada, o que rmulm® costos ponderados de capital
atribuibles a la mezcla de las diversas fuentdmédaciacion.

Las cédulas sugeridas para consolidar la informagcolectada al formular el proyecto son:
Cédula 1: Estructura y programacion de la invergiéhfinanciamiento

Cédula 2: Programacién de la amortizacion de Igaréstitos

Cédula 3: Presupuestacion de las ventas, los cpstesnventarios

Cédula 4: Pronostico de los flujos de efectivo gade

Cédula 5: Cuantificacion de las exigencias de ssmuliquidos

Cédula 6: Inversion requerida en capital de trabajo

Cédula 7: Flujos de inversion y flujos netos delyecto

Cédula 8: Balance general proforma: inversion

Cédula 9: Balance general proforma: financiamiento

Cédula 1: Estructura y programacion de la inversiony el financiamiento

Esta cédula recoge informacion con la cual respdondenterrogantes siguientes:

« ¢ Cual es la cuantia de los fondos requeridos giareder la inversion fija (terrenos, obras
civiles, equipos, fletes y seguros) y la inversilifierida (licencias para el uso de tecnologias o
patentes, pago de honorarios asociados con eleusardjuicias y gastos preoperatorios)?

Cédula 1: Estructura y programacion de la inversion yirericiamiento

"8 Fuentes de
Inversiones 'g financiamiento B1 B2 B3 B4 B5 B6  Total
g
A B L E s3 CT
Inversion fija 3,5,7,8

Terrenos y urbanismo

Construccion de instalaciones



Maquinaria y equipos
Instalacién de equipos
Ingeniera de disefio
Gastos de aduana
Fletes y seguros
Equipos de oficina

Muebles y enseres
Inversion diferida 3,5,7,8

Licencia de uso de tecnologia

Gastos preoperatorios

Totales

Financiamiento previsto con emision en acciones A 5,9

Financiamiento previsto con emision de bonos B
3,5,7,8

Financiamiento previsto por medio del leasing L:

Financiamiento previsto por medio de empréstitos E

(1) Datos proporcionados por el estudio de irgéami(maquinarias, equipos industriales,
instalaciones, terrenos) y el estudio organizadigmaebles, enseres y equipos de oficina).

(2) Programacion definida con base en los crarmgs de obra y de adquisiciones. Bimestre
se simboliza con la letfa.

(3) Estos valores deben coincidir con los daggsstrados en la primera columna:

Estos valores totales deben coincidir.

CT: Cédula a donde se transfiere o donde se utdizaformacion, como en el caso de las
depreciaciones o la amortizacién de diferidos.

. A cuales fuentes de financiamiento debe esmigiara cubrir la demanda de recursos
correspondientes a las inversiones fija y diferida?

. ¢Cuando se realizard la inversion segun lgransacion establecida en el estudio de
ingenieria y aplicada a los cronogramas de obrkay adquisiciones?

« ¢ Cuando se necesitaran los fondos, de modpuraa planificarse la periodicidad de los
aportes de capital por parte de los inversionistae los desembolsos o0 cuotas si se trata de
créditos?

Notese que la elaboracion de esta cédula recogeration de los estudios de ingenieria y de
organizaciéon (equipamiento de oficina requerido |aar labores administrativas). De igual
modo, su confeccion plantea la necesidad de pragtasninversiones como paso previo al
planeamiento de la financiacion, por cuanto el meconiento de intereses en los casos de la
emisién de bonos o del endeudamiento determinadaaiar con las entidades financieras el
suministro de fondos segun la necesidad de la siuerestablecida en el programa



correspondiente.

La informacién de esta cédula recoge la politica fidanciamiento y suministra datos
fundamentales que se transferirdn a las cédulazioehdas con la amortizacién de los
empreéstitos, los saldos de las deudas, el moniasdeversiones, el costeo de la operacion y las
entradas y salidas de efectivo.

Cédula 2: Programacién de la amortizacion de los epnéstitos

Con base en la periodicidad de los desembolsos lagrcondiciones crediticias (plazos,
modalidad de pago y tasas de interés), se detanrtosdntereses a cancelar y los saldos de las
deudas a corto y largo plazos. La informacion daltéa se utilizara en la cuantificacion de los
costos, en la elaboracién del estado de resultadds, preparacion del presupuesto de efectivo
y en la consolidacion del balance general en cuarftnanciamientqvéasda pagina 338).

Cédula 3: Presupuestacion de las ventas, los cosyo®s inventarios

En esta cédula se calculan las ventas, los codtisgastos para cada uno de los periodos que
conforman la vida economica util u horizonte denplamiento del proyecto, con base en la
informacion de los estudios de la formulacion ydédulas precedentes. Ademas, se computan
los valores de los niveles promedio de inventadi®@gproductos terminados y sus variaciones
anuales, como informacién de importancia para estieinversion en capital de trabajo, los
requerimientos de fondos liquidos y los costoseateas.

Cédula 4: Prondstico de los flujos de efectivo geraglo

La informacion financiera consolidada en la tabéald pagina 339 y el conocimiento del
régimen tributario que en cada pais se aplica eeriga permiten determinarlos resultados
(utilidades o pérdidas). Como las depreciaciorles ymortizaciones no implican la sali-

Cédula2: Programacion de la amortizacion de los emposstit

Informacion consolidada
Cuotas acordadas con las

entidades financieras

Valor=3$ Valor=3$ Amortizacion de capital y pagos Compromisos de deuda
de interes (saldos)
(%]
o
g &
< Capital Capital Capital Int
< = apita apita apita ntereses A corto plazo A largo Plazo
[an]

AM S AM S S CT S CT S CcT S CT



Nota El valor de cada cuota se obtiene de la celula 1 en la seccién correspondiente al
financiamiento previsto por medio de emprestitos
AM: Amortizacion de capital
S: Saldos de capital que disminuyen cuando se amortizan los emprestitos
l: Intereses a pagar calculados on base en los saldos de capital, la tasa convenida con la
entidad financiera y la modalidad de la tasa (anticipada o vencida)

CcT Cedula a donde se tranfieren los datos consolidados

Cédula 3 Presupuestacion de las ventas, los costos nesifarios

.. . Procedencia de la informacion Prondsticos financieros anuales
Informacion consolidada
Estudios 1 2 3 4 5....n CT
M A V) I O F cpP
Volumenes de venta previstos
Nivel promedio de inventario -
Volimenes de produccién exigidos .
Costos variables
Materias Primas 4,6
Envases 4,6

Comisiones -

Costos fijos

Mano de obra I



Gastos de administracion
Supervisidn
Gastos de mantenimiento

Gastos fijos de distribucion
Seguros y arrendamientos

Intereses

Gastos indirectos diversos
Amortizacién de intereses
Amortizacién de diferidos

Depreciaciones anuales

Costos totales: CT

Costos unitarios: CU = CT/Volumen de produccion previsto
Valor del inventario promedio de productos terminados = Nivel
promedio de inventarios x CU

Variacién del valor de inventario promedio de productos terminados

4,8,7

4,6,8

Nota. En el caso de depreciaciones, los valores consignados en la tabla reflejan la inversidon en activos depreciables

y los criterios que enmarcan la politica de depreciacidn (afios). Para el caso de las amortizaciones de diferidos y
de los intereses cancelados en la etapa preoperatoria o durante la ejecucion del proyecto, la determinacion de
los valores anuales interpretara los valores contemplados en las células anteriores y la politica seguida para fijar

el periodo de amortizacidn

M: Estudio del mercado consumos

A: Estudio del mercado de insumos (abastecimientos)
U: Estudio relacionado con la ubicaciéon

I: Estudio deingenieria

F: Estudio de financiamiento

O: Estudio Organizacional

CP: Cedula de donde proviene la informacién

CT: Cedula a donde se transfiere la informacion

FE N

da de fondos liquidos, se suman a tales resuljaai@s calcular los flujos de produccion o de
efectivo generado. Cuanto mas elevados sean tajes, fmayores seran las probabilidades de

los inversionistas de recuperar los capitales agos al proyecto.

Cédula 4: Pronéstico de los flujos de efectivo generado

Informacion financiera

Ventas'

- Costo de ventas

Costo de lo producido

Pronosticos financieros anuales

CT

Lo T " T S O O N N N N



Materias primas y envases
Mano de obra directa

Gastos indirectos de fabricacion
Depredaciones y amortizaciones
+ Variacién valor inventario de

productos terminados

= Utilidad bruta

- Gastos operacionales:

administracién y ventas

= Utilidad operacional

»- Gastos financieros

= Resultados (utilidades o pérdidas)

- Impuestos sobre larenta: T

Utilidades netas a distribuir o a capitalizar
+ (Depreciaciones y amortizaciones) (1 -T)

= Flujos de efectivo generado

(1) Volumenes previstos de ventas x precios

CP: Cédulas de donde proviene la informacion

W w w w

2,3

5,8
59

57

CT: Cédulas a donde se transfiere la informacionn@dmera textual o con ei propésito de realizar ¢ascu
relacionados con la determinacion de niveles desritarios, como es el caso de materias primas, Bsum

componentes, envases y empaques.

Cédula 5: Cuantificacion de las exigencias de recsws liquidos

Dada la trascendencia que reviste la posesion\adeni de fondos liquidos apropiados para
garantizar la operacién empresarial, su presuptiést@s basica para preparar los balances y
cuantificar la inversion en capital de trabajo.

Informacion financiera cp
Saldo inicial de efectivo

+ Recursos generados

Flujo de efectivo generado

+ Impuestos a pagar durante
el préximo afio'

+ Recursos suministrados
Aportes de socios
Empréstitos entidades financieras

Créditos de proveedoresB'

Prondsticos financieros anuales

5...n CT



= Fondos liquidos disponibles

- Aplicaciones de recursos

Adquisicidn de activos fijos

Inversiones diferidas 1
Amortizacion de empréstitos

Variacion de cartera e inventarios™"

Cancelacion de impuestos 4
Reconocimiento de dividendos™* 4 9
= Saldos finales de efectivo 6,8

CP: Cédula de donde proviene la informacion CT: Gedudonde se transfiere la Informacion

(1) Este valor consulta la adopcién de una palipor parte de la gerencia y suele expresarsérgnnbs de
necesidades como financiamiento previsto en nddidias o en porcentaje de los costos y gastoseanua

(2) Como los impuestos sobre la renta calculadds afio se cancelan en el periodo siguiente, ugaimerse que
la carga tributaria corresponde a una especiendadiamiento proporcionado por el gobierno.

(3) Calculos basados en el empleo de la relaBigesupuesto anual/rotacion.

(4) Su célculo refleja la politica que formulegkerencia y apruebe la asamblea de accionistas.

Cédula 6: Inversién requerida en capital de trabajo

En todo proyecto de inversion es importante complas exigencias de capital de trabajo
concernientes a las disponibilidades de efectiVa,tanencia de inventarios y al financiamiento
del crédito concedido a los compradores. Una vantdicadas las necesidades, se les deduce el
crédito que proporcionarian los proveedores patermaar la inversidon acumulada de capital
de trabajo. Como se espera que dicha inversior&gara responder al incremento previsto de
operaciones, para el primer afo el valor a corsidar los flujos corresponderd a la diferencia
entre los recursos demandados y el financiamiemtogsiproveedores. Para los afios siguientes
el valor tendra relacién con la variacion de leension acumulada, por cuanto el capital de
trabajo disponible en el primer afio se mantienartdertodo el horizonte del proyecto. La
inversion acumulada al culminar el periodo de phamiento del proyecto representa fondos que
la empresa posee y, por tanto, se concibe comespexie de valor de salvamento a considerar
a favor en el flujo del proyecto.

Cédula 6: Inversion requerida en capital de trabajo

Pronosticos financieros anuales

Informacion Financiera CP

1 2 3 45..n CT
Recursos demandados
Financiacion exigencias de efecfi¥o 5 5
Financiacion de cartera e inventarios
Crédito concedido a compradores(2) 4 8
Inventario de materias prinfds 3 8
Inventario de envases (3) 3 8
Inventario de productos terminados 3



Recursos proporcionados
por los proveedores

De materias primas 3 9
De envases 3 9
Inversion acumulada 7
Inversion requerida 7

CP: Cédula de donde procede la Informacion CT: Géaldonde se transfiere la informacion

(1) Los saldos finales de efectivo (cédula 5)eggstran con desfase de un afio porque la emgedmamantener
durante el afio 2 el saldo de fondos monetarioblesido al finalizar ei afio 1.

(2) Los calculos incorporan los presupuestogemiéas y la politica de crédito expresa en la roteanual.
Factores de célculo

Presupuesto de ventas: V

Plazo concedido: P

Rotacion de la cartera: 365 dlas/P= RC

Célculo: VIR

(3) Los célculos contemplan los presupuestodufeé3) y la politica gerencial asociada con lastercias de
seguridad.

Factores de célculo.

Presupuestos estimados: C

Existencias de seguridad: x dias de consumo

Rotacion de existencias: 365 dias/ x = RE

Célculo: C/RE

4) Los calculos se sustentan en la fusion atesdsobre los presupuestos de compriaspolitica de crédito
Impuesta por los proveedores.

Factores de célculo

Presupuesto de compras: A

Plazo concedido: P

Rotacion del crédito: 365 dias/P = RC

Célculo: AIRC

Cédula 7: Flujos de inversion y flujos netos del myecto

La elaboracién de flujos de inversion y flujos rsediel proyecto recoge los criterios siguientes:
Inversion fija: cuando la financiacion es por medio de créditosnpréstitos, los valores a
incorporar seran los contemplados en el progranaaraetizacién de los empréstitos (cédula 2).
Si la financiacion de proyectos es con fondos jspios valores se registraran en el flujo
cuando ocurra la inversion.

Capital de trabajo: paral primer afio de operaciones el valor de la ingersbrrespondera a la
diferencia entre los recursos demandados (activosentes) y los recursos del crédito
proporcionados por los proveedores (pasivos caes@n Para los siguientes periodos se
consideran solo las variaciones, por cuanto elrva@oarespondiente al primer afio se conserva
durante toda la vida econémica asignada al proyéeteel flujo del ultimo periodo se suma la
inversion total acumulada (inversion inicial + eaibnes) al flujo de produccién (cédula 4), lo
cual indica que dicha inversién se recupera alifiaael periodo de planeamiento.

FLUJOS NETOS = FLUJOS DE PRODUCCION - FLUJOS DE INVERSION

La cuantificacion de los flujos netos del proyectonstituye el soporte para evaluar su



conveniencia econémica, a partir de coeficientsamellados por la ingenieria financiera

Cedula 7: Flujos de inversion y flujos netos del proyecto

Pronésticos financieros anuales

Informacion financiera cp

Flujos de produccién: FP

Flujo de efectivo generado

+ Valores de salvamento 4
Edificios 1.3
Maquinaria 1.3
Equipos 1.3
Muebles y enseres 1.3

+ Capital de trabajo acumulado 6

Flujos de inversion: Fl

En activos fijos 1.2
En gastos preoperatorios 1.2
En capital de trabajo 6

Flujos netos del proyecto: FP - FI

CP: Cédula de donde proviene la informacion

que integran la informacion de los flujos con ladod correspondientes a las expectativas
trazadas por los inversionistas o por la gerelitiacuanto a las perspectivas de rentabilidad, la
tasa de interés de oportunidad suele asociarstadena de interés del mercado o rendimiento
minimo que cualquier inversionista obtendria alocal sus capitales en el mercado
especulativo. Cuando se trata de empresas en maicltaerpo directivo y sus inversionistas
consideraran atractivo un proyecto si, como minimporta indices de rentabilidad congruentes
con lo que origina la operacion actual.

Los indicadores mas utilizados para medir la corveia econdmica son el valor presente neto
(VPN) y la tasa interna de retorno (TIR).

Valor presente neto (VPN)

Segun Infante Villarre3l "el valor presente neto de un proyecto de ingarsio es otra cosa
que su valor medido en dinero de hoy o, en otrlbes, es el equivalente en pesos actuales de
todos los ingresos y egresos, presentes y futugog constituyen el proyecto”. La
representacion gréafica de su calculo seria laeigei

® Arturo Infante Villareal, Evaluacién financiera de proyectos de inversion, Editorial Norma 1988
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FN:  Flujos netos calculados en cada uno dpdosdos del horizonte de
planeamiento del proyecto
VPFEN: Valor presente en cada uno de los flujossiéfa su célculo se aplica la
formula de las matematicas financieras que res@lpeoblema "Dado un
valor futuro S, compute el valor presente actugltémiendo en cuenta una tasa
de interés / y un periodo n": (P = S/(1 + {)J
I: Tasa de interés de oportunidad o rershimoi minimo esperado
VPN: Valor presente de los ingresos - valor presde los egresos
VPN: j:2VPFEN - (FN+ VPFN,)

Para tomar la decision de emprender el proyectol@se en los resultados del VPN, es
procedente acoger los lineamientos siguientes.

Si/ es la tasa de interés utilizada en el caldelo/PN (cuando el proyecto se financia con una
participacion relevante de créditos bancarios).

VPN > O indica que el rendimiento de los dineraitidos en el proyecto es mayor que la tasa
de interés /.

VPN = O indica que el rendimiento de los dinerogitidos en el proyecto es exactamente
igual a la tasa de interés /'.

VPN < O indica que el rendimiento de los dineragitidos en el proyecto es menor que la tasa
de interés /.

Si /es la tasa de interés de oportunidad empleadd ealculo del VPN (cuando el proyecto
tiene una participacion mayoritaria de recurso®ipy por tanto / interpreta el promedio de
rendimiento que arroja el tipo de negocios en el gunversionista espera participar. Para una
empresa en marcha, que quiere ampliar operaciondgsbé consultar como minimo el
rendimiento actual sobre la inversién):



Cuando VPN > O, el proyecto es atractivo
Cuando VPN = O, el proyecto es indiferente

Cuando VPN < O, el proyecto es inconveniente
Tasa interna de retorno (TIR)

La TIR corresponde a la tasa de interés generadagoapitales que permanecen invertidos en
el proyecto y puede considerarse como la tasamgieaun valor presente neto igual a cero, en
Cuyo caso representa la tasa que iguala los vapwesentes de los flujos netos de ingresos y
egresos. La TIR es una caracteristica propia dayepto, totalmente independiente de la

situacion del inversionista, es decir, de su tasamigrés de oportunidad.

Estos indicadores se utilizaran y explicaran mddiahcaso que se desarrolla mas adelante.

Cédula 8: Balance general proforma: inversion

Aunque la informaciéon contenida en los balancesygotados no avala la conveniencia
econOmica de los proyectos, suele presentarse foerzo del VPN y de la TIR.

Cédula 8: Balance general proforma: inversion.

Pronosticos financieros anuales

Informacion financiera cP
0 1 2 3 4 5,n

Activos corrientes
Caja y bancos
Cuentas por cobrar
Inventarios de materias primas
y envases
Inventario de productos terminados

Activos fijos
Terrenos

Edificios

Maquinaria y equipos
Muebles y enseres

[ N e

Depreciaciones acumuladas

Activos diferidos

Intereses pagados preoperatorios
Licencia de uso de tecnologia
Gastos preoperatorios

Amortizacién acumulada diferidos

w w L, = N

Amortizacién acumulada intereses



Totales

Cédula 9: Balance general proforma: financiamiento
En la confeccién de esta cédula se consulta lgesiguinformacion:
Cédula 9: Balance general proforma: financiamiento.

Pronosticos financieros anuales
Informacion financiera cpP
0 1 2 3 4 5,,n
Pasivos corrientes
Proveedores 5
Compromisos financieros
Impuestos a la renta por pagar 4.5

Pasivos a largo plazo

Capital social y patrimonio 1
Capital social
Aportes iniciales 1

Pago de intereses preoperatorios
Recursos monetarios para arranque 5

Utilidades del ejercicio
Utilidades capitalizadas(1) 4

Totales

(1) Utilidades capitalizadas al finalizar el periodo anterior + utilidades del ejercicio dividendos econémicos.

Caso

Estudio de factibilidad para comprobar la convetigefinanciera de una empresa dedicada a la
fabricacion y comercializacion de camisas para ltaioa bajo la modalidad de una franquicia
concedida por una empresa italiana

Un grupo empresarial en el cual tienen participacattiva inversionistas ecuatorianos,
colombianos y argentinos ha recopilado informadiégal, comercial, técnica y financiera
relacionada con la viabilidad de instalar en terigt colombiano una fabrica para la produccion
de camisas. Dicho proposito tendria el soporte ataeccializar una marca de reconocido
prestigio internacional, considerandose que edeviegtablecer precios competitivos frente a los
que imperan en la actualidad y los fijados por @sgs importadoras, dados los menores costos
de remuneracion, tributacién y abastecimiento. Akense considera que los costos pueden
reducirse de manera drastica por los ahorros emlalizacion internacional de los productos
actualmente importados. Las directivas del grupgresarial y su equipo de consultores
también encuentran favorable la distribucion declkasisas por medio de su extensa red de
almacenes y el desplazamiento de los proveedoeesrgportan el producto. La obtencion de la
patente de marca se supeditaria a la canceladal ide US$100.000 y al reconocimiento de
un valor equivalente al 5% de las ventas. Paraatioias la informacion financiera con la cual
se determina la conveniencia del proyecto, seriemecuenta los datos proporcionados por los
estudios siguientes:

Estudio de mercados de consumos

Mercado potencial calculado para el primer afio: 12D



Crecimiento esperado de las cantidades a vendeanbd

Estudio de mercados de insumos

Costo estimado para el primer afio de los insumos

comprometidos en la produccién por camisa: $6.250

Costo estimado del empaque por camisa: $350

Estudio de ingenieria y organizacional (valoresndlones de pesos)

Inversiones

Terrenos: $1.562,8
Edificios: $1.116,0
Magquinaria y equipos industriales: $892,8
Muebles y enseres: 4578
Equipos de oficina: 486,5

Costos y gastos

Mano de obra directa: $30

Gastos de administracion y ventas: $253,1

Gastos indirectos de fabricacion: $86,7
Mantenimiento de equipos e instalaciones: $21,7
Seguros para la proteccion de equipos e instalesion $12,0
Supervisién y administracién general de la fabrica: $33,7
Servicios publicos: $19,3

Gastos preoperatorios: $16,0

Estudio de financiamiento

Para respaldar el proyecto de inversidn se juzgeepiente recurrir a una
mezcla de fuentes de financiacion, asi:

Terrenos: Emision de acciones comunes

Edificios: 30% por empréstito y 70% emision de bonos
Maquinaria y equipos 50% por leasing y 50% por emision de acciones
industriales:

Muebles y enseres: Emision de acciones comunes

Equipos de oficina: Emision de acciones comunes

Factores a considerar en el prondstico
Tasa de inflacion proyectada a considerar en lsuprgestacion
de las ventas, los costos y los gastos: 20%

Depreciaciones:
Sistema: Linea recta



Tiempo:

Edificios: 20 afios
Magquinaria y equipos industriales: 10 afos
Muebles y enseres: 6 afios
Equipos de oficina: 5 afio

Tiempo de amortizacién de los diferidos: Hoafi

Tasa de impuestos sobre la renta: 35%

Tasa de valorizacién de los edificios prevista: o™

Politicas gerenciales a contemplar en los prondstis

Saldo inicial de caja y bancos: tenencia de fondos los cuales financiar 45 dias del

presupuesto de costos y gastos, a excepcion deefaeciaciones y las amortizaciones de
diferidos.

Politica crediticia: 30 dias de plazo Ventaséalito: 25%
Comision sobre ventas: 5%



Cedula 1
Proyecto de inversidon Camiseria Zigalli, S.A.

Estructura y programacion de la inversion y del financiamiento

Inversiones previstas

Estructura de la inversién y del financiamiento

Programacion trimestral de la inversion y del financiamiento

Fuentes de financiacion

Inversion 1 ) 3 4 TOTAL
A B L D S CT
Inversion fija 4.304,2 2.741.8 781.2 446.4 334.8 1.562.2 948.6 613.6 1.179.8 4.304.2
Adquisicién de terrenos 1.562.0 1.562.0 781,0 781,0 1.562.0
Construccion de edificios 1.116.0 781.2 334.8 781.2 167.5 167.2 1.116.0
Maquinaria y equipos 892.8 446,0 446.4 446.4 446.4 892.8
Equipos de oficina 486.6 486,6 486.6 486.6
Muebles y enseres 246.8 246.8 246.8 248.8
Inversién Diferida 103 103 16.5 86.5 103,0 3,5,7,8
Gastos preoperatorios 16.5 16.5 16.5 16.5
Patente uso de marca 86.5 86.5 86.5 86.5
Totales 4.407.2 2.844.8 781.2 446.4 334.8 1.578.7 948.6 613.3 1.266.3 4.407.2
Financiamiento previsto con emision de
acciones comunes; A 797.5 781,0 446.4 819.9 2.844.8 59
Financiamiento previsto con emision de bonos:
B 781.2 781.2 3,5,7,89
Financiamiento previsto por leasing: L 446.4 446.4 3
Financiamiento previsto por empréstitos: D 167.6 167.2 334.8 2,5,9




Niveles de inventario o existencias de seguridad

Productos terminados: 15 dias gwdduccion anual estimada
Materias primas: 30 diaxdnsumo
Empagques: 45 diagonsumo

Periodo promedio de plazo a conceder por los powres: 45 dias
Politica de dividendos: reconocer cada afo0éb @le las utilidades obtenidas durante el
periodo anterior.

Con base en esta informacién, en las cédulas asexagistran los datos que conduciran a la
determinacion de los flujos netos del proyectosa®rando un periodo de vida econémica util
de siete afios y valores expresados en millonessiesp

La transferencia de informacion refleja los criersiguientes: Valores de la inversion fija y
diferida:

Cédula 3: Para calcular el valor de las depcemi@s y amortizaciones anuales
Cédula 5: Para precisar los recursos suministrgdas aplicaciones de fondos
Cédula 7: Para calcular los valores de salvametds flujos de inversion
Cédula 8: Para cuantificar los activos fijosteomplados en el balance

Financiamiento previsto con acciones

Cédula 5: Seccién de recursos suministrados
Cédula 9: Establecimiento del capital social

Financiamiento previsto con bonos

Cédula 3: Cuantificacion de intereses

Cédula 5: Determinacion de los recursos suminisraghra atender el programa de inversion
Cédula 7: Redencion de los bonos emitidos

Cédula 8: Pago de intereses preoperatorios

Cédula 9: Bonos por pagar

Financiamiento previsto pdeasing: cuando no se hace efectiva la opcion de compra, la
informacion se evalta para incluir en la céduld 8ator del arriendo de los equipos. Si se
aprovechara la opcion, en ese momento se afeelactntenido de las cédulas 5 (consecucion
de fondos y adquisicion de los activos), 7 (flujesinversion), 8 (incremento de la inversion en
activos fijos) y 9 (si se acudiera a fuentes darfaiacion diferentes de la capitalizacion de
utilidades).

= Cuotas previstas en el cronograma de construcciones
@ y acordadas con las entidades financieras Informacién consolidada

SONV
1SINIYL



Valor: 167.6 Valor: 167.6
Capital Intereses Capital Intereses Capital
AM Saldo AM Saldo S cT
2 167.6 15.08
0 3 167.6 15.08 167.2 15.05
4 167.6 15.08 167.2 15.05
1 167.6 15.08 167.2 15.05
1 2 419 1257 11.31 167.2 15.05 5
3 419 8338 7.54 418 1254 11.29 209.3
4 419 419 3.77 418 836 7.52 7
) 1 419 0 418 418 3.76 1255 5
2 41.8 0 7

AM Amortizacién

Financiamiento por medio de empréstitos

Cédula 2: Célculo de los intereses y de los saldateuda a corto y largo plazos

Cédula 5: Amortizacion de las deudas contraidas
Cédula 9: Compromisos financieros de pago pendiente

Condiciones del crédito
Tasa de interés: 36% pagadero por trimestre aatloigobre saldos
(9% trimestral).

Periodo de gracia: un afo

Amortizacion del crédito: cuatro cuotas trimesisafpiales a cancelar
al culminar el periodo de gracia.

Amortizacion de capital y
pago de intereses

Intereses

75.3

86.6

3.8

Compromisos de deuda

(saldos)

Capital

209.3

125.5

cT

Intereses

9 1255

9

cT

9



Cedula 3 Presupuestacion de las ventas, los costos plestarios

Informacién considerada

Volumenes de venta previstos: V
Nivel promedio de inventarios: |

Volumenes de  produccién
requeridos: V + |

Costos variables
Materias primas
Empaques
Comisiones

Regalias por uso de patentes (*)

Costos fijos

Mano de obra directa
Gastos de Admini. Y ventas

Gastos indirectos de fabricacion
Intereses por créditos

Intereses sobre bonos
Amortizacidn de intereses
Amortizacidn diferidos
Depreciacidn de edificios
Depreciacién maquinaria
Deprec. Equipos de oficina
Deprec. Muebles y enseres
Leasing

Costos Totales

Costos unitarios: CT/Volumen de
produccién esperado

Valor inventario promedio de prod.
Terminados: | x Costos Unitarios

Variaciéon del valor del inventario
medio de productos terminados

cp

m m m m

O O O O

N PN

140

5.833

145.833

1.201,1
911,5
49,0
48,1

192,5

1.446,8

315,0
253,1

86,7

86,6
208,3
15,1
20,6
55,8
44,6
97,3
49,4
214,3

2.647,9

18.157

105,9

E: informacidn obtenida al formular el proyecto

147

6.125

153.125

1.513,4
1.148,5
61,7
60,6

242,6

1.527,0

378,0
303,7

104,0

3,8
208,3
15,1
20,6
55,8
44,6
97,4
49,4
246,4

3.040,4

19.855

121,6

15,7

154.35

6.431

160.78

1.906,9
1.447,1
77,8
76,4

305,6

1.582,0

453,6
437,4

124,8

15,1
20,6
55,8
44,6
97,4
49,4

283,4

3.488,9

21.7

139,6

18,0

Aios
4

162.07

6.752

168.82

2.402,7
1.823,3
98,0
96,3

385,1

1.827,6

544,3
524,8

149,8

15,1
20,6
55,8
44,6
97,4
49,4

325,9

4.230,3

25.058

169,2

29,6

170.17

7.09

177.26

3.027,4
2.297,4
123,5
121,3

485,2

2.120,1

653,2
629,8

179,8

14,9
20,6
55,8
44,6
97,4
49,2
374,8

5.147,5

28.039

205,9

36,7

(*) Volimenes de ventas previstas por precio de venta x 5% (precio de venta ano 1 $ 27.500)

D: Calculos basados en la aplicacién de la formula

depreciacidn de cada activo

valor del activo/periodo establecido

178.68

7,445

186.13

3.814,4
2.894,7
155,6
152,8

611,3

1.855,7

783,8
755,8

215,7

55,8
44,6

5.670,1

30.464

226,8

20,9

para | a

187.61

7.817

195.43

4.806,4
3.647.4
196.1
192,6

770,3

2.206,8

940,6
906,9

258,9

55,8
44,6

7.013,2

35.885

280,5

53,7

cT

4,6
4,6

4,7,8
4,8
4,8

4,6,8



Justificacion de la transferencia de informacion

Cancelacion de intereses en el afio 0: a la cédyar8 determinar la amortizacion de los
intereses y a las cédulas 5, 8 y 9 para ilustrgago y el financiamiento de los mismos (capital
social).

Cancelacién de intereses en periodos posteriotacéula 3 como gastos financieros.
Amortizacion de capital: en los presupuestos detigte(cédula 5) y en la determinacion de los

flujos de inversién y netos del proyecto.

Saldos de deuda: a ubicar en el balance genetalléc®) como fuentes de financiamiento de la
empresa.

Condiciones financieras aplicables a la emisiobal®s y a la contratacion de los servicios de
leasing.

Emisiéon de bonos no convertibles en acciones

Ingresos obtenidos con base en un valor de med=diD%: $781,2

Plazo establecido para la redencion del bono: 3 afos Tasarderés
por reconocer a los tenedores pagaderos

trimestre anticipado: 24%

Valor a desembolsar al culminar el periodo de reiden $868,0

Valor anual de intereses a cancelar ($868,0 x 24%): $208,3

Leasing parda posesion de maquinaria

Monto de los equipos por suministrar bajo la matdali

de arriendo: $446,4

Tiempo acordado establecido para la vigencia dekato: 5 afios

Valor de arriendo calculado para el primer afio: $214,3 Tasa Bvde
crecimiento anual del arrendamiento: 15%

Al culminar el afio quinto, la empresa espera vodfectiva la opcion de compra, segun la cual
se le reconoceria un 30% del valor actual, finamtmala transaccion mediante la emision de
acciones.

Cedula 4



Informacion considerada

Ventas

- Costo de ventas
Costo de lo producido
Mano de obra directa
Materias primas

Empaques

Gastos indirectos de fabrica
Depreciaciones

Amortizaciones

+ Variacion valor inventario de productos

terminados
= Utilidad bruta

- Gastos operacionales

- Gastos de administracidn y ventas
comisiones por ventas
Regalias por uso de patente
Arrendamientos

= Utilidad operacional

- Gastos financieros : Intereses

= Utilidad neta antes de impuestos

- Impuestos sobre la renta (35%)

Utilidad netas a distribuir o a capitalizar

+ Depreciacién y amortizaciones

= Flujos de efectivo generado

Pronostico de los flujos de efectivo generado

cp

2.3

3.850,0
1.539.1
1645,0
315,0
911.5

49,0

86,7
247.1

35.7

-105.9
2.310.9

708

253.1
48.1
192.5
214.3
1.602.9

294.9

1.308,0

457.8

850.2

282.8

1.133,0

4.851,0
1.959.3
1.975,0

378,0
1.148.5

61.7

104,0
247.1

35.7

-15.7
2.891.7

853.3

303.7
60.6
242.6
246.4
2.038.4

212.1

1.826.3

639.2

1.187.1

282.8

1.469.9

6.112.3

2.359.8

2.386.1

453.6

1.447.1

77.8

124.8

247.1

35.7

-26.3

3.752.5

1.102.8

437.4

76.4

305.6

283.4

2.649.7

2.649.7

927.4

1.722.3

282.8

2.005.1

Cedula 5

ARos

4

7.701.4
2.876.9
2.898.2

544.3
1.823.3

98,0

149.8
247.1

35.7

-21.3
4.824.5

1.332.1

524.8

96.3
385.1
325.9

3.492.4

3.492.4

1.222.3

2.270.1

282.8

2.552.9

9.703.8
3.499.7
3.536.4

653.2
2.297.4

123.5

179.8
247,0

35.5

-36.7
6.204.1

1.611.1

629.8
1213
485.2
374.8

4.593,0

4.593,0

1.607.6

2.985.4

282.5

3.267.8

12.226.8

4.129.3

4.150.2

783.8

2.894.7

155.6

215.7

155.6

-20.9

8.097.5

1.519.9

755.8

152.8

611.3

6.577.6

6.577.6

2.302.2

4.275.4

100.4

4.375.8

15.405.8 6
5.089.7
5.143.4

940.6
3.647.4 6

196.1 6

258.9

100,4

-53.7
10.316.1

1.869.8

906.9
192.6

770.3

8.446.3

8.446.3

2.956.2 5.8

5.490.1 5.9

100.4

5.590.5 5.7



Informacién considerada

Saldo inicial de efectivo (1)

+ Recursos generados

Flujos de efectivo generado

+ Impuestos a la renta por
pagar el préximo afo

+ Recursos suministrados
Aportes de accionistas
Emision de bonos
Prestamos bancarios

Créditos de proveedores

= Fondos liquidos disponibles
- Aplicaciones de fondos

Pago de intereses
preoperatorios (2)

Adquisicidn de activos fijos

Inversiones diferidas

Amortizacién de prestamos

Redencidén de bonos

Variacidn cartera e inventarios
Cancelacion de impuestos
Reconocimientos de

dividendos

= Saldos finales de efectivo

cp

Cuantificacion de las exigencias de recursos liquidos

226.5
1.590.8

1.133,0

457.8

4.244.4 120.1

3.128.4
781.2
334.8
120.1
1.937.4

4.244.4 477.5

283.6
3.857.8
103,0

209.3

268.2

1.459.9

1.459.9
2.109.1

1.469.9

639.2

31.2

31.2

3.600.2

1.151.3

125.5

57.9

457.8

510.1

2.448.9

2.448.9
29325

2.005.1

927.4

39.4

39.4

5.420.8

2.298.9

868,0

79.4

639.2

712.3

3.121.9

Aios

3.121.9
3.775.2

2.552.9

1.222.3

49.5

49.5

6.946.6

2.049,0

88.2

927.4

1.033.4

4.897.6

4.897.6
4.875.5

3.267.9

1.607.6

62.5

62.5

9.835.6

2.705.7

121.3

1.222.3

1.362.1

7.129.9

(1) valor al comenzar el afio 1 : (Costos totales amortizaciones depreciaciones del afio 1) 10%

(2) Incorpora $203.8 millones correspondientes a la emision de bonos efectuada al iniciar el afio

7.129.9

6.678,0

4.375.8

2.302.2

212.6

133.9

78.7

14.020.5

3.659.9

133.9

127.2

1.607.6

1.791.2

10.360.6

10.360.6
8.546.7

5.590.5

2.956.2

99.2

99.2

19.006.5

5.055.2

187.8

2.302.2

2.565.2 9

13.951.3 6.8



Informacion considerada

Recursos demandados

Financiacién exigencias de

Cedula 6

Inversidon requerida en capital de trabajo

Anos

4947 1.786,0 2.854.4 3.615.6 5.512.6 7.782.1 11.290.6

efectivo 5 226.5 1.459.9 2.448.9 3.121.9 4.897.6 7.129.9 10.360.6

Financiacién de las carteras

y los inventarios 268.2

Crédito concedido a los

compradores 4 80.2
Inventario de  materias
primas 3 76,0
Inventario de empaques 3 6.1
Inventario de productos
terminados 3 105.9
- Recursos del crédito
proporcionados por los
proveedores (1) 3 1201

Inversion acumulada

Inversidon requerida

(1) Calculos

Rotacién de materias primas:
Rotacién de empaques:

Rotacién de la cartera a favor:
Rotacién de la cartera en contra: .

Férmulas

Inventario promedio de materias primas:
Inventario promedio de empaques:

Valor promedio de las cuentas por cobrar:

Valor promedio de las cuentas por pagar:

374.6 1.260.1 1.029,0

326.1 405.5 493.7 6150 7422 930,0 5
101.1 1273 160.4 202.2 2547 321,0 8

95.7 120.6 1519 1915 241.2 304,0 8
7.7 9.7 12.2 15.4 19.5 245 8

121.6 1479 169.2 2059 226.8 280.5

151.3 190.7 240.2 3027 3814 480.6 9

374.6 1.634.7 2.663.7 3.375.4 5.209.9 7.490.7 1081 7

711.7 1.834.5 2.280.8 3.3193 7

360 dias/30 dias de consumo: 12 veces
360 dias/45 dias de consumo: 8 veces
360 dias/30 dias de plazo: 12 veces
360 dias/45 dias de plazo: 8 veces

Presupuesto anual/12
Presupuesto anual/8
0,25 ventas/12
Presupuesto anual/ 8



Cedula 7

Flujos de inversién y flujos netos del proyecto

Informacién cpP Aios

considerada 0 1 2 3 a4 5 6 7
Flujos de produccidn 1.133,0 1.469.9 2.005.1 2.552.9 3.267.9 4.375.8 18.511.8
Flujos de efectivo
generado 4 1.133,0 1.469.9 2.005.1 2.552.9 3.267.9 4.375.8 5.590.5
Valores de salvamento 12.921.3
Edificios (1) 1 1.977.1
Maquinaria y equipos 1y
(2) 3 134.2
Capital de trabajo
acumulado 10.810,0
- Flujos de inversion 2.947.8 5839 1.3859 1.897,0 711.7 1.834.5 2.280.8 3.319.3
Gastos preoperatorios 1 103,0 868,0
En activos vy fijos 1 28448 209.3 125.8 1.209,0
En capital de trabajo 6 374.6 1.260.1 108.1 711.7 1.834.5 2.280.8 3.319.3
Flujos netos  del
proyecto -2.9478 549.1 84,0 1.841.2 1.433.4 2.095,0 15.192.5

(1) Como en economias afectadas por Inflaciérieme tsentido considerar el valor de salvamentobame en el
calculo del valor previsto de construcciones - dejacion acumulada al culminar el afio 7, se corsigee un valor
de salvamento mas real a precios comentes puecldazak asi: monto de la construccion (1 + 0,16)de 0,10
incorpora la tasa fijada de valorizacién anualageddificios,

(2) Se aplica el criterio del salvamento segi@at@ptos contables.

Con el soporte de los valores cuantificados en nmatde flujos netos del proyectajebe
calcularse el valor presente neto del proyectoetoptando una tasa de interés de oportunidad
del 36%. Realizados los calculos se alcanzan dpsesites resultados:

Valor presente neto: $487,2

El resultado positivo significa que los recursogeitidos reportan una tasa de rentabilidad
superior al 36% Yy, por tanto, el proyecto es vialgsde el punto de vista financiero.
Tasa interna de retorno: 39,93%

Comprobada la viabilidad financiera, debe resatarge sélo al computar el valor presente neto
o la tasa interna de retorno pueden los inverdmsjislas compafias deasing o las
instituciones financieras tener la confianza qupiieren para aportar capitales en beneficio de
proyectos de inversion.

El marco tedrico y los formatos dispuestos pargetilciar las cédulas 8 y 9 constituyen los
puntos de referencia para que el lector preparédt@nces generales proforma en los campos



del financiamiento y la inversion.

La elaboracion de los flujos netos de proyectosacproceso iterativo de calculos que exige el
dominio de técnicas de conteo, de instrumentosdissizos y de matematicas financieras,
representa el punto culminante del trabajo dedadwipor las empresas sobre el presupuesto de
capital utilizado para respaldar la evaluacién deygctos relacionados con la creacion de
nuevas unidades productivas, el incremento depgacidad instalada, el lanzamiento de nuevos
productos y la modernizacion o actualizacién tedgich. Su importancia estriba en suministrar
criterios sélidos y objetivos para valorar la canieacia financiera de los proyectos.

Resumen

En economias como las nuestras, caracterizadatapdimitaciones para generar el ahorro
interno requerido para el progreso y en las cdaldemanda de crédito suele superar con creces
la oferta, los costos de capital atribuidos a Féslitos y empréstitos alcanzan altos niveles; esto,
junto con las presiones que ejercen la intervencidmercial en mercados abiertos, las
tendencias inflacionarias y la marcada dependdimziaciera y tecnoldgica, obligan a eliminar
la subjetividad, las buenas intenciones, la imitaco las cuestionables "corazonadas", al
emprender proyectos de inversién. Por consiguiaeteégcomienda la racionalidad al formular
la politica de inversiones.

La racionalidad y la objetividad descansan en &tada formulacién de los proyectos, en la
apropiada presupuestacion de las inversiones, Ngesos y los costos, y en la correcta
seleccion de las fuentes de financiamiento. Larldegronosticar culmina-en la determinacion
de los flujos netos del proyecto, que compilanrimi@cion atinente a la generacion de efectivo,
a los valores de salvamento de las inversiones alifar el horizonte de planeamiento y a los
desembolsos monetarios asociados con la posesiactides, la amortizacién de capitales y la
consolidacién del capital de trabajo. Se confirpw, la importancia asignada a dichos flujos,
que los proyectos no pueden evaluarse con basd promdstico de las utilidades o en
consideraciones simplistas sustentadas en logadeslde la posicion de equilibrio.

El andlisis financiero de cualquier inversion debstentarse en la fusion de los datos relativos a
los flujos netos y los indicadores disefiados pardanieria financiera; se destaca que con éstos
(valor presente neto y tasa interna de retornb)isea determinar si tiene sentido o no acometer
el proyecto, mediante la evaluacion preliminar a@e finetas de rentabilidad trazadas por los
inversionistas o de los costos de capital impusables diversas fuentes de financiamiento.

Definicion de términos

Costo de capitalCosto atribuido a cada una de las fuentes de fiaanento empleadas por la
empresa para cubrir la operacion o para ejecusasrtmyectos de inversion.



Desembolsos Utilizacién de recursos monetarios para adquitivas operacionales
de capital que propicien futuros ingresos o provoquen reducd& costos.

Flujos de efectivoConsiste en agregar el monto de las amortizacipfesdepreciaciones

generado a las utilidades presupuestadas.

Flujos Involucra los gastos preoperatorios, la inversidaeivos fijos financiada

de inversién con aportes de capital, la variacion experimengaxtael

capital de trabajo, la amortizacion de capitalesstados y la redencion de titulos como los
bonos

Flujos Son los flujos de efectivo generado, el capitairaeajo acumulado

de produccion al terminar el periodo de planeamiento y los vaale salvamento de activos

Horizonte de Periodo fijado para realizar los prondsticos finaras de un proyecto

planeamiento  de inversion o del plan estratégico.

Tasa de interés Rentabilidad minima que el inversionista consigena establecer

de oportunidad su inversion.

Tasainterna  Tasa de rentabilidad alcanzada por los fondos comgtidos en un

de retorno proyecto, entendida también como la tasa que pedeitcontar los
flujos netos de entradas de efectivo, de modesgaémportes descontados

Valor presente  Diferencia que resulta de restar los valores ptesate las inversiones

neto de los valores presentes de los flujos futuromgeesos, con el uso de una
tasa de descuento que refleje el rendimiento minesperado por el
inversionista.

Talleres

Temas de reflexion

Formule sus comentarios acerca de los siguientexs&wos:

. jLos flujos positivos considerados para debeamla conveniencia de los proyectos
consultan la informacién relacionada con los flujesfectivo generado!

» jEl valor presente neto comporta la desvermajauponer que todos los flujos de entradas de
efectivo, el capital de trabajo acumulado y lookesd de salvamento, se descuentan con base en
la misma tasa!

e jAl descontar los flujos de efectivo generada base en la misma ta$a tasa de interés
de oportunidad), se supone equivocadamente queddftthos de inmediato se reinvierten a la
tasa escogida para realizar el descuento!

« iProyectos de inversion que pueden resultaniiieramente atractivos para la empresa, tal
vez no satisfagan las expectativas del inversimrosaiccionista potencial, por cuanto pueden
existir diferencias entre las tasas de oportunddnversionista individual y de la empresa en
su conjunto!

e jLa tasa de interés de oportunidad fijadalpsrinversionistas suele consultar la tasa de
interés promedio del mercado reconocida por ekriat financiero y un valor adicional
correspondiente al riesgo asumido al invertir enmas productivos!



e iSi el valor presente neto de un proyecto @stigo, indica que su tasa de rentabilidad
supera la tasa de interés de oportunidad!

Evaluacion de lectura del capitulo

e ¢ Cual informacion financiera proporciona ¢élid® de ingenieria del proyecto?

. ¢, Cudles prondsticos financieros son alimestgur los estudios organizacional y del
mercado de abastecimientos?

e ¢ Por qué pamnalizarla conveniencia econdmica de los proyectos sonsa€ios los flujos
de efectivo generado y no las utilidades pronoséisa

«  Explique por qué no conviene sobredimensidasrventas potenciales particulares a los
proyectos, y precise cuales prondsticos financie®@safectan al considerar un excesivo
optimismo en las pretensiones comerciales.

« ¢Por qué la depreciacion y las amortizaciegesuman a las utilidades para cuantificar
flujos de efectivo generado contemplados en laua#bn financiera de proyectos?

e ¢ Cuales ventajas reporta la utilizacion deNVente a la TIR, como indicadores aplicados
a la evaluacion financiera de proyectos?

» ¢ Cudl informacion debe evaluarse para detamhartasa de interés de oportunidad?

« ¢Por qué debe cuantificarse la inversion guitalade trabajo para calcular los flujos de
inversion y proceder a la evaluacion financiera?

« Describa el proceso seguido para cuantifizaflljos de efectivo generado.

» ¢Por qué los proyectos son convenientes awuecientes sin interesar la naturaleza de la
informacién considerada en su evaluacién: a precasientes 0 a precios constantes sin
incorporar pronosticos soportados en las expeeatatiflacionarias?

Ejercicios para el desarrollo de habilidades

* Los directivos de la empresa ConfeccionesdilgaS.A., después de explorar el mercado
de las corbatas confeccionadas en sedas italiaoasideran importante incursionar en dicho
campo, ampliando asi las areas industriales qualaetnte atiende la organizacion: trajes para
caballero, calzado y ropa interior femenina.

La investigacion de mercados adelantada en losipales centros urbanos del pais indica que
la actitud del comprador de corbatas no tiene égdarifluencias de marca y que la distribucion
de corbateria fina se realiza con el aporte deleswaopios. Por tanto, el presidente de la
compafiia considera que fabricar y comercializabatas puede reportar resultados positivos en
los ambitos mercantil y financiero, por cuanto,aéle, se aprovecharia la vasta experiencia
adquirida en la venta de vestuario. Para tomar deistbn se dispone de la siguiente
informacion:

Informacion aportada por la formulacién
Estudio de mercado de consumos
Ventas estimadas para el primer afio de operaciones: $120.000

Crecimiento anual esperado de las ventas: 4%
Precio de venta calculado para el primer afio: $25.000



Volumen de ventas de contado: 80%
Volumen de ventas a crédito (plazo: 30 dias): 20%

Estudio de mercado de insumos
Costo de los insumos por unidad a producir eniglgerafio: $6.400
Costo del empaque de carton para el primer afio: $450
Plazo concedido por los proveedores: 45 dias

Estudios de ingenieria y organizacional
Inversiones fijas (en millones de pesos)
Terrenos: $640,0
Edificios: planta industrial y oficinas: $880,0
Maquinarias y equipos industriales: $810,0
Equipos de oficina: $406
Muebles y enseres: $276,0
Equipo de transporte: $164,0

Costos y gastos presupuestados para el afio 1 ljeneside pesos)
Mano de obra directa: $468,6
Gastos de administracion: $126,0
Gastos de venta: 856
Mantenimiento de equipos e instalaciones: $16,9
Seguros de equipos industriales: $46,0
Administracion de la fabrica: $24,2
Gastos de supervision industrial: $7.8

Servicios publicos: $15,5

Seguros de instalaciones: $78,0

Seguros parque automotor: $16,4

Gastos preoperatorios: $23,0

Arriendo de almacenes (puntos de venta): $36,0

Estudio de financiamiento

Respaldo de las inversiones fijas (en porcentajes)

Conceptos de Emision de Emision . .

. - acciones Leasing Empréestitos

inversion de bonos

comunes
Terrenos 50 50
Edificios 25 25 50




Maquinaria y

equipos 75 25
industriales

Equipos de oficina 40 60

Muebles y enseres 100

Equipo de o5 o5 50

transporte

Planeamiento trimestral de financiamiento compatibbn los cronogramas de obra y de
adquisiciones para el afio 0
Valores en porcentajes

Fuentes de Trimestres
financiamiento Primero Segundo Tercero Cuarto
Emisién de acciones 60 20 20
comunes
Emisién de bonos ' 50 25 25
Leasing 50 50
Empréstitos 40 20 40

Condiciones financieras

Bonos no convertibles en acciones

Valor nominal por reconocer al tenedor cuando

culmine el periodo de redencion: 100%

Valor de mercado de cada bono a obtener de los tenedores: 95%

Tasa de interés: 30% pagadero por trimestre
Anticipado sobre saldos

Amortizacion: 50% a los dos afios y 50%

a los cuatro afos

Empréstitos

Tasa de interés: 44% pagadero por trimestre
Anticipado sobre saldos

Plazo: o®afios

Amortizacion: Semestre vencido

Leasing

Vigencia de ios contratos: tres afios

Valor de la opcion de compra al expirar el tiempo
de vigencia de los contratos



Magquinaria y equipos industriales: $273,4
Equipos de oficina: $150,

Equipos de transporte: $41,0
Valor de los arriendos

Inversiones fijas Ao 1 Afio 2 Afo 3
Magquinaria y equipos

industriales 279,5 307,5 338,2
Equipos de oficina 109,6 122,8 137,5
Equipo de transporte 39,6 45,5 52,4

En los prondsticos debe considerarse que la emprada uso de la opcion de compra,
respaldando la operacion mediante la emision derses comunes.

Factores a considerar en el pronostico
Tasa de inflacién prevista a considerar en
el pronéstico del precio de venta, los costos y

los gastos: 18% anual
Tasa de valorizacién de los edificios prevista: 15% anual
Tasa de impuestos sobre la renta: 35¢ual
Tiempo de amortizacién de los diferidos: cinco afios
Tasa de impuesto sobre el valor agregado (imposkenta 16%

Criterios contemplados para calcular las depremmss

Sistema: linea recta
Tiempo:
Edificios: 0 &fios
Maquinaria y equipos industriales: 5 afios
Muebles y enseres: 10 afios
Equipos de oficina: affos
Equipo de transporte: 10 afos

Valores de salvamento

Edificios: valor actual ajustado en el 15% anual
Maquinaria y equipos: segun criterios contables
Muebles y enseres: segun criterios contables

Equipos de oficina: segun criterios contables

Equipo de transporte: cowmaeion del precio de adquisicion



Nota. Al hacer efectiva la opcidon de compra de los bienasinistrados por el sisterfeasing,
es necesario tener en cuenta que a partir de esemm desaparece el arrendamiento y se
remplaza por la depreciacion.

Politicas gerenciales a considerar en las proyresio

Valor de caja y bancos al comenzar el afio 1:12,6%slcostos y gastos totales presupuestados
para el afio, previa deduccién de las depreciacigries amortizaciones diferidas (gastos e
intereses preoperatorios). Este valor y los ggstesperatorios se financiaran con aportes de los

SOcCiosS.

Niveles de inventarios promedio o existencias derséad

Niveles de inventarios promedio o existencias derrséad

Productos terminados: 20 dialmgeoduccion anual estimada
Materias primas: 30 dias de consumo
Empaques: 45 dias de consumo

Politica de dividendos: reconocer el 75% de |d&laties obtenidas el periodo anterior.

Con base en un periodo u horizonte de planeam@mn®iete afios y con una tasa de interés de
oportunidad del 32%, prepare las cédulas 1 a 9cyleael valor presente neto y la tasa interna
de retorno (TIR) del proyecto.



Conceptos y enfoques
Integrados para la planeacion
y elaboracion del presupuesto

Objetivo general

Presentar diferentes -conceptos y enfoques integrad la planeacion y
elaboracion del presupuesto, que permiten estabieeeanismos de planeacion,
elaboracion, control y ejecucion presupuesta! dedt& las nuevas estructuras
organizacionales.




Objetivos especificos
« Definir el presupuesto maestro
» Establecer sistemas de presupuestos planigaoloprogramas (PPBS)
» Establecer sistemas de presupuestos parssplaogramas y proyectos.

« Determinar estructuras de planeacion para argeiones que deben competir en mercados
altamente cambiantes

e Conocer la estructura y desarrollo de un pressio base cero (PBCoZBB).
« Determinarla interrelacién entre él presupugd® normas internacionales de contabilidad.

» Determinar las caracteristicas., estructurenfpque del presupuesto basado en actividades
(PBA 0 ABB)

» Presentar el concepto Balanced Scorecard Cuadro de Mando Integral como instrumento
para el desarrollo dé la planeacion "y ' présupeem global e integral de la organizacion.



Presupuesto maestro

Es una expresion utilizada en algunas organizasionando se habla de los planes operativos y
financieros a futuro para un periodo de un afo,clesles se materializan en el presupuesto
anual (figura 8.1).

El presupuesto maestro se resume en los siguiestados financieros proyectados:
» Balance general o estado de la situacion fieaa
» Estado de resultados o estado de pérdidasangias
» Estado de flujo de caja o estado de flujofdet®ro

En otras organizaciones le agregan estos dos edtadocieros:
» Estado de cambios en la posicidn financiestd® de origen y aplicacion de fondos
o estado de flujo de fondos.
» Estado de cambios en el patrimonio.

En ocasiones, los estados financieros mencionaddsreominan estados proforma.

El presupuesto maestro recoge las decisionespldags operativos asi como las previsiones de
financiamiento de los mismos. Mientras que los gdaoperativos se centran en el uso de los
recursos escasos, los financieros se centran emateera de financiar las actividades de la
operacion y de las inversiones del negocio.

El PPBS: Sistemas de presupuestos planificados pmrogramas

PPBS es la abreviatura en inglésRilenning Programming Budgeting Systeqae en espairiol
se denomina sistemas de presupuestos planificaniggq@gramas. Es una técnica presupuestal
propuesta en la década de los sesenta la cuahlinarite se aplic6 en grandes empresas
norteamericanas como General Motors y Rand Cotipara®osteriormente fue desarrollada y
perfeccionada por la administracién central y mipaic de Estados Unidos; una de sus
aplicaciones mas conocidas fue la del programa
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de Defensa de los Estados Unidos en 1963, bagsfonsabilidad de Robert McNamara, que
se extendid a toda la administracion publica nar&&ana a partir de 1965 en el gobierno de
Lyndon B. Johnscoh En la actualidad algunos gobiernos la siguenzatitio ya que les ha
permitido el desarrollo de planes, programas ye¢etms (figuras 8.2, 8.3, 8.4y 8.5).

El PPBS se define como un sistema para alcanzafirles, metas, propoésitos y objetivos
propuestos y constituye la integracion de las ipabt y la asignacion presupuestaria de
recursos; proporciona un medio para que el anélesisistemas se efectle peridédicamente en la
determinacion de politicas y en la asignacién darsos del presupuesto asignado. Representa
un enfoque informatico que permite escoger los ammgs que optimizan los criterios: costo-
beneficio/costo- eficacia/costo-efectividad/ costompacto. Permite mostrar en tiempo real el
avance de los programas mediante el monitoreojmaguio y acompafamiento, con el fin de
reorientarlos y darles un norte, de acuerdo conptopdsitos establecidos; las correcciones
necesarias se introducen ya sea por la variaciquridédades o del entorno o de la realidad
trabajada.

Una caracteristica sobresaliente del PPBS, radicgue su método de analisis de la ejecucion
de programas y proyectos se encuentra por encimia dlenitacion del tiempo o periodo
presupuestado, con lo cual supera al presupuestiiomal cuya principal tarea era la de
controlar la actividad presupuestaria en un tieagterminado, sin mirar el nivel de eficacia del
gasto y, mas aun, el efecto sinérgico que se gernapajando programas estratégicamente
planeados.

Presupuesto base cero o ZBB

Los presupuestos base cero (PBC) (en ingk® Base BudgetingZBB) aparecieron por
primera vez en un articulo de Peter A. Pyhrr, malldo en el nimero de noviembre-diciembre
de 1970 ddHarvard Business Reviell término de presupuesto base cero fue puestooda m
por el ex presidente Jimmy Carter quien, con Pyimplemento el proceso cuando era
gobernador del estado de Georgia y lo aplicé paneiate en el gobierno federal. Sin embargo,
el proceso se desarrollo en la industria y en dipms de organizacion, en Estados Unidos y
otros paises, con un buen resultado. Hasta el ntoneste instrumento ha sido clave para la
toma de decisiones por parte de las directivas echas organizaciones del mundo, en los
cuales aun presenta resultados satisfactorios.

Pyhrr definio el PBC o ZBB como un proceso pressfare que requiere que cada uno de los

directivos justifique todas las solicitudes de f@ndCada uno de ellos debe demostrar que los
gastos y costos que propone son realmente necesBem esto hay que identificar todas las

actividades que se realizan en la organizaciorajuevas por medio de un analisis sistematico

para ordenarlas de acuerdo con su import&hcia

o Carlos Mallo y otros, Contabilidad de cosias y estrategia de gestion, Prentice Hall Iberia, Madrid, 2000, p. 450.
0 peter A, Pyhrr. Harvard Business Review, nov.-dic. de 1970
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En la actualidad, el PBC o ZBB no se considera camoconcepto ni como un proceso
presupuestal, sino como un enfoque o proceso dalepue permite alcanzar buenos resultados
operacionales. Es un proceso l6gico que combindistimtos elementos de una buena direccion
y gerencia. También se reconoce que el presupeassio proceso clave de toma de decisiones
y una fuerza conductora.

Por tal motivo se reconoce que el PBC o ZBB es:
* Un proceso gerencial

e Un proceso de planeacién que permite evaluadas las actividades llevan a cumplir las
metas y objetivos propuestos en la organizacion.

Caracteristicas clave de este enfoque

A partir de las definiciones impartidas por lassltirectivas, el enfoque PBC permite (véase
figura 8.6):

VENTAS Y OTROS INGRESOS OPERACIONALES $
MENOS: $
MATERIALES S
MANO DE OBRA S
COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION S
IGUAL UTILIDAD BRUTA S
MENOS: OTRAS ASIGNACIONES POR LA ALTA DIRECCION
-
N N
o 2\ EN
ACTIVIDADES ACTIVIDADES ACTIVIDADES

OPERATIVAS ESTRATEGICAS DE CAPITAL

IGUAL: UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
$

MENOS: IMPUESTOS

IGUAL: UTILIDAD NETA S



» La participacion de todos y cada uno de Ispoasables en el desarrollo de las actividades y
tareas del plan de la organizacion.

e La previa identificacidn, andlisis y aprobarcife actividades y tareas que se realizan en una
organizacion.

« No incurrir en costos ni gastos administragivionecesarios, y cuestionar aquellos que no
lleven a los resultados esperados.

» Dar un orden de prioridad e importancia decado con los factores criticos de éxito de la
organizacién del proyecto.

» El desarrollo de trabajo en equipo dentrcaderganizacion.

e La descentralizacion del presupuesto y laigpacion de todos los colaboradores de la
organizacién porque cada uno construye y sustemtgresupuesto y lo tiene como un
instrumento para el logro de los objetivos.

« Obligar a las organizaciones a revisar y emalados los programas y actividades (actuales
y nuevas) de modo sistemético, con base en el gefem los resultados y los costos
incurridos.

Etapas basicas que cada organizacion debe realizaara implementar el
PBC

» Identificar unidades de decision.

e Analizar cada unidad de decision dentro dpagquete de decisiones.

* Evaluar y dar prioridad a todos los paquetesiecisiones para elaborar la solicitud del
presupuesto y el estado de resultados.

. Preparar los presupuestos operativos detallgde reflejen los paquetes de decisiones
aprobadas en el presupuesto.

Identificar unidades de decision

En esta etapa se realiza la identificacion de médades de decisién o centros de negocios a de
gestion, que pueden agruparse de acuerdo con iladadt o gestion que desarrollen. Un
ejemplo puede ser:

Area administrativa y financiera:

Tesoreria

Contabilidad

Juridica

Sistemas de informacion

Creditos

Recursos humanos

Servicios generales Area comercial:

Investigacién y desarrollo de mercados

Disefio

Publicidad

Logistica y distribucion

Ventas

Etc.



Paquete de decisiones

Proporciona la descripcion y evaluacién de cadadashide decisién para que los directivos
propongan, analicen y determinen las alternativismen las decisiones. La forma del paquete
o grupo de decisiones esta concebida para preserdagvaluacion de cada unidad de decision
y debe describir los siguientes elementos.

» Proposito y objetivo

» Descripcion de las acciones (¢,qué hacer?mg bacerlo?)

* Costos y beneficios

» Medidas de desempefio y de las cargas labgratascada uno de los participantes
* Medios posibles para cumplir los objetivos

» Distintos niveles de esfuerzo (¢,qué benefipielen obtenerse a distintos niveles
de financiamiento?)

Evaluar y dar prioridad a todos los paquetes de desionespara elaborar la
solicitud del presupuesto y el estado de resultados

Una vez se hayan organizado los paquetes de dedsidebidamente clasificados y ordenados
de acuerdo con la prioridad que les fue asignaalireccion puede revisar y aprobar los

presupuestos de acuerdo con la prelacion de nadesidasegurando que han sido previstos
todos los recursos de los grupos o paquetes dsialees que tienen prioridad dentro de la

organizacién para obtener los resultados esperados.

Preparar los presupuestos operativos detalladague reflejen los paquetes de
decisiones aprobados en el presupuesto

Después que el presidente o director general tamédcisiones finales sobre la asignacion de
fondos y establezca el estado de resultados deuredde las divisiones o centros de gestion,
los presupuestos son elaborados al detalle y calieados.

Elementos clave del PBC

Identificacién de los objetivos:
» Evaluacion de los medios alternativos panall@ cabo una actividad
« Evaluacion de los niveles alternativos de @=nd

» Evaluaciéon de desemperfio
» Establecimiento de prioridades

Decision de implementar el PBC

Presupuestos tradicionales versus presupuestos base cero



ENFOQUE BASE CERO

SECUENCIA DEL PLAN DE E::gg:;o A T‘;?F[:{IXISONAE ORIENTADO A LA
PRESUPUESTO INCREMENTAL ADMINISTRACION Y
RESULTADOS
1. DESARROLLAR PLAN A
MEDIANO v A~ LARGO Establecer objetivos y metas Establecer objetivos y metas
PLAZO DE DOS A DIEZ ) y ) y
ANOS
Establecer costos y gastos de las  Evaluar las actividades actuales
actividades actuales y sus posibles opciones
2. DESARROLLAR EL Estimar costos de las nuevas Identificar y evaluar nuevas
PRESUPUESTO DEL PLAN - L Y .
actividades actividades y sus opciones

OPERATIVO A UN ANO

Establecer los presupuestos .
P P Establecer prioridades

detallados
Comparar presupuesto en Comparar contra el plan
dinero/ metas propuestas propuesto
2. v ¥ v Pve—
PRESUPUESTO P -
entre los objetivos
4. PRESUPUESTO FINAL Presupuesto y plan operativo

Presupuesto establecido

ESTABLECIDO establecido

El presupuesto y las normas internacionales

Relacion del presupuesto y la contabilidad con lasormas internacionales de
contabilidad y de auditoria (NICS)

La contabilidad, como ciencia, busca el conocindedé una realidad econdémica y esti
determinada por el objetivo de satisfacer necesilagl expectativas de la informacion
econdmica y financiera de una organizacion.

El papel de estas necesidades y requerimientosetoscque debe satisfacer todo modelo de
informacién, es conectar el método cientifico poogeé la contabilidad con la realidad concreta
gue se quiere medir. Las normas internacionalegandlos requisitos de la informacion
contable y financiera ya sean historicas o progastala cual debe cumplir con los principios y
las normas de contabilidad.

Principios presupuestarios y contables a nivel inteacional

1. Principio de finalidad del presupuestoEn cuanto a medicion contable, los registros deben



perseguir de una manera coherente, eficiente,zejicafectiva los objetivos propuestos en la
organizacion.

a) De funcionalidad: Recoger con la mayor exactitud posible el conjunto de funciones
gue permiten alcanzar los objetivos fijados en la organizacion.

b) De integraciéon: La multiplicidad de objetivos y de funciones debe encauzarse al
cumplimiento de los objetivos principales de la organizacion

2. Principio de comparabilidad: La comparacion entre el presupuesto y la medicbirable
debe cumplir con los siguientes parametros:

a) De correspondencia de las categorias contables: Las unidades basicas de medicién
cualitativa deben estar en estrecha relacion con las correspondientes medidas
cualitativas, de tal forma que las dos sean facilmente comparables, en términos de
concepto y de tiempo.

b) De homogeneidad valorativa: Las unidades bdsicas de medicion deben ser
susceptibles de una comparacién homogénea con sus categorias correspondientes.
Este principio se aplica tanto en los valores como en el tiempo.

3. Principio de responsabilidad:Se deriva de las necesidades de control y puedgdeoarse
como la exigencia de que el presupuesto se ajustenaddo precisca la estructura de
responsabilidades de la organizacion, teniendaienta los niveles de la misma.

4. Principio de operatividad: Su finalidad es aumentar la utilidad, eficaciacieficia y
efectividad del presupuesto en una realidad caomcret

a) De agregacion operativa: La medicion presupuestaria debe ser desagregada siguiendo
las lineas de la estructura de responsabilidad, pero debe ser lo suficientemente
desagregada para que su cdlculo y aplicacién puedan realizarse mirando siempre el
costo-beneficio.

b) De preparacidon detallada: Se debe tener en cuenta todos los factores que pueden
condicionar la realidad estudiada.

¢) De consecucion: Consiste en que el presupuesto debe lograrse de manera fécil con un
esfuerzo razonable.

Como colorario de todo lo anterior, se puede dparla medicion presupuestaria debe cumplir,
como toda medicién contable, con los requisitoaametros que se mencionan y se trabajan
en las normas internacionales de contabilidadnéisas y de auditoria.

El presupuesto, como una medida contable mas,seativa de la realidad estudiada, puede
desarrollarse bajo los mismos parametros y normasbproceso contable utilizando la misma

normatividad e instrumentos, lo que da lugar adestéinancieros similares a los que se pueden
llamar estados financieros proyectados.



El presupuesto y la contabilidad analitica

El sistema de contabilidad analitica es el resali@del un presupuesto basado en los objetivos
propuestos por la organizacion y los logros alcdnga registrados en un sistema de
contabilidad y presupuesto que cumplen con las a®de contabilidad internacional.

Objetivos de la organizacién - realidad alcanzade Ip organizacion = desviaciones del
presupuesto

De otra parte:
La suma de los presupuestos y de las desviacisrigaa a los resultados reales.

Presupuestos + desviaciones del andlisis del pwestgp y ejecucion presupuestal =
contabilidad de resultados reales

Objetivo + desviacién = realidad
En todo sistema la toma de decisiones tiene un edarpiento en dos tiempos:

Ex ante: De acuerdo con los objetivos propuestos.

Ex post: Determinando las desviaciones o variasiaren respecto a los objetivos
propuestos y la ejecucion presupuestal. Esta esiGlu@x post es un valioso instrumento de
direccion administrativa.

De acuerdo con los objetivos y las metas propuesias organizacion, las decisiones mas
comunes que se pueden tomar son:

1. Determinar de los precios de venta objetivos

2. Escoger entre las alternativas de comprar dugig o comprar un producto intermedio para
hacer la produccion final, mirando siempre si seosspetitivo.

3. Racionalizar los centros de gestion o de negoe¢ reorganizan la estructura y los
procedimientos para ser mas eficientes.

4. Determinar el costeo y la rentabilidad de losdpctos y clientes, y tornar decisiones sobre
estrategias para lograr la rentabilidad esperada.

5. etc.

Las desviaciones o variaciones reconocidas enstensa de contabilidad analitica en tiempo
real permiten la toma de decisiones de forma oparteficiente, eficaz y efectiva.

Presupuesto por objetivos o por responsabilidad o otivacion

Como el presupuesto es un instrumento fundamengalgestion y direccion en las
organizaciones, se han venido desarrollando nuégagas para su elaboracion. A una de estas
técnicas se le dio el nombre de Presupuesto p@ti@ig, que proviene de la gestion directiva o



management, & que se denomina direccion por objetivos. El lfyessto por Objetivos se
desarrolla con base en la técnica de los sisteenaes métodos y en el desarrollo humano de
valores y comportamientos. Esta metodologia deuptesto se desarrolla en las fases
siguientes:

1. Establecimiento de obijetivos

2. Preparacion de la organizacion que positglitegro de los objetivos
3. Cuantificacion y valoracién de recursos patfagio de los objetivos
4. Control de la ejecucion y realizacion de logtitos

5. Analisis y retroalimentacion del proceso

Este método se desarrollé para incentivar a todstlactura organizacional a cumplir con los
objetivos propuestos. Se afirma que es un instrtonemlioso porque le otorga un

reconocimiento social y econémico a cada uno dephsicipantes y colaboradores que
permiten y desarrollan el presupuesto.

Se afirma que la Unica forma de conseguir la cologede todas las actividades consiste en
establecer objetivos alcanzables, factibles y @oties entre si, que sirvan de guia a todas las
decisiones y actuaciones que se desarrollan egdaiaacion.

El término de "coherencia" se refiere a que lotly)s estén ordenados de lo general a lo
particular, y que no se contrapongan, en el semfigoel logro de uno de ellos no impida la
realizacion de otro u otros objetivos.

Los niveles de los objetivos se relacionan connigsles de responsabilidad existentes en la
organizacion. De esta forma, las decisiones tomadss niveles permiten el desarrollo de una
gestion exitosa.

Los objetivos permiten determinar los limites embsediferentes participantes del presupuesto
en la organizacion. Cada uno sabe qué debe haaia, dnde se dirige y a dénde debe llegar,
sin obstaculizar el desarrollo de las demas aetiled de la organizacion en otros niveles.

El Presupuesto Basado en Actividades (PBA o ABB)

Naturaleza del presupuesto basado en actividades

El presupuesto es un instrumento esencial en ¢éeaim de las organizaciones y es
considerado como una expresion cuantitativa y t@tisda de los objetivos operativos de la
organizacién, que se manifiesta en cantidades gresmlmonetarios. Al mismo tiempo, es
considerado como un instrumento de control porgelemipe el monitoreo, seguimiento y
acompafamiento en cada una de las actividadegastaara el logro de los objetivos y metas
propuestos por las directivas de la organizacion.



El presupuesto no es sélo una declaracion de wbgeti metas propuestos, sino una
declaracién de compromisos por parte de los invatias desde cuando se logran los acuerdos,
en la redaccién, aprobacion y ejecucion de éstos.

Las organizaciones tradicionalmente han basadstauctura en areas y departamentos
en funcion de una clara separacion o division dpaesabilidades, como por ejemplo area
comercial, area de produccion, area administratifiaanciera, y limitan su responsabilidad a
mantenerse dentro de un presupuesto aprobadoasimtegralidad necesaria para responder en
tiempo oportuno a las necesidades de los mercados.

Para que el presupuesto cumpla con su funciéntdgralidad debe ser construido de
acuerdo con las necesidades que tiene la orgahizgeara responder a mercados altamente
cambiantes.

El presupuesto basado en actividades (ABCActivity Based BudgetingABB) se
fundamenta en el costeo de las actividades neasgaara determinar un mercado, donde se
observan las necesidades, deseos, expectativeeresas de los clientes que estan dispuestos a
pagar un dinero por la satisfaccion de una necagsida organizacion determina el producto
(bien o servicio) de acuerdo con el andlisis e stigacion del mercado. En este momento
también determina la competencia de productosaiesilo sustitutos y en precios, y determina
los eslabones necesarios para atender esta nuevainigad de negocio. Estos eslabones o
funciones pueden desarrollarse dentro de la orgeidiz 0 en una red de empresas que permitan
atender la necesidad; es cuando se conforman das @rganizacionales que, perfectamente
alineadas, atienden las necesidades altamenteamste®de los mercados.

El desarrollo y las decisiones de planeacion yrobse concentran en una o mas funciones de
negocios diferentes, en las cuales los gerentes gilectores desempefian papeles importantes.
El término cadena de valor se refiere a la serifudeiones de negocios en las que se afiade
valor o utilidad a los productos (bienes o sergricse emplea el término de valor porque
conforme se aumenta la utilidad del producto (leservicio), también se eleva el valor en
términos de la satisfaccién que recibe el consumido

El disefio de un presupuesto basado en actividadesasa en un sistema administrativo que
debe guiarse por cuatro principios basicos pdegeb exitoso de la organizacion (figura 8.7).



Andlisis e investigacion de mercados: necesidatEsgos, expectativas e intereses de
clienteque | esta dispuesto a pagaruacio de ventajeterminado de acuerdo con la
informacion que tiene y con la | satisfaccion tpefrece el producto para cubrir sus
necesidades. Desarrollo gebductode acuerdo j con las necesidades del cliente y |

competencia@ue se tiene en el mercado, en cuanto al produgito y
precio.

23]

e

La planeacionde acuerdo con las necesidades de los mercados demtttermina la
misidn,vision, objetivos, estrategigsse desarrolla udiagnéstico organizacional para
reconocer las fortalezas, debilidades, amenazasigunidades. Se diagnostica el ambie
interno y el ambiente externo o del entorno, yaesedo con esto se determina el plan ¢
accion dentro de la cadena de valor.
Luego se establece la estructura de la organizagiémpermite el desarrollo de las

funciones de manera eficiente, eficaz y efectiva.
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Cada una de las funciones se desarrollarecesos, actividades y tare&ada actividad
incurre errecursosy éstos se cuantifican y valorizan, determinandcclistogproyectados
basados en actividadespn lo que se construye el presupuesto.

Figura8.7 Naturaleza del presupuesto basado en actividades
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Figura 8.8 Conceptos y elementos necesarios para estructugzresupuesto basado en
actividades en organizaciones que deseen competieecados Internacionales

1. Enfoque centrado en el cliente
2. Factores clave para el logro del éxito
a) Costo
b) Calidad
c). Tiempo
d) Innovacién
3. Andlisis de la cadena de valor y de la cadensudhinistros
4. Procesos de mejora continua

El enfoque centrado en el cliente

Los clientes son fundamentales para el éxito deong@nizacion; este enfoque es un principio
basico de la forma en que se hacen los negociagsesponde a una actitud de cuestionarse
¢,como puedo agregar valor a mi cliente? y ¢, comdaplagrar la satisfaccion del cliente? Para
este proceso se determinan indicadores de desenfigefie a los clientes de acuerdo con la
fidelizacion y rentabilidad de los mismos (figur&)3

Factores clave para el éxito



Los factores operacionales afectan en forma ditactabilidad econémica de la organizacion.
Los clientes exigen los mas altos desempefios en:

Costo: Las organizaciones tienen que estar todo el tigmb@jando en la minimizacion de los
costos y gastos operacionales. En esta parte Isgarg determina el costo objetivo (target
costing) y los costos basados en actividades, l@des permiten un mayor analisis y
racionalizacion de costos para competir en precios.

Calidad: Los clientes determinan la calidad de sus produtieses o servicios) y son menos
tolerantes en términos de cumplimiento de calidad.

Tiempo: La velocidad de respuesta a las necesidades algwnbiantes del mercado.
Innovacion: Ahora hay un mayor reconocimiento del flujo continde productos (bienes o
servicios) innovadores que respondan a las neckesida expectativas de los clientes sin que
ellos lo perciban.

Andlisis de la cadena de valorEl andlisis de la cadena de valor permite la réflesobre la
planeacién y desarrollo de los procesos de foricgerfe, eficaz y efectiva; se hace siempre la
pregunta ¢los procesos y sus actividades genetanavdos clientes? Si un proceso no esta
generando valor, quiere decir que esta generargtosmnecesarios dentro de las etapas de la
cadena de valor.

Proceso de mejora continual.os procesos de mejora continua se centran y serddan en
pensar y mejorar permanentemente los procesoswdades necesarias para el cumplimiento
de los propésitos y metas acordadas en la orgafiiza8iempre se observa el costo-beneficio
de cualquier cambio dentro de los procesos.

Costeo y rentabilidad por clientes

En la actualidad se observa que las compafiias egarréxito han centrado su atencién en el
cliente.

Este analisis presupuestal se centra en los irgresdos costos y en la utilidad que se requiere
por cliente.

Cuadro de mando integral (CMI) o Balancea Scofecar{BSC)

La construccion y desarrollo de este instrumentonjte un presupuesto mas acorde con la
necesidad de las organizaciones que compiten adiemalmente.

El entorno de la era de la informética y el dedlarde las telecomunicaciones requieren nuevas
capacidades y estrategias en las organizaciontgod@dustrial o de servicios para el éxito de
Sus operaciones. Se necesita una nueva estrucgiami-aacional abierta, mas eficiente, con
habilidades para movilizar y desarrollar sus astiwdangibles, que han resultado ser los de
mayor impacto, junto con la utilizacién de instrunos de gestion mas complejos e integrales
que permitan el desarrollo de la organizacién éniesiras de redes organizacionales.

ESTRUCTURA PARA DESARROLLAR EL SISTEMA DE COSTEO Y RENTABILIDAD POR
CLIENTE

CONCEPTO VALOR
Ingresos: $
E! analisis del ingreso obtenido de las negociasaron el cliente se realiza y se mejora al haggrisiiento a



todos los detalles que permiten obtener el inggeserado por el cliente. Este analisis se debe leaceada
una de las variables que determinan los ingresmsp cantidad, precios, descuentos y todos los grieipen

en la generacion de ingresos de los clientes.

Dentro de este concepto de ingresos se trabaje@bpie venta objetivo, de tal torma que permitapetir y

actuar de forma oportuna ante los cambios del derca

MENOS Costos operacionales $
El costeo basado en actividades permite un andligisupuestal de costeo y rentabilidad por cliente,
predetermina o proyecta una relacién de causaoedecios diferentes grupos de costos.

1. Costo del cliente en el nivel de producto (bien o rsecio)

a) Costadel cliente respecto a unidadeRecursos sacrificados o utilizados en actividadessg relacionan,
para vender una unidad a un cliente. A manera depdje son los costos de manejo de producto porystod
b) Costo del cliente respecto a loté®ecursos sacrificados o utilizados en actividadessg relacionan con
un grupo de unidades vendidas a un cliente. Cestagie se incurre para procesar pedidos o hacegeast

2. Costos de soporte al cliente: Recursos seatifis 0 utilizados en actividades que se realiasa p
respaldar a clientes individuales, independient¢enelel nimero de unidades o de lotes entregadaos a |
clientes. Como ejemplo se puede citar el nUmerwisieas a clientes o los costos de exhibicionedasn
instalaciones del cliente.

3. Costos del canal de distribucién: Recursosife@tos o utilizados en actividades que se
relacionan con un canal de distribucién en pasicién lugar de hacerlo con cada unidad, lote déugto o
cliente especifico. Un ejemplo pueden ser el sugltlis gastos operacionales utilizados para desarrel
canal de distribucion.

4. Costos corporativos de soporte: Recursozatitis en actividades que no se relacionan con un
cliente o canales especificos. Algunos ejemplosequuedr los sueldos de la administracion en general.

5. Costos financieros: Son los recursos utilizgulra la financiacion de la venta y cobro a cada u
de los clientes. Un ejemplo es el costo del dinenogb proceso de estudio de crédito y financiadénla
venta.

Igual a Utilidad antes de impuestos $

Menos Impuesto a la renta S
Igual a Utilidad después de impuestos $
Célculo de la rentabilidad por cliente $

Analizar la rentabilidad por cada uno de los clistestablecer politicas para recuperar esa réidtahi

El origen del CMI 0 BSC, como un instrumento detigesque facilita convertir la estrategia de
una organizacion en un amplio grupo de indicaddeedesempefio o gestion y permite poner en
la accion diaria la estrategia de la organizac&mpezé a conocerse en Francia en los afios
cincuenta. Se trata digbleau de borareado por los ingenieros franceses y constituygran
aporte para la funcidon de control de las organiwees. Sin embargo, estos tipos de cuadros
carecian de integracion, ya que los diversos iddies no solian estar relacionados entre si y
no tenian en cuenta el concepto de enfoque glamkgorta una vision de la totalidad de la
organizacion.

En 1992 apareci6 el Balance6 Scorecard desarrgiadBobert S. Kaplan y David Norton, con
indicadores un poco mas complejos e integrados @hobalidad de la organizacion. En esta
ocasion se tuvieron en cuenta los factores clavéxde de la empresa u organizacion y la
participacién activa de los directivos y todo elgomal que tiene que ver con el desarrollo de la
estrategia de la organizacion.

El CMI tiene en cuenta las siguientes variablespgreniten a la organizacion adaptarse
al entorno (figura 8.9).

1. La globalidad de la organizacion y su relaaon otras organizaciones en el de-



sarrollo de sus actividades dentro de la cadewalde extendida, la cadena de abastecimiento y
la cadena de suministro.

2. ldentificacién de los factores clave de éxito.

3. Participacion de todo el personal de la omguidn en el logro de los objetivos
estratégicos.

Este instrumento de gestion global e integral lwbido varios nombresBalancea
Scorecard (BSCgn Estados Unidos; cuadro de mando integral (ChIE@ropa, especialmente
en Espafia, y tablero de comando en Centro y Suiamér

Robert Kaplan, profesor de Harvard University, yssewio David Norton presentaron
este modelo y revolucionaron al mundo meinagemernton su BSC al mostrar como es posible
trasladar la visibn a la accién, a través tidlero de comandogprganizando los temas
estratégicos a partir de cuatro perspectivas.

BSC o CMI es una estrategia fundamental para cigaldjpo de organizacion porque
impulsa las operaciones y las decisiones de amktdjano y largo plazos y describe la forma en
que una organizacion ajusta sus propias capacidaldssoportunidades del mercado con el fin
de lograr sus objetivos globales. Al plantear ldradsgia, una organizacion tiene que
comprender la estructura del negocio en que opsta;quiere decir que debe conocer "desde el
proveedor de mi proveedor hasta el cliente de ", lo que se denomina cadena de valor
extendida, cadena de abastecimiento o cadena deistiondel negocio.

La cadena de valor se centra en estas fuerzas:

1. Clientes actuales y clientes potenciales.

2. Necesidades actuales y nuevas, deseos, expgEstaintereses de los clientes.

3. Producto (bien o servicio) que permite satisfdas necesidades de los clientes y
tiene un gran componente que es la velocidad dabicay el desarrollo de la tecnologia.

4. Precio de venta determinado por el mercadmi®de venta objetivo.

5. Competencia. Organizaciones y productos adyai®sibles nuevas competencias.

6. Poder de negociacidn de los clientes.

7. Poder de negociacion de los proveedores.

El CMI busca convertir la mision, vision, objetivpestrategias de una organizacion en
un grupo de indicadores integrados que proporcidaagstructura para poner en practica la
estrategia en la organizacion.
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Figura 8.9 Estructura para la construcciéon de un CMI o BSC.

En la actualidad el CMI es un instrumento que pierigpiie la estrategia se implemente de forma



eficiente, eficaz y efectiva; se concentra no s#@olograr objetivos financieros, también
persigue objetivos no financieros propuestos eor¢mnizacion, para lo cual propone una
estructura de cuatro enfoques o perspectivas:

1. Financiera

2. Del cliente

3. De los procesos internos

4. De aprendizaje y crecimiento

Este instrumento de gestion recibe el nombreBd&anced Scorecargorque co-
rresponde al intento de equilibrar medidas de degsém financieras y no financieras para
evaluar el desempefio, en el corto, mediano Yy lpliagos.

Gerenciarsolo con indicadores financieros no es pertinerdegye éstos no son
suficientes para implementar y hacer seguimientaglestrategias en una organizacion.

Se ha determinado que nueve de cada diez estmtagi@badas por la direccion no se
implementan. ¢ Por qué?

1. Las estrategias no se comunican a todo el parso

2. No se definen los factores clave del éxito.

3. No se vincula la estrategia con los objetivasegiano y largo plazos de la empresa.
4. No se identifican indicadores de gestién, @aece de indicadores que permitan
monitorear, seguir y acompafar el desarrollo deelstsategias de la organizacion
(control de gestiéieon un nuevo enfoque de organizaciones exitosas).

5. No estan alineadas con los objetivos persodaegiienes las tienen que aplicar.

6. No se evaltan a prior/las competencias debpatgesponsable de la ejecucion del
plan.

Cuando las organizaciones tienen que analizarstiggegias, se encuentran frente a dos
necesidades: por un lado, determinar y definisteagegia; por el otro, implementarla.

Definir la estrategia resulta complejo, pero edaeimplementacion donde la mayoria
encuentra la mayor dificultad porque no se hanragt@do con claridad los objetivos, las
metas y los procesos o porque los recursos destirath implementacion de la estrategia no se
tuvieron en cuenta dentro de la planeacion de tgmrizacion o no se incluyeron en el
presupuesto.

Desde la época de la Revolucion Industrial delbsijiX, el control financiero de las
empresas vigilaba el uso productivo del capitaldiare la medicion del rendimiento del
capital empleado (ROCE), el ROI, el EVA (valor etiico agregado) y el estado de flujo de
caja. Todo el énfasis en la implementacion de strategias se encontraba en cumplir con el
presupuesto financiero y privilegiaban el seguitdate los factores e indicadores financieros
de la organizacion, los cuales traducen sélo fdareiate la estrategia en metas operativas.

¢ Por qué los indicadores financieros ya no son scientes?

Se es consciente de que los indicadores financewasnecesarios e imprescindibles pero



insuficientes porque, estando inmersos en el 3ijlio tenemos claro la existencia de un capital
intangible muy importante en esta nueva era, qyeesbhmecesario medir y que tiene tanto 0 mas
valor que el activo tangible. Este capital intateibs el capital intelectual que aporta el
personal de las organizaciones y el que aportatiilyges a su empresa.

En el nuevo entorno, una de las claves para lagréxito se encuentra en ampliar las
perspectivas del negocio, identificando nuevoscemlires del futuro, que le permitan evaluar
los resultados de la gestion en relacién con stisoacintangibles a partir de medir los
inductores de la gestiperformance drivers)Estos son los que hacen posible saber de forma
anticipada si se lleva el rumbo hacia el logroaderésultados establecidos en la estrategia.

El conocimiento financiero de la empresa es muy péro no tiene sentido si no se
comprende de donde surgen esos resultados, si Babgepor qué razon se obtuvieron los
resultados o, lo que es peor, por qué no se lagraro

Para conseguir ventajas competitivas sosteniblesesesitan otros factores, como
equilibrar la gestion financiera con el capitalamgible de la organizacion. Gerenciar una
organizacién atendiendo sélo a los indicadores@iimmos no es posible hoy, ya que éstos sélo
informan sobre una parte muy importante de la drgaidn pero no sobre el clima laboral de
aquella, la satisfaccion de sus clientes, la cdldiaelaboracion de sus productos y servicios y
la distribucion y entrega de sus productos.

La-implementacion de una estrategia no consistelezsumplimiento de un modelo
matematico integrado por formulas. Por el contrgréma implementarla se necesita el apoyo de
los gerentes y su trabajo en equipo dentro y fderka organizacion; si ellos no se involucran,
la estrategia dificilmente sera cumplida.

Para lograr el éxito en la implementacion de leagsgia se necesita:

1. Compartir y divulgar la estrategia, que la dmsivision, principios y valores, obje-
tivos y estrategias de la compafia sean conocidomprendidos por todos los participantes en
la cadena de valor.

2. Feedbackestratégico. El conocimiento de la estrategia guguaplimiento se debe
compartir con todos los integrantes de la cadenalde extendida.

3. Indicadores financieros y no financieros; lelszer un sistema de medicién en
tiempo real, global, integral y estratégico queinfe el grado de avance de la estrategia. Si se
carece de esta informacion, solo se podran mesliltaelos histéricos que no permiten corregir
sobre la marcha.

¢, Qué es el CMI 0 BSC?

Es un instrumento complejo que permite implemelatastrategia de una organizacion a partir
de un conjunto de indicadores de gestion. Ponesiénfen la consecucion de resultados
financieros e incluye los inductores de actuacioturh para el logro de esos resultados.



Proporciona una estructura para transformar laategfia en accion. Posibilita a través del
diagrama causa-efecto establecer las hipdtesad@gitas (mediante la secuencia si... entonces),
y asi permite anticipar a futuro como el negoceaca valor para los clientes.

Ejemplo del analisis causa efecto:

* Silos empleados se encuentran capacitadostiyados (perspectiva aprendizaje y
crecimiento), entonces estaran en condiciones algoedr productos y servicios de
calidad (perspectiva de los procesos internos)seSdisefian productos de calidad,
entonces los clientes estaran satisfechos. Sillestes estan satisfechos, entonces
compraran y es probable que vuelvan a comprargeetisa del cliente). Si los clientes
compran una y otra vez, entonces la rentabilidadadempresa estard aumentando
(perspectiva financiera). Si la rentabilidad y Hane de la empresa aumenta, entonces
los accionistas o titulares de la empresa van a esinformes. Si los accionistas o
titulares estan conformes entonces aceptaran cantimvirtiendo en programas de
capacitacion y motivando de su personal (modelosaay efecto del Balancea
Scorecard).

» Si el personal cuenta con la competencia aakcy si se le da la infraestructura que
necesita para su desarrollo y se logra mejoradimaclaboral, entonces es posible
(hipotesis) que ellos trabajen satisfechos. Si dtare es posible que mejoren su
productividad y que aumente la retencion del petdsdo cual permitird lograr los
resultados estratégicos a su cargo.

» Sise recuerda el diagrama causal, entoncestaleleceran indicadores que informen
sobre el avance de las actuaciones futuras (peafarendrivers) midiendo la ejecucion
con indices de productividad, de eficiencia, deaefa, de efectividad y de retencién del
personal, y por supuesto indicadores de resulmatogdme measures).

» Esto es simple y para jimplementarlo se necésner claro el procedimiento, contar
con la tecnologia y, sobre todo, tener la volurdadoroducir el cambio que ayude a
mejorar la rentabilidad y beneficios de la orgaci@a mediante el aumento de la
productividad.

Cuatro perspectivas de medicion de gestion:
a) Perspectiva financiera

¢, QUuE objetivos se derivan de las expectativasdiegas de los inversionistas?

Ejemplos de los objetivos de perspectiva financigrdncremento de la rentabilidad de
la organizacion.

2. Incremento en el volumen de las ventas y slénigresos operacionales del negocio.
3. Conseguir un resultado de rentabilidad altaalesrdo con el riesgo de la inversion.
4.  Proponer disminucion de la inversion por paltelos accionistas. Con menor
inversion se podria obtener mayor rentabilidadci&ficia, eficacia y efectividad
respecto a la rentabilidad de la organizacion.

En la perspectiva financiera encontramos objetasigatégicos de rentabilidad, disminucién de



costos y productividad.

La perspectiva financiera vincula los objetivoscdda unidad del negocio con la estrategia de
la organizacion. Sirve de enfoque para todos Igetiobs e indicadores de todas las demas
perspectivas.

b) Perspectiva de los clientes

Identifica los segmentos de cliente y mercado dasdea a competir. Mide las ----- propuestas
de valor que se orientan a los clientes y mercdeallia las necesidades de los clientes, como
su satisfaccion, lealtad, poder adquisitivo y reititad, con el fin de alinear los productos y
servicios con sus preferencias. Traduce la esteatetp vision en objetivos sobre clientes y
segmentos, y son éstos los que definen los proagsosarketing, operaciones, logistica,
productos y servicios. ¢Qué objetivos deben fijaesgendo en cuenta la estructura y las
exigencias de los clientes para lograr los objstide la organizacién? Ejemplos de objetivos
desde la perspectiva de los clientes:

1. Desarrollar la posicion de mercado.

2. Construir una imagen como socio del cliente.

3. Incrementar la satisfaccion del cliente erplaxesos principales.
4. Incrementar el grado de popularidad y periéepde los clientes.
5. Incrementar la cuota de fidelidad de losntés.

6. Conseguir imagen como lider de innovaciones.

7. Crear imagen como interlocutores abiertos.

8. Nuevo posicionamiento estratégico que se ae] segmento de clientes | para
llegar a clientes de segmentos IlI.

9. Servir alos clientes de forma proactiva.

10. Incrementar la cuota de grandes clientes.

c) Perspectiva de los procesos

Define la cadena de valor de los procesos necegadi@ entregar a los clientes soluciones a sus
necesidades (innovacion, operacion, servicio pdayehos objetivos e indicadores de esta
perspectiva se derivan de estrategias explicitasgadisfacer las expectativas de los clientes.

¢, Qué objetivos deben fijarse, teniendo en cuestariacesos, para cumplir los objetivos de la
perspectiva financiera?

Citamos los siguientes objetivos, a modo de ejengala la perspectiva de procesos:

Incrementar la eficiencia del procesaamercializacion

Realizar la orientacién hacia los proses

Eliminar un disefio excesivo.

Incrementar la flexibilidad de los prscs.

Tiempos cortos de desarrollo. Disminnalé errores en los procesos.
Disminuir los tiempos de los procesos.

Disefiar las ofertas con mayor velocidad.

Mejorar la cooperacién con los proveedor

Identificar las restricciones en losqe®os de produccion.
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10. Disminuir los costos indirectos de fahcion y los gastos operacionales.
11. Crear una red de alianzas estratégicas.

d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Se obtienen los inductores necesarios para logsaltados en las anteriores perspectivas. La
actuacion del personal se refuerza con agentevadoties que estimulen sus intereses hacia la
empresa. Se miden las capacidades de los empleadosapacidades de los sistemas de
informacion y el clima organizacional, para mediniotivacion y las iniciativas del personal.

Desde esta perspectiva se analiza qué objetivendighrse, teniendo en cuenta el potencial del
personal, para poder hacer frente a las demandssrpes y futuras.

Ejemplos de objetivos de la perspectiva de apraf@izcrecimiento:

1. Incrementar el conocimiento de otros idiomas y culturas, que permita atender varios
mercados extranjeros.

Incrementar la cuota de especialistas cualificados.

Rejuvenecer la plantilla e integrar con la experiencia de los colaboradores

Lograr la conquista del mercado por medio de productos innovados

Asegurar la habilidad de acercamiento al cliente

Crear la habilidad de conquista en mercados asiaticos

Asegurar la internacionalizacidn de los empleados.

Ofrecer una gama innovadora de productos (bienes y servicios)

L 0o Nk WD

Garantizar remuneracion relacionada con el rendimiento.

Clave para lograr la Implementacién de una estrateig

Sin duda alguna, una de las claves mas importadasiste en lograr involucrar a los
colaboradores de la organizacion, hacerlos semtipcometidos y que se encuentran alineados
con la estrategia. Para ello se tendra que intggsaministrar al personal los recursos (tiempo)
y herramientas (capacitacion) para lograr la imgletacion.



EJEMPLO DEL CMI O BSC Compaiiia Chipset, Inc(1)

_— . . - I o Desempeiio
Objetivos seguin perpectiva | Mediciones Iniciativas Desempeiio meta real P
Utilidad de operacién Administrar los costos
proveniente de la ganancia . . y $ 2.000.000 $2.100.000
.. la capacidad no utilizada
en productividad.
Utilidad de operacion Relaciones estrechas
= . P o . $3.000.000 $3.420.000
w proveniente del crecimiento con los clientes
O Aumento del valor parael -
= .. . 6,48% {ingresos
< accionista Relaciones estrechas o .
= . ano anterior -
T . con los clientes . o
Incremento de los ingresos . ingresos afios
operacionales Identificar las 6% rospectado) /
P necesidades futuras de p' P o
ingresos afio
los cuentes
actual
Participacion del mercado en Identificar nuevos
el segmento de redes de clientes seleccionados 6% 7%
. comunicacién como metas
Aumentar la partipacion del
Aumentar el centro de .
mercado . 6 Los clientes
. atencién de la
w Nuevos clientes .. 5 aumentaron de
[ organizacidn de ventas
z . 40 a 46
w en el cliente
-
%) Organizar equipos de 87% de los
investigacion y 90% de los clientes clientes
Aumentarla satisfaccion del | Encuestas de satisfaccion del | desarrollo/fabricacion proporciona las dos | proporciona las
cliente cliente para poner en clasificaciones dos
operacion controles principales clasificaciones
avanzados principales
Indicar las causas
Incrementar la capacidad de | Porcentaje de procesos con fundamentales de los 75% 75%
la fabrica controles avanzados problemas a superar en 0 ?
o la produccion
Z - -
= Meiorar la clidad de Ia Realizar la relngenierla
£ ! . Rendimiento del proceso de entrega 78% 79.30%
= produccion )
o de pedidos
ek . . . Realizar la ingenieria del
@] Reducir el tiempo de Tiempo de entrega de los ,
o . . proceso de entrega de 30 dias 30 dfas
o entrega a los clientes pedidos .
o pedidos
Programas de
Cumplir las fechas de . o
P . Entregas a tiempo capacitacion del 92% 90%
entrega especifica
empleado
. Hacer que los
Porcentaje de empleados . g ,
. . supervisores actuen
Desarrollar la habilidad en el capacitados en la
. ., como capadladores en 90% 92%
proceso administracion del proceso y
o . lugar de tomadores de
= la calidad ..
z decisiones
s . . Programa de
= Porcentaje de trabajadores . g L
@] L ) . participacién del
W Dar prioridad a la fuerza de | de primera linea a los que se . o 5
S . . empleado y sugerencias 85% 90%
trabajo da autoridad para .
> . para crear trabajo en
w administrar los procesos .
2 equipo
a 88% de los
Z Alinear las metas del . L Mejorar la recopilacidn 80% de los empleados
o Encuesta de satisfaccion del . . . .
& empleado con las de la empleado de informacidn fuera de | empleados obtiene obtiene
u organizacién P Ifnea evaluaciones altas evaluaciones
< altas
E Porcentaje de los procesos Organizar equipos de
2 Mejorar las capacidades del de fabricacion con investigacion y o o
a . . . ) - . o 80% 80%
= sistema de informacion retroalimentacion en tiempo | desarrollo/ modificar los
o real procesos de fabricacién
. Cantidad de mejoras
Mejorar los procesos de .
importantes en los controles 5 5

fabricacion

de procesos

(1) Charles T. Horngren, Fostyer y Datar, Contabilidad de costos. Un enfque gerencial, 102 ed. Prendice Hall, p 466.




La parte vital en este proceso es transmitir agddamision, vision, objetivos y estrategias,
valores y principios de la estrategia de la orgeniim para que cada uno de los involucrados
tenga la capacidad de comprender para qué estaeasrganizacion y qué resultados se espera
que aporte para el logro de la estrategia De estloritabajardn y aportaran en forma proactiva
Y no reactiva.

La misién de un gerente es monitorear, seguir yngedar el desarrollo y cumplimiento de la
estrategia, con indicadores financieros (out conasore o indicadores de de resultados) e
indicadores de actuacion futura (performance ds)jygrtomar decisiones en tiempo real

Resumen

Los conceptos y enfoques actuales permiten es@blermcanismos para la planeacion
elaboracion, control y ejecucion presupuestal yigee los resultados en diferentes escenarios
para el logro de las metas propuestas dentro dritass estructuras organizacionales.

Un presupuesto es la expresion cuantitativa y tatizth de un plan de accion que propone la
administracion de acuerdo con la investigaciémuaicado, el diagnostico organizacional y las
metas deseadas para un periodo futuro, lo cualifgeti@var los objetivos y estrategias a la
accion del dia a dia.

Un presupuesto puede contener la informacion timémciera como no financie ra sobre los
planes, y actia como un programa a seguir la argeidin en un periodo siguiente.

Los presupuestos financieros cuantifican las egtigas en término de uitlida des o beneficios
esperados, flujos de caja y posicion financierautarés. Los presu puestos que no son
financieros permiten la construccion de los preesfms financieros pues incluyen prondsticos
como nuevos mercados, unidades a vender, porcesgajentas por periodos, unidades a
fabricar por producto, consumos y estandares deswwoos de produccién, nimero de horas de
mano de obra, costos indirecto de fabrica ciorntogasperacionales de venta y administrativos,
y en general contienen informacion de soporte dipdolos conceptos incluidos en el
presupuesto.

Por lo general las organizaciones competitivagtiam ciclo presupuestal en el cual:

1. Se planea el desempefio de la organizaciénrganto, asi como el de sus subunidades, con
base en el acuerdo logrado por el equipo sobradéas queae proponen alcanzar.

2. Se suministra un marco de referencia, un gdgpexpectativas especificas en las cuales se
comparan los resultados en tiempo real.

3. Se analizan las variaciones y se toman deeisipara llegar a la meta propuesta

4. Se retroalimenta tomando en cuenta los esosnariuales.

Un buen sistema presupuestal, una buena planeacivos buenos resultados se pueden lograr
con la aplicacion de un conocimiento y la constidrcy utilizacion de instrumentos como el
presupuesto maestro, sistema de presupuestosiqddos por programas (PPBS), sistemas de



presupuestos para planes, programas y proyectas;tasas de planeacion para organizaciones
gue deben competir en mercados altamente camhignéssipuesto base cero (PBC o ZBB), un
presupuesto ajustado a las Normas Internacionae€ahtabilidad, presupuesto basado en
actividades (PBA o ABB) y especialmente mediant@pécacion del concepto de Balanced

Scorecardo cuadro de mando integral como el ingintonmas avanzado e integrador para el
desarrollo de la planeacion y presupuestacion gebdegral de la organizacién

Talleres

Temas de reflexiéon

Formule comentarios acerca de los siguientes eatoEi

. iLos indicadores financieros no son sufiesntara la toma de decisiones!

e jLa construccién del Balanced Scorecardo auddrmando integral permite un presupuesto
mas acorde con la necesidad de las organizacioeesognpiten internacionalmente!

. iEl presupuesto se ha considerado como unuimshto de gestion y direccién en las

organizaciones!

* jLa suma de los presupuestos y de las deemiegies igual a los resultados reales!

. iuUn buen presupuesto debe construirse de doumn las Normas Internacionales de

Contabilidad, de Auditoria 'y de presentacion derdémmes financieros!

. iEl presupuesto es un concepto del pasadonquaporta utilidad a las organizaciones

modernas!

. iEl presupuesto maestro se resume en los osstghncieros proyectados o estados
financieros proformal

* jEl presupuesto maestro recoge las decisidoeplanes operativos y el financiamiento de
los mismos!

Evaluacion de lectura del capitulo

¢, Qué significa presupuesto maestro?

Defina y explique un sistema de presupuestnifitado por programas.

¢, Cual es la utilidad de utilizar un presupuéstse cero (PBC o ZBB)?

¢, Cudles son las etapas basicas que cadazaganidebe realizar para implementar el PBC
0 ZBB?

¢Por qué deben tenerse en cuenta las normas oiteralas de contabilidad, auditoria y de
informes financieros para la construccion del pgressto? ¢ Cuales son las fases para desarrollar
un presupuesto por responsabilidad y motivacion?

Construya un gréafico del proceso de elaboraciompasupuesto basado en actividades.
¢Por qué es importante el enfoque centrado eneeltelpara la planeacion y elaboraciéon del
presupuesto?

¢, Cudles son los componentes de la estructura peestap para determinar el costeo y la
rentabilidad por cliente?



¢Qué es un Balanced Scorecard (BSC) o cuadro delomategral (CMI)? ¢Por qué la
construccion y desarrollo del BSC o CMI permitepuasupuesto mas acorde con la necesidad
de la organizacidon que compite en mercados glasdi e internacionalizados?
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