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PROLOGO

En el campo de los negocios empresariales, se hace necesaria, cada vez mas,
la adopcidon de nuevas estrategias de planificacion presupuestaria con el firme
proposito de enfrentar nuevos retos y nuevas necesidades, con miras a buscar
una integracion total dentro de la institucion que involucre alcanzar los objetivos
especificos mediante la realizacion de varias acciones prescritas a los distintos
responsables del manejo operativo.

El presupuesto, como herramienta de administrativa empresarial, forma par-
te de la planificacion general o especifica dentro de la institucion, que permite a
los directivos estructurar una programacion acertada de los gastos e ingresos por
servicios, comercio o industria para buscar el rendimiento maximo del capital.
Asi se crean, entre los responsables, habitos para monitorear, analizar y discutir
cuidadosamente estos movimientos antes de tomar decisiones apropiadas de ges-
tion de recursos, y es entonces cuando el presupuesto es critico para su capacidad
de disenar y controlar la gestion.

Asi, la responsabilidad de la preparacion del presupuesto se vuelve un requi-
sito que es necesario cumplir al menos una vez al afio. En este sentido, dentro
de esta edicion, los autores orientan a los lectores —estudiantes— de una forma
sencilla para el entendimiento conceptual y practico de la estructura del presu-
puesto para empresas de servicios, comercio e industria. Esto se hace mediante el
empleo y aplicacion de metodologia simple y entendible al preparar documentos
presupuestarios (ventas, compras, costo de fabricacion, gastos operativos, inver-
siones, pagos balance, financiamiento) previos a la preparacion de los estados
financieros.

Esta obra, como mecanismo de ayuda practica, esta basada en experiencias
personales propias y del entorno de los autores. Trata de convertirse en una pro-
puesta que colabore con el aprendizaje continuo en el campo de la investigacion,
como un instrumento de aprendizaje para los interesados en poner en practica la
profesion contable.
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INTRODUCCION

En la actualidad, toda empresa del sector privado tiene como instrumento
financiero su presupuesto que, cuando se aplica de manera coordinada, ayuda a
tener una idea precisa de como usarlo y obtener mas al aprovechar sus recursos,
lo que desarrolla una gran ventaja competitiva, estandares y criterios para cada
sector comercial, de servicios o industrial para evaluar adecuadamente el desem-
pefio en ese sector.

Con este antecedente, al inicio del proceso presupuestario, se determinan
los objetivos y metas alcanzables, por lo menos los mas importantes y factibles
de ser medidos. También se establecen normas de rendimiento y definicion de
los resultados que se persiguen, de tal manera que los funcionarios responsables
puedan evaluarlo y compararlo con otras actividades similares, aprobandolo o
negandolo.

En definitiva, el presupuesto permite a la empresa la identificacién de sus
fortalezas y debilidades, lo que, junto con un adecuado control, es parte impor-
tante para establecer la coordinacion interna del trabajo entre los diferentes de-
partamentos o areas de una institucion.

Los temas para tratar son los relacionados exclusivamente con el sector em-
presarial privado, distribuidos como sigue:

El capitulo I trata sobre las generalidades teodricas de la planificacion, presu-
puestacion y sus clases, asi como la relacion y diferencia que guardan entre si. Del
mismo modo se toca el tema referente a la manera de estructurar los presupuestos.

El capitulo II comprende el presupuesto en instituciones de servicios y co-
merciales. Se analiza la parte tedrica en cuanto a lo que tiene que ver con la ges-
tion del efectivo y el presupuesto de caja. También detalla como la empresa debe
seguir medidas de preparacion del presupuesto de caja y estados financieros, con
el empleo de las denominadas cédulas presupuestarias.

El capitulo III, en cambio, se refiere al presupuesto en empresas industriales.
De igual forma, se revisa la parte tedrica sobre conceptos elementales en produc-
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cion como costos variables y costos fijos, tasas predeterminas, entre otros. Para
terminar, se indica el procedimiento para estructurar la planificacion en la pro-
duccidon dividiéndolo en materiales directos, mano de obra y CIF, para culminar
con los estados financieros proforma (presupuestados).

El capitulo IV estudia sobre los presupuestos flexibles y su utilidad como
mecanismo de analisis y toma de decisiones. Se revisa la parte tedrica y los pa-
sos necesarios hasta llegar a la presentacion de los informes de desempefio y del
costo de produccion en cuanto a materia prima directa, mano de obra y CIF y sus
respectivas variaciones presupuestarias.

Por tultimo, el estudiante tendra al final de cada capitulo un cuestionario de
autoevaluacion y ejercicios propuestos para reforzar el conocimiento.

13



) 1. CAPITULO L.
PLANIFICACION Y PRESUPUESTOS

1.1. IMPORTANCIA
1.1.1. Sector piublico

Planificar significa fijar la vision y mision de una institucion, estableciéndose
ademas los objetivos, estrategias y acciones propias para su logro. En el Estado,
las decisiones se adoptan politicamente, en funcion de las necesidades de la so-
ciedad mediante la interpretacion de las autoridades elegidas democraticamente.
Al conocer que los objetivos, estrategias y acciones se fijan por decisiones poli-
ticas, la normativa técnica no debe ser ignorada si se desea alcanzar una aplica-
cion acertada de los recursos disponibles. De esta manera, la planificacion en el
Estado implica tomar decisiones con mayor impacto y generalmente de mas largo
plazo que en el ambito privado (Lanzetti, s.f.).

En este sentido, si el Estado deja que la economia crezca espontdneamente,
si la sociedad acttia libremente o a voluntad de quienes intervienen en las activi-
dades econdmicas, el pais entra en un proceso de desperdicio de recursos por la
falta de correlacion de intereses: los sectores se desequilibran y las presiones in-
flacionarias se hacen presentes. Con la planificacion, se encuentran distintos mo-
dos de utilizar los recursos escasos para enfrentar los desequilibrios presentes. De
tal forma que, gracias a la planificacion, el Estado puede incrementar y diversifi-
car el nivel de empleo, aumentar la produccion de bienes y servicios, del mismo
modo que los servicios sociales, con lo que se busca el equilibrio en la balanza de
pagos, evitando las consecuencias negativas de los monopolios, entre otros. En
definitiva, generar un mejor estado de bienestar para la poblacion.

El sector privado y las empresas en forma especifica encuentran en la plani-
ficacion nacional la respuesta de como actuar dentro del entorno econémico y de
como trabajar frente a la competencia, para asegurar asi sus rentabilidades.

14
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1.1.2. Sector privado

La empresa, al igual que la economia, es un ente que cada dia sufre embates
o alteraciones desde el entorno o del interior de la organizacion. Hay cambios a
diferentes niveles debido a variaciones en precios de materiales, obreros, costos,
rentabilidad, aparecimiento de nuevas tecnologias, al incremento de la compe-
tencia. En consecuencia, necesita analizar esas tendencias para minimizar la in-
certidumbre o hacer frente a los efectos que se derivan de los acontecimientos ya
mencionados. Planificar, entonces, no se trata de predecir el futuro, ni de decisio-
nes futuras, sino del impacto de las decisiones de hoy en el futuro.

La planificacion constituye una respuesta a la necesidad de supervivencia en
términos de eficiencia del mercado; por tanto, quien desee operar con éxito en
el tiempo, solo podra hacerlo fijando objetivos de largo y mediano plazo, con-
cretando metas, determinando politicas y estrategias, estructurando proyectos y
formulando los presupuestos.

En el momento en que la empresa fija sus aspiraciones u objetivos, se puede
decir que estan absueltas con antelacion preguntas como «qué se pretende con-
seguir en el mercado, qué lineas producir y qué segmentos se desea servir, qué
cambios tecnoldgicos tiene que experimentar la organizacion, qué inversiones se
deben hacer, en qué recursos humanos se debe confiar, qué tipo de organizacion
se debe mantener, como responder a las aspiraciones de los trabajadores de la
empresa, y otros; en otras palabras ha llegado a conclusiones racionales respecto
de lo que debe hacer en el futuro» (Insignia, 2017). Si la empresa no alcanzara
a responder sus cuestionamientos, querria decir que no persigue ningun fin util,
que no tiene ningun valor ni prestigio que ofrecer al mercado y a sus trabajadores.

Sin la planificacion como elemento de orientacion, la empresa operara en
forma irregular, tanto en épocas de expansion como de contraccion. No es nada
extraordinario que, durante periodos de demanda abundante, por falta de planes
y de presupuestos, se contrate un nimero excesivo de personal, que luego, en
las épocas de depresion, deban ser despedidos, creando asi, en los trabajadores,
un sentimiento de inseguridad o inestabilidad. Si, por el contrario, la empresa
planifica y maneja un presupuesto, las sobrecargas pueden tener influencias posi-
tivas y constructivas en la administracion de personal y en la consecucion de los
objetivos de la firma.
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1.2. RESPONSABLES DE PLANIFICAR

Las funciones de cualquier administrador se resumen en planificar, coordi-
nar, dirigir, ejecutar y evaluar resultados. Por tanto, la tarea de planificacion co-
rresponde a la maxima autoridad; luego, en forma encadenada, a la alta direccion,
mandos superiores, mandos medios y a los inferiores.

En la medida en que avanza la planificacion, el proceso se hace mas parti-
cipativo, por cuanto los directivos se convierten en los lideres de sus equipos de
trabajo para promover el compromiso y responsabilidad del cumplimiento de
sus obligaciones, con lo cual la planificacion involucra a todo el personal de la
empresa.

La planificacion empieza por la cupula directiva y luego baja a la base para
su ejecucion, para luego subir a la parte que toma las decisiones con sus resulta-
dos. Por todo lo dicho, el planeamiento es una funcion de conduccion de la Ge-
rencia General integrada por decisiones para conseguir fines, objetivos y metas.

1.3. DEFINICION DE PLANIFICACION

1.3.1. Planificacion economica del Estado

Proceso metodico de preparacion de programas, proyectos y planes encami-
nados a la optimizacion de los recursos humanos, naturales y financieros de un
pais, senalando metodologicamente los objetivos, metas y uso de esos recursos,
tratando, en lo posible ante posibles disfuncionalidades del mercado, intervenir
en la economia y tratar de corregir lo que algunos economistas denominan como
fallo del mercado.

A modo de resumen, se habla de planificacion econdémica cuando, por parte
de un determinado agente econémico, se disefia un plan y se toman determinadas
decisiones econdmicas con el objetivo de obtener determinados objetivos econo-
micos o sociales para un periodo concreto (Coll Morales, 2023).
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1.3.2. Planificacion empresarial

Puede verse como escribir la hoja de ruta para el futuro del negocio, propor-
cionando su analisis, estructura y ejecucion, reduciendo el riesgo y apuntando al
éxito antes de actuar. Ademas de contar con datos actualizados y de calidad, una
planificacion empresarial es el resultado de un consenso sobre como pronosticar
ventas, produccion, costos, gastos, inventario, mano de obra, salarios, etc.; debe
basarse en una estrategia bien definida.

Ademas, si ocurren cambios importantes en una organizacion o en el merca-
do, también es necesario actualizar la planificaciéon empresarial para adaptarla a
la situacion existente y su entorno, y afinar los métodos de toma de decisiones y
acciones que se deban emprender (Pérez, 2016).

De lo mencionado, se deduce que planificar es tomar decisiones anticipadas
e interrelacionadas entre si.

1.4. METODOS PARA ESTRUCTURAR LA PLANIFICACION

1.4.1. Ambito del Estado

» Recopilacion de informacion.
+ Diagnostico de la situacion actual.

* Proyeccion de la economia bajo las circunstancias actuales mediante el
uso de tendencias y técnicas de proyecciones.

» Precision de las aspiraciones sociales, econdmicas y politicas.
» Fijacion de objetivos y metas coherentes y consistentes.
» Formulacién de modelos econométricos.

* Coordinacion de usos de medios o balance de recursos (mano de obra,
materiales, financieros).
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» Impulso de planes basados en objetivos y metas definidos, sean de largo,
mediano o corto plazo.

» Estructuracion de proyectos especificos

» Formulacion de presupuestos estatales.

1.4.2. Ambito empresarial

1.4.2.1. Método de tanteo

Este método se basa en la experiencia personal. Entonces, cuando el directivo
trata de planificar un tema, recurre a su memoria, a acontecimientos pasados, y los
adapta a situaciones presentes, sin ningun antecedente técnico o metodologico de
implementacion. Ejemplo: como penetrar con un nuevo producto en el mercado.

Si en las vivencias pasadas existen experiencias similares, estas se aplican
con el riesgo de acertar o fallar. De lo contrario, se recurre a intentos o pruebas
para acertar o fracasar. En el manejo de los intentos, las empresas planifican va-
rias veces, pierden tiempo e incurren en sobrecostos.

1.4.2.2. Método imitativo

Este planeamiento se basa en la experiencia ajena. Entonces, cuando el direc-
tivo carece de conocimientos personales, recurre a otros ejecutivos o empresas en
busca de orientaciones que le puedan servir a sus propositos. Las maneras como
pueden obtenerse estas experiencias son en asistencia a seminarios, conferencias
de negocios, visitas personales a otras empresas, estudio de publicaciones alusi-
vas al tema, asesoramiento de peritos o expertos, entre otros.

El método es vulnerable en la medida en que los planes o experiencias aje-
nas encajan en las condiciones de nuestra empresa. Si la respuesta es afirmativa,
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el método se vuelve eficaz: si la respuesta es negativa, el método, como en el
numeral anterior, significa pérdida de tiempo e incremento de costos. De todas
maneras, se estima que, en el mundo de la realidad, hay mucha predisposicion a
usar el método que se analiza antes que esperar generar un proceso propio que
se adecue con mayor fundamento al medio donde se deba aplicar, especialmente
cuando hay urgencia de instrumentarlo, sin pensar en que este procedimiento
podria causar mas dafios que beneficios.

1.4.2.3. Método cientifico

Constituye un sistema logico de recopilar e interpretar hechos, de modo que
los planes se basen en fundamentos probados. Este método, para su consecucion,
sigue los siguientes pasos que se ha visto conveniente enumerar, aunque siempre
se considera la existencia de otros:

1. Determinar el plan de trabajo que se va a seguir.

2. Investigar, macroecondmicamente, las oportunidades y amenazas del ne-
gocio.

3. Analizar fortalezas (puntos positivos) y debilidades (negativos) que tiene
la Empresa.

4. Determinar la doctrina o filosofia en que fundamenta la compatfiia y se fija
la mision que se debe seguir.

5. Fijar objetivos de largo y mediano plazo.

Precisar las metas que se desea alcanzar en el corto plazo.

-

Identificar alterativas de accidn para alcanzar los objetivos previstos.
8. Precisar las estrategias y politicas que se van a seguir.

9. Detallar los planes de accion de mediano plazo: mercadeo, produccion,
financiera administrativos y de recursos humanos.
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10.Elaborar los presupuestos.

11.Poner en marcha cada uno de los planes y presupuestos.

12.Revisar y evaluar los resultados alcanzados.

13. Ajusta la planificacion original.

Figura 1.1. Esquema método cientifico

PLAN DE ESTUDIOS

DIAGNOSTICO EXTERNO

DIAGNOSTICO INTERNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS FORTALEZAS DEBILIDADES
MISION < R
E
OBJETIVOS A T
LARGO PLAZO < R
I O
< A
L
ESTRATEGIAS 3 N
Y POLITICAS ©
|
PLANES DE ACCION | N
MEDIANO PLAZO - T
L A
PLANES OPERATIVOS |« ?
o)
PRESUPUESTOS < N

Fuente: adaptacién de A. Burbano, 2006
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1.5. CLASIFICACION DE PLANIFICACION

Considerando que la planificacion (planeacion, planeamiento) constituye las
acciones y decisiones orientadas a alcanzar los objetivos especificos instituciona-
les de forma continua, y que estos deben estar en funcion a la disponibilidad de
recursos y en un tiempo delimitado, se puede lograr una meta o mision general
desglosada en cada grupo o sector relevante, o una serie de metas diferentes que
estan interrelacionadas (Méxima, 2020).

En este sentido, hay muchas formas de clasificar la planificacion por pais
y autor, pero todas coinciden en que es meramente un proceso intelectual que
define (pero no ejecuta) los pasos de accion. Por tanto, el proceso de evaluacion,
racionalidad, comparacion y tomar decisiones se convierte en lo mas importante.
De esta forma, las clasificaciones se presentan términos de sectores economicos,
universo de incidencia y plazo.

1.5.1. Sectores de la economia

1.5.1.1. Publica

En América Latina, a parte de la planificacion indicativa e imperativa que
existen en el resto de los paises, se utilizan tres modalidades de planificacion: la
normativa, la corporativa (estratégica) y la situacional.

Imperativa

Se entiende por planificacion imperativa' cuando los objetivos propuestos
que debe alcanzar un Estado constituyen un mandato segin las directrices del

1 «Podemos considerar que, para el sector publico, el plan toma un caracter imperativo dado
que esta directamente bajo el control de los organismos responsables del plan; ello represen-
ta una posibilidad y a la vez una exigencia para seguir mas fielmente el programa de accion»
(Beneria de Surkin et al., 1964, p. 131).
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gobierno una vez aprobados por los estamentos politicos competentes. En este
sentido, la planificacion de los planes de gobierno es de caracter obligatorio y
tiene implicaciones legales para la administracion nacional y todos los agentes y
departamentos responsables de la produccion.

Por tanto, debe tenerse en cuenta que el disefio de los planes no es compe-
tencia exclusiva de los responsables de su elaboracion, sino que es una funcion
gubernamental y una actividad en la que participan todas las administraciones
publicas y todas las empresas pertenecientes al Estado.

En consecuencia, existe una estrecha interdependencia entre la planificacion,
los actores responsables de las actividades econdmicas y sociales y todas las uni-
dades estructurales ejecutoras, las cuales deben ajustar sus acciones de acuerdo
con las disposiciones del plan (Ander Egg, 1991), recordando que, en este aspec-
to, siempre existen limitaciones de cardcter racional y humano que no pueden ser
superadas independientemente del sistema economico de que se trate.

Indicativa

El Estado determina los objetivos y tareas que deben lograrse, los métodos
que deben seguirse y los medios asignados para este fin. Si bien esto no obliga al
sector privado a cumplir con ellos, al menos, de alguna manera, puede alentar u
obligar a la adhesion al plan. Para «incentivar» la intervencion del sector publico,
el gobierno cuenta con las herramientas econdmicas y politicas para orientar el
comportamiento del sector no estatal sobe la base de las recomendaciones de los
planes de desarrollo. Los instrumentos de propiedad estatal incluyen mecanismos
de mercado, tributacion, crédito y politicas de comercio exterior. También puede
tener un impacto mediante la difusion de informacién econdmica, proporcionan-
do incentivos y mediante politicas de inversion publica (Ander Egg, 1991).

Dicho de otra forma, es aquella cuyos objetivos, aspiraciones, metas y prio-
ridades se establecen, de acuerdo con el interés de los diferentes grupos econd-
micos, sociales y politicos.
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La planificacion normativa

Centra su atencion en promover la velocidad del crecimiento de la econo-
mia y en corregir, los desequilibrios funcionales del sistema. Se utiliza desde los
inicios de la planificacion en América del Sur y es promovido por el Instituto de
Planificacion Econdémica y Social de América Latina y el Caribe (Ilpes) y la Co-
mision Economica para América Latina y el Caribe (Cepal).

La planificacion normativa se considera como aquella que intenta imponerse
sistematicamente a los acontecimientos por el poder de la razon, apto para la
tarea de dirigir un Estado o una empresa moderna, pero siempre buscando la
forma de ver el futuro como estaba previsto, resultados de rendimiento, por lo
que el diagndstico es el elemento clave que excluye cualquier rastro de incerti-
dumbre (Gutiérrez, 2014, p. 14). Desde esta perspectiva, también se denomina
planificacién futura y sigue el siguiente modelo: diagndstico, disefo, ejecucion y
evaluacion (Contreras, 2021).

Por lo tanto, la planificacion normativa ayuda a minimizar el riesgo en las
decisiones tomadas porque opera con parametros predeterminados y probados.
Sigue un cronograma de planificacion formal, claro y estricto.

La planificacion corporativa (estratégica)

Intenta crear un equilibrio dindmico entre los recursos disponibles, las opcio-
nes estratégicas y los resultados en los diferentes departamentos de la organiza-
cion, dado que la empresa interactiia con el entorno en el que se involucran sus
competidores. Se compone de empresas de propiedad estatal, especialmente las
pertenecientes a la organizacion. sector manufacturero y cuyo comportamiento
organizacional es similar al de las empresas privadas.

Situacional

Nace como consecuencia de las criticas hechas a la planificaciéon normati-
va (ensayos de la Cepal en Chile, Pert y Venezuela), parte de los principios de
planificacién de quien controla o de quien trata de construir una teoria de las
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situaciones existentes. Captura el conjunto de actores relevantes, asi como los
conflictos entre sus oponentes a medida que enfrentan sus planes en funcion de
los problemas existentes. Las técnicas de simulacion (escenarios) del analisis de
los problemas para buscar formalizar, a escala, un proceso social real para facili-
tar al actor de la planificacion la de situaciones o de proyectos.

En el mismo sentido, Gutiérrez et al. (2021) indican que la planificacién
situacional reconoce parte del hecho de que las instituciones sociales no solo
obedecen leyes, sino que también crean sus propias leyes en su propia dindmica,
siempre buscando reconocer las necesidades de muchas organizaciones, sobre
todo de caracter publico, con una vision futurista de las mismas.

1.5.1.2. Privada, empresarial o corporativa

La planificacion privada, empresarial o corporativa puede ser:

Por objetivos

Es un proceso en el que los altos directivos y subordinados definen metas y
objetivos comunes que seguir en sus respectivas areas y responsabilidades espe-
cificas de las personas, y estas deben ser coherentes® entre si para que no influyan
en la decision gerencial.

Estratégica

Es crear un sistema de focalizacion flexible e integrado de objetivos, metas,
estrategias y politicas para que estas dos ultimas permitan la consecucion de di-
chos objetivos, con el esfuerzo de todas las personas.

2 El término de «coherenciay se refiere a que los objetivos estén ordenados de lo general a lo-
particular, y que no se contrapongan, en el sentido de que el logro de uno de ellos no impida
la realizacion de otro u otros objetivos (J. Burbano, 2005, p. 380).
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1.5.2. Universo de incidencia

Si la planificacion se refiere a toda la organizacion, estamos haciendo un
proceso de orden formal o integral. En cambio, si se refiere a un tema especifico
o particular, estamos haciendo una planificacion especifica.

1.5.3. Plazo

La planificacion puede ser de corto plazo (uno a dos afos), mediano plazo
(tres a cuatro afios) y de largo plazo (cinco o mas afios).

Planear a corto plazo se refieren a temas coyunturales, que generalmente se
examinan y revisan trimestralmente, para establecer las relaciones que se produ-
cen con los de mediano plazo.

Los planes de largo plazo reflejan las grandes opciones de desarrollo econo-
mico y social que desea alcanzar una sociedad o las soluciones estructurales que
desea implementar en bien de la poblacion.

1.6. RELACION ENTRE PLANIFICACION Y PRESUPUESTOS

1.6.1. En cuanto al Estado

La manera como materializa el Estado la planificacion es por medio de la
estructuracion de los proyectos y la formulacion de presupuestos. La concrecion
de los proyectos son también los presupuestos, que tienen una correlacion entre
la planificacion, programacion y presupuestacion, lo que a la postre ha originado
el sistema de planificacion / programacion / presupuestos, denominado también
PPP.
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1.6.2. En el ambito empresarial

Para interrelacionar la planificacion de largo plazo con la de corto plazo o, lo que
es lo mismo, la planificacion estratégica con la operativa, es menester producir un
encadenamiento entre lo abstracto, general o filosofico, y lo concreto, hecho que se
consigue a través de la elaboracion del plan operativo anual y el presupuesto anual.

Una explicacion objetiva de todo lo que antecede se puede apreciar en el figura 1.2:

Figura 1.2. Interrelacion de los objetivos de largo y corto plazo
desde un enfoque de Direccion

FIJACION OBJETIVOS A LARGO PLAZO
1
PROYECCION DE LAS VENTAS A LARGO PLAZO
|

PLANES O MISIONES DE TRABAJO A LARGO PLAZO
I

ESTRATEGIA DE PRODUCCION

]
METAS DE MARCADO A CORTO PLAZO, PLAN DE
MERCADOTECNIA PLAN ANUAL DE OPERACIONES

t POLITICA DE
POLITICA PRI())%IIJ’EISI/?)N POLITICA ADM. CONTRQL Y
MERCADEO Presupuesto de: \;FINANCIE?A v GESTIONd
Presupuesto de | [produccion, materia G resup (llles.t 0 te. tentas It) or pro ?C'
ventas, gastos, prima, mano de astos administra., 0s costos y gastos
distribucié obra, costos de Ggstos de ve;rlltas, por
1St uc1 on ’ d s Investigacion producto Costos y
Inversion PIIO uccion Invereion gastos por Unidad
fversion Administrativa.

ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTARIOS

Estado de Resultados Pro forma
Presupuesto de Ce?a
Balance General Pro forma

Fuente: adaptacién de A. Burbano, 2006
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1.7. FUNDAMENTOS TEORICOS DE PRESUPUESTOS

1.7.1. Definicion del presupuesto

Segun el Diccionario Panhispanico del Espafiol Juridico (RAE, 2022), la
palabra presupuesto significa «prevision de ingresos y programacion de gasto
durante un determinado periodo efectuados por cualquier ente que desarrolle una
actividad financiera, ya sea administracion, empresa o familiay.

De acuerdo con lo anterior, un presupuesto familiar permite saber en for-
ma detallada cuanto dinero se tiene, cuanto se puede gastar y en qué se puede
gastar, tratando, en lo posible, de conocer cuanto puede ahorrar en un determi-
nado periodo. Analogamente, el presupuesto de la administracion estatal indica
la estimacion de las distintas fuentes de recursos financieros (ingresos por petro-
leo, cobro de impuestos, etc.) que tendra lugar en un ejercicio fiscal y destinara
fondos para gastos (servicios, actividades productivas y gubernamentales para
los sectores agropecuarios, electricidad, seguridad, educacion, salud, vivienda,
transporte, entre otros, actividades productivas y gubernamentales) asi como para
la planificacion del desarrollo y programas sobre la base de los requerimientos
identificados del pueblo. Asimismo, en la planificacion presupuestaria de las em-
presas, sefiala como se gastaran los fondos a recibirse en mano de obra materia
prima bienes de capital, etc. o como van a cubrirse estos gastos e inversiones.

De acuerdo con lo expuesto, al presupuesto de una empresa o compaiiia, se
lo puede definir desde dos puntos de vista:

» La corriente de ingresos y egresos, o
* El marco de decisiones administrativas.

De acuerdo con el primer punto, el presupuesto es la consecuencia de varias
estimaciones coordinadas y ejecutadas por los trabajadores de la empresa. Por un
lado, previendo las entradas de dinero por bienes vendidos fisicos o financieros
o por la prestacion de servicios; por otro lado, los gastos sobre posibles costos,
gastos e inversiones. A partir de los objetivos de la empresa, derivar los resulta-
dos que se busca alcanzar en una etapa especifica de tiempo a partir de comparar
los ingresos y egresos de efectivo presupuestados.
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En cambio, para el segundo punto, el presupuesto se rige por un conjunto in-
tegral de decisiones que determinan recursos suficientes para lograr los objetivos
empresariales, incluyendo la provision de recursos materiales y humanos, forma
organizativa, métodos y tiempos de trabajo, objetivos cuantitativos y de calidad.

En otras palabras, el presupuesto debe ser expresado en términos monetarios
para el periodo del informe, pero que en ninglin momento constituye un hecho
contable, sino que mas bien es un documento administrativo realizado para ayu-
dar a controlar la gestién y que los responsables puedan adoptar buenas decisio-
nes gerenciales.

1.7.2. Clasificacion de los presupuestos

La clasificacion del presupuesto dependera del enfoque que cada autor esti-
me conveniente, pero sin alejarse de su estructura principal. En este sentido, la
clasificacion se presenta seglin sus aspectos mas destacados:

1.7.2.1. Periodo de tiempo

Dependiendo del marco de tiempo, el presupuesto dependera del tipo de ne-
gocio, pero siempre tratando de conseguir precision y analisis con el menor ries-
go posible. De esta forma, se propone:

De corto plazo

Cuando sus estimaciones van hasta un afio, por lo cual se denominan también
anuales o de operacion o planes financieros a corto plazo (planes operativos). Los
productos mas importantes son las previsiones de ventas y la informacion sobre
las operaciones y finanzas de la empresa.
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De mediano plazo

Cuando sus estimaciones van de dos a cuatro afios, por lo cual se denominan
de orientacion.

Los presupuestos de mediano plazo sirven para adoptar medidas que tienen
que tomarse con anticipacion, a fin de lograr mantener la empresa en el mercado.
Por ejemplo, decisiones de ampliaciones de planta, mejoramiento de la producti-
vidad, incremento en la rentabilidad, entre otros.

De largo plazo

Cuando las estimaciones van de cinco afos en adelante, por lo que se deno-
minan presupuestos de capital, planes financieros de largo plazo (planes estraté-
gicos).

Los presupuestos de cinco afios en adelante estdn hechos para concentrarse
en inversiones de activos, investigacion y desarrollo, comercializacion. financia-
miento para inversiones de largo alcance como construccion de nuevas plantas,
investigaciones, desarrollo de nuevos productos, inversion en nuevas plantas, etc.

En estos presupuestos, quedan concluidos proyectos ya iniciados y todo tipo
posible de adquisiciones.

1.7.3. Al universo que abarca las estimaciones

1.7.3.1. Parcial o especifico

Cuando se refiere a temas concretos o definidos, a operaciones departamen-
tales y que se elaboran de forma analitica. Asi, tenemos el pronostico de ventas,
materiales, personal, CIF, egresos operativos —administracion y ventas—, entre
otros.
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1.7.3.2. Completo o integral

Los estados financieros presupuestados se elaboran cuando cubren todas las
actividades o departamentos de la empresa.

1.7 4. A la naturaleza misma de las estimaciones

1.7.4.1. Fijos

Cuando las estimaciones de los precios, los costos y los gastos no se modifi-
can substancialmente.

1.7.4.2. Semivariables

Las estimaciones minimas y maximas se preparan cuando las estimaciones
de precios, cargos y costos se presentan a diferentes niveles en funcion de las
decisiones comerciales.

1.7.4.3. Variables o flexibles

Cuando los precios, costos y gastos calculados se modifican en la medida que
varia la produccion.
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1.8. SISTEMA PRESUPUESTARIO

1.8.1. Definicion

Es el conjunto de 6rganos administrativos, normas procedimientos, métodos,
formularios y técnicas que se utilizan para formular, aprobar, administrar, ejecu-
tar y liquidar los presupuestos, en  cada periodo financiero, interrelacionados
de tal forma que estructuren un todo coherente.

La expresion tangible de un sistema presupuestario es el manual de procedi-
mientos presupuestarios y su hecho manifiesto son los presupuestos especificos
y los integrales.

Asi, el manual de procedimientos presupuestarios, mediante su estructura,
pretende coordinar los esfuerzos individuales, utilizar los fondos de manera efi-
ciente, reducir los errores, acelerar las operaciones, cristalizar asi los planes y
maximizar el rendimiento por accion.

1.8.2. Finalidad del sistema presupuestario dentro de la administraciéon

La implementacién de un sistema presupuestario dentro de la organizacion al
igual que la Planificacion, permite a los administradores, dentro de los mas altos
niveles de motivacion posibles, alcanzar, entre otra, las siguientes finalidades:

1. Precisar con claridad la estructura organizacional de la empresa.

2. Lograr que los altos directivos, junto a los demas niveles departamentales
administrativos, puedan participar de forma coordinada y organizada.

3. Concretar de forma sistematizada el presupuesto sea a largo, mediano o
corto plazo, segin el modo de trabajo.

4. Ser un medio efectivo para establecer estandares de desempefo (presu-
puestos especificos) que miden los resultados reales y conducen la gestion
hacia resultados satisfactorios.
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5. Realizar control inmediato de resultados. Con este mecanismo, esto es
posible al analizar y comparar el contenido final y el contenido previsto
en el informe recibido; y, por otro lado, tomar las medidas correctoras
adecuadas para cada caso individual.

6. Facilitar el procesamiento de la informacidn, preparando un presupuesto
basado en el plan de cuentas que utilizan los contadores.

7. Reducir las fallas, el nimero de 6rdenes orales y el incentivo a la capaci-
tacion de los empleados, estableciendo procedimientos de trabajo unico.

1.8.3. Fases del sistema presupuestario

Si una empresa esta intentando por primera vez la estructuracion de sus pre-
supuestos, conviene que observe las siguientes etapas de realizacion:

1.8.3.1. Planeacion presupuestaria (PP)

En esta etapa, ya sea con fondos propios o mediante consulta, se ajustan los
aspectos legales. La estructura organizacional emplea personas y se instaura un
conjunto de decisiones, politicas y mejoras procesales y muchos mas estableci-
dos en el manual de procedimiento presupuestario.

1.8.3.2. Formulacion presupuestaria (FP)

Etapa en la cual formulan directrices de orientacion: se elabora el presupues-
to especial ajustando los resultados para obtener de forma global el presupuesto
de la organizacion segun las planificaciones anuales establecidas.
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1.8.3.3. Aprobacion presupuestaria (AP)

El momento en que la Junta o el gerente General aprueban el presupuesto de
acuerdo con sus atribuciones establecidas en los estatutos o proponen cambios
para ajustarlo antes de que se apruebe.

1.8.3.4. Control de gestion / Control presupuestario (CP)

Periodo en el que se ejecutan las decisiones o se asegura la consecucion de
objetivos programas y metas previstos. Para que todo funcione, deben asignarse
tareas a las diferentes unidades de ejecucion, proporcionar informes de estado y
consumo de recursos. Evalue el desempefio, reoriente y modifique los proyectos
para cumplir con los cronogramas de trabajo con variaciones razonables.

1.8.3.5. Liquidacion del presupuesto (LP)

Comprende el cierre y liquidacion de la distribucion de los recursos asigna-
dos, para determinar el impacto de liquidez, y balance de pérdidas y ganancias,
al presentar el informe de cierre a la Junta General o gerente para su aprobacion.

Cuando la empresa tiene establecido el manual de procedimientos presu-
puestarios, se vuelve a repetir en forma sistematica la formulacion, aprobacion,
control de gestion y liquidacion del presupuesto.

Una representacion sumaria de las fases del sistema presupuestario se puede
ver en la tabla 1.1:
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Tabla 1.1. Resumen de las fases del sistema presupuestario

FASE

ABREVIATURA

ACTIVIDADES

RESULTADOS

Planeacion
presupuestaria

PP

- Reordenamiento, aspec-

tos legales
Reordenamiento organi-
zacional

Reclutamiento de personal
Obtencion de recursos
Establecimiento de nor-
mas y procedimientos

- Manual de
procedimien-
tos presupues-
tarios

Formulacion
presupuestaria

FP

Establecimiento de me-
tas del ejercicio
Recopilacion de requeri-
mientos

Recopilacion de presu-
puestos

Estructura de presupues-
tos especificos

Revision de presupuestos
con responsables
Estructura del presu-
puesto del ejercicio

- Presupuesto
integral

Aprobacion
presupuestaria

AP

Revision de los presu-
puestos

Sugerencias de ajustes a
los presupuestos
Aprobacion de presupuesto

- Legalizacion
del presupues-
to

Control de
gestion o
control
presupuestario

CP

Uso de recursos
Informes de avance
Evaluacion de cumpli-
miento

Correccion de las des-
viaciones

- Cumplimiento
de metas y
programas de
trabajo

Liquidacion
5 |de
presupuesto

LP

Liquidacion de asigna-
ciones

Determinacién de supe-
ravit o déficit

- Impactos en estados

financieros

- Informe de
liquidacion

Fuente: elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada.
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1.9. FORMAS PARA ESTRUCTURAR LOS PRESUPUESTOS

Tanto la estructuracion como la articulacion de los presupuestos pueden ser
enfocadas con una oOptica de «direccion» o desde el &mbito «contable». La gran
diferencia estriba en que el primer método garantiza la ejecucion de la planifica-
cion y el segundo, el control de costos.

1.9.1. Enfoque de direccion

Al usar esta técnica, el presupuesto es el resultado de un proceso de planificacion
empresarial en el que el equipo directivo determina lo que pretende lograr en cada area
funcional del negocio segin sus objetivos. Asi tenemos ventas, inversiones y otros.
Cuando los especialistas traducen las sugerencias en niimeros, obtienen el llamado pre-
supuesto especifico y consolidan el presupuesto total para un periodo determinado.

En este punto, los presupuestos especificos y los balances proforma son una
respuesta monetaria a direcciones de accion predeterminadas, las cuales deben
ser seguidas detalladamente por cada area responsable para lograr lo establecido
en la planificacion (ver figura 1.3).

1.9.2. Enfoque contable

En este enfoque, el presupuesto permite la consecucion de ingresos o gastos
anteriormente planificados en el area contable

Al igual que el enfoque de direccion, el contable se basa en proyecciones de
unidades vendidas, inventarios deseados y estimaciones de costos de produccion,
compras de insumos y materiales, estimaciones de gastos y balances presupues-
tados, excepto que estas cifras no se basan en pronosticos si no en estandares
deducidos de la experiencia contable historica (ver figura 1.4).

Desde luego, el control de estdndares le da a la empresa la oportunidad de
realizar las metas establecidas en términos de ingresos, gastos y rendimientos.
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Figura 1.3. Esquema presupuestario desde un enfoque de direccion

PLAN ANUAL DE OPERACIONES

- Fijacion de objetivos, metas, politicas y estrategias
- Determinacion de medios y recursos
- Asignaciones de unidades responsables

ELABORACION DEL PLAN PRESUPUESTARIO

- Analisis del plan de Operacion
- Formulacion y desarrollo de los presupuestos

Presupuesto de ventas

Presupuesto de otros ingresos

Presupuesto de costos,
gastos e inversiones

Fuente: adaptacién de A. Burbano, 2006

Presupuesto Presupuesto de Presupuesto gasto Presupuesto
producciéon gastos venta adm. y financiero inversiones

Pr. Produccién

Pr. Mat. Prima

Pr. Mano De Obra

Pr. CIF

Balance general Estado de resultados Presupuesto
pro forma pro forma de caja
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Figura 1.4. Esquema presupuestario desde un enfoque contable

Derterminacion de estdndares

Presupuesto
de operaciones

Presupuesto
de programas

Presupuesto de:

Ventas por produc-
to, presupuesto de
promocion y publi-
cidad, presupuesto
de investigacion y
desarrollo.

Presupuesto
de inversiones

Presupuesto maqui-
naria y equipo
Presupuesto de
construccion de
edificios

Presupuesto de
readecuacion de
oficina

Presupuesto de responsabilidad

Presupuesto de Gerencia de Ventas
Presupuesto de Gerencia de Producciéon

Presupuesto de Gerencia Adm. y Financiera

Presupuesto
de caja

Estados Financieros presupuestados
Estado Pro forma de Resultados

Fuente: adaptacién de A. Burbano, 2006
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1.10. AUTO EVALUACION CAPITULO I

1. La planificacién econdmica es el proceso metddico de preparacion de pro-
gramas, proyectos y planes, encaminados a la optimizacioén de los recur-
sos humanos, naturales y financieros de un pais, sefialando metodologica-
mente los objetivos, metas y uso de esos recursos.

\Y F

. {Qué persigue es Estado mediante la planificacion?

a) Que la economia crezca espontaneamente .
A% F

b) Utilizar recursos escasos para enfrentar los desequilibrios presentes.
A% F

c) Asegurar que el sector privado encuentre en el Estado la ayuda para
planificar con tranquilidad frente a la competencia, en funcioén de un
equilibrio econémico y social.

\Y F

. Planificar es predecir el futuro y las decisiones futuras, asi como del im-
pacto de las decisiones de hoy en el futuro.

\Y F

4. ;En el ambito empresarial, cuantos métodos de planificar conoce?
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5. Planificacion corporativa es intentar crear un equilibrio dindmico entre los
recursos disponibles, las opciones estratégicas y los resultados en los di-
ferentes departamentos de la organizacion, dado que la empresa interactiia
con el entorno en el que se involucran sus competidores.

\Y F

6. (Qué incluyen los cursos de accion dentro de una empresa industrial?

7. (En el ambito empresarial, por qué se planifica?

8. Diga qué es método de tanteo.
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9. {Qué es método imitativo?

10. ;Qué es método cientifico?

11. El presupuesto esta clasificado y determinado como:
La corriente de ingresos y egresos; v,
El marco de decisiones administrativas.

\% F
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12. ;Qué es un presupuesto familiar?

13. El presupuesto del Estado indica las distintas fuentes de recursos que se
tendrdn en un ejercicio y su asignacion de fondos a la defensa, la asis-
tencia social, la agricultura, la educacion y especialmente para que las
empresas privadas puedan planificar.

\Y F

14. El presupuesto es un programa coordinado de las operaciones, expresado
en términos:

Administrativos

Monetarios

15. ;Cuéles son las fases del sistema presupuestario?
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16. ;Desde el enfoque contable, qué es un presupuesto?

17. Clasifique el presupuesto y explique.

18. ;Cuantas formas de estructurar un presupuesto conoce?
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19. Para la Direccion Administrativa, ;qué es un presupuesto?

43



CAPITULO 1II.
PRESUPUESTO MAESTRO EMPRESAS
DE SERVICIOS Y COMERCIALES

2.1. PRESUPUESTO MAESTRO

Al presupuesto maestro se lo considera como una planificacion presupuesta-
ria que incluye y analiza todas las posibles variables en cuanto a los recursos de
los que dispone la empresa, con el proposito de cumplir las metas propuestas de
tal forma que los resultados finales no sean afectados gravemente. En este sen-
tido, Ramirez (2008) explica que sirve para determinar las ganancias y pérdidas
futuras esperadas y preparar informes presupuestarios para permitir a los geren-
tes tomar decisiones durante un periodo de tiempo.

Este presupuesto lo realizan los altos directivos empresariales o sus dele-
gados. Generalmente se lo hace para un afio, pero también se puede desglosar
por mes, trimestre y semestre, siempre tratando de coincidir con el periodo fiscal
contable de un pais.

Se puede decir que consiste en la sumatoria de varios presupuestos que una
empresa realiza por las diferentes areas funcionales dentro del campo operativo
y financiero, considerandose una estrategia de negocios que presenta expecta-
tivas de posibles ingresos, produccion ideal, adquisiciones, gastos posteriores
deseables, inversiones en activos, créditos que contratar y reembolsos. Es de-
cir, el presupuesto maestro abarca todos los demads, tanto de gastos financieros
como operativos, y constituye un plan estratégico que rige el futuro de la em-
presa.

Este presupuesto puede ser orientado a las diferentes empresas inmersas en
el sector de servicios, comercio ¢ industria. Cuando se menciona la empresa de
servicios, es aquella que comercializa bienes intangibles y que usualmente com-
pran esos servicios, o los procesan y luego los venden. En cambio, las empresas
comerciales se dedican al intercambio de bienes tangibles; es decir, compran los
bienes procesados y vuelven a vender los mismos bienes. Se diferencia de las
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anteriores las empresas industriales, que compran materiales para efectuar un
proceso de transformacion (produccion) y los venden como productos termina-
dos o procesados.

Sobre la base de lo anterior, se infiere que el presupuesto maestro funciona
como un instrumento para la planificacion y verificacion de la gestion, ya que se
pueden planificar las actividades empresariales de forma total; y siempre, al final
de cada periodo, se comparan los registros existentes con el presupuesto total,
para tomar las medidas necesarias de control.

El presupuesto maestro presenta beneficios y desventajas, puesto que,
al ser un documento de planificacion administrativa, no siempre presenta la
realidad empresarial, a causa, sobre todo, de aquellas variables exdgenas que
se escapan al control rutinario y que provienen de agentes externos a los que
no se puede controlar. De esta forma, se pueden concebir como beneficios los
siguientes:

a) Permite trabajar en funcidn de los objetivos institucionales.

b) La autoridad y responsabilidad para cada proceso del presupuesto estd
bien definida.

c) Facilita el control en cada una de las actividades que se desarrollan.

d) La evaluacion y retroalimentacion a las actividades presupuestadas en
constante.

e) Los responsables de disponer la utilizacion de recursos empresariales pue-
den hacerlo con eficiencia y efectividad.

De la misma manera, el presupuesto maestro presenta varias desventajas.
Entre otras, se presentan las siguientes:

a) Por ser un supuesto de lo que podria suceder, el presupuesto no podria
establecer lo que pueda ocurrir de forma certera en el futuro.
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b) El presupuesto, como herramienta de planificacion, tiende a veces a tra-
tar de sustituir a la administracion de la empresa, cuando debe ser un
instrumento suficiente y oportuno que se sujete a los cambios operati-
VOs.

c) Se depende demasiado de los responsables de cada actividad.

d) La confianza excesiva en la informacion del presupuesto, puede ocasionar
que los directivos, al momento de tomar decisiones, lo hagan basdndose
en hechos falsos.

Para resumir, se presenta una esquematizacion de su formaciéon procesal
como se puede ver en el figura 2.1. Cabe sefialar que, tanto para la empresa de
servicios como comercial, el procedimiento en el establecimiento del presupues-
to maestro es exactamente el mismo; es decir, se parte de la realizacion de las
cédulas presupuestarias,’ empezando con ventas, compras, gastos de operacion,
de inversion y pagos de balance y el presupuesto de caja; para finalmente llegar
a los estados financieros presupuestados.

De esta forma, es de relevante importancia abordar primeramente el sentido
del presupuesto de ventas, puesto que esta cédula permite el tratamiento del di-
nero recaudado sea por ventas al contado, recuperacion de cartera en el propio
periodo o de anteriores y de otras fuentes de ingresos para la empresa. Es, desde
luego, el denominado presupuesto del efectivo. Posteriormente se va a tratar el
proceso de presupuestacion sobre la base de las respectivas cédulas.

3 «Una cédula presupuestal es una hoja de control de presupuesto, que sirve para verificar el
avance, ejecucion y cumplimiento de los proyectos de la empresa» (Alvarez, s.f.).
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Figura 2.1. Esquema presupuesto maestro

Fuente: adaptado de Lorca, 2011

Presupuesto
de ventas
Presupuesto Presupuesto
operativo financiero
Presupuesto Presupuesto
Presupuesto Presupuesto . ‘p y Presupuesto b
- administracién . . pagos de
compras produccion inversiones
y ventas balance
Presupuesto
de caja
Estado de Estado de situacion
resultados financiera
presupuestado presupuestado
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2.1.1. Presupuesto del efectivo

Por lo general, el presupuesto del efectivo se orienta a determinar:

1. Saber cuanto dinero se va a necesitar

2. Saber cuando se lo va a necesitar

3. Saber cuanto dinero recibira o puede obtener, de cudles fuentes y cuando
4. Administrar y ajustar los planes de salidas de efectivo en forma realista
5. Obtener y mantener la cantidad adecuada d efectivo

6. Proteger y controlar apropiadamente el efectivo

2.1.1.1. Definicion

Es un prondstico de entradas y salidas de dinero para uno o mas periodos que
identifica faltantes o excedentes anticipados y permite la planificacion, coordina-
cion y control de los mismos.

El presupuesto del efectivo es un instrumento basico para la planeacion fi-
nanciera. Su objetivo fundamental es determinar:

1.- «CUANTOM® va a faltar o sobrar; y,

2.- «CUANDOM va a existir el faltante o sobrante

Lo anterior nos obliga a determinar posteriormente <DE DONDE» obtener el
o los faltantes, 0 «A DONDEy canalizar el o los sobrantes.
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2.1.1.2. Gestion del efectivo

Una gestion efectiva del dinero es esencial en el éxito de una empresa. De he-
cho, puede ser mas importante que la capacidad para entregar de forma inmediata
los pedidos hechos por los clientes. Una empresa puede perder un cliente sin su-
frir dafio irreparable. Sin embargo, una brecha en su flujo de fondos que dé lugar
al impago de los sueldos puede obligar a la empresa a cerrar sus actividades.

El presupuestar fondos constituye el eje fundamental y eficaz para gestionar
el efectivo. Dicho presupuesto ayuda a prever las brechas potenciales posibles re-
ferentes a la disposicion del dinero y proporciona a la direccion el tiempo necesa-
rio para evitar o rellenar tales huecos antes de que se produzcan. La necesidad de
contar con un presupuesto de caja, ademads del financiero, surge de la distincion
critica entre las operaciones financieras y al contado de una empresa.

Por consiguiente, la parte financiera registra su venta al dia, aun cuando no se
produzca intercambio de efectivo entre las dos partes, sino que contabilizara esta
operacion a la partida de cuentas por cobrar; y, la parte compradora registrara un
aumento en la partida cuentas por pagar.

Partiendo de esta distincion, un presupuesto de caja significa las proyeccio-
nes futuras de cobros y desembolsos en efectivo previstas en el desarrollo diario
de la empresa.

2.2. CEDULAS PRESUPUESTARIAS PARA EL PRESUPUESTO
MAESTRO EN EMPESAS DE SERVICIOS Y COMERIALES

Pueden existir varios, pero se ha tratado de resumirlos en cinco pasos:

1. Cédula presupuestaria de ventas (proyeccion de ventas)

2. Cédula presupuestaria de compras (proyeccion de compras)
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3. Cédula presupuestaria de los desembolsos en efectivo de la empresa (gas-
tos operativos: administrativos y ventas)

4. Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

5. Cédula presupuestaria de financiamiento (eliminacion de posibles brechas
en el flujo de fondos)

2.2.1. Presupuesto de ventas (prevision o proyeccion de las ventas)

El presupuesto de efectivo debe empezar por una proyeccion de ventas, que
puede estar en funcidon de un proceso matematico especializado o simplemente
una proyeccion intuitiva basada en la experiencia, como puede ser el volumen
de ventas correspondiente al ejercicio previo ajustado, teniendo en cuenta la in-
flacion registrada. Constituye un punto de inicio razonable de elaboracion del
presupuesto. Por lo general, se recomienda, para evitar errores de fondo, hacerlo
con al menos cinco afios de informacion historica. Ejemplo, asumir de manera
didactica estas posibles ventas para los cuatro primeros meses del afio 2022 (ver
tabla 2.1).

Tabla 2.1: Proyeccion de ventas

Enero Febrero Marzo Abril
Ventas proyectadas (USD) 160,00 180,00 170,00 320,00

Fuente: elaboracion propia.

Esta proyeccion es la base para el segundo paso.
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2.2.2. Proyeccion de cobros en efectivo (politica de ventas)

Surge del hecho de que la fuente fundamental del flujo de fondos entrante en
una empresa procede del cobro a los clientes que compraron a crédito, y no de las
ventas. En realidad, el efectivo de una venta no entra a la empresa hasta que esta
cobre las cuentas que representan los beneficios originales. Es lo que se considera
la politica de ventas, que no es otra cosa que la manera de ofertar los articulos o
servicio a nuestros clientes; es decir, qué porcentaje en efectivo y qué porcentajes
a crédito. Hay que considerar ademds que toda empresa que funcione por algun
tiempo dentro del mercado mantendra saldos de cartera por cobrar a sus clientes
de un periodo a otro. A esto se le denomina saldo inicial de clientes que se refleja
en los activos corrientes.

Por lo general, las empresas se basan en la experiencia de periodos anteriores
para proyectar el flujo de fondos correspondiente al cobro de los clientes. En el
ejemplo que analizaremos, los resultados son los siguientes:

La venta se realiza con el 60 % al momento de la entrega del producto, el 30
% un mes posterior a la venta, finalmente 10 % pasado dos meses de la venta.
Adicionalmente, las ventas histdricas de la empresa en noviembre y diciembre
del afio anterior fueron de USD 100,00 y USD 180,00 respectivamente.

La empresa en cuestion espera recibir USD 160,00 por concepto de cobros
en efectivo durante el mes de enero. En ese total, se incluyen los pagos corres-
pondientes al 60 % de las ventas del propio mes, al 10 % de las no cobradas por
el mes de noviembre y el 30 % de diciembre.

Los cobros esperados en febrero ascienden a USD 174,00 que reflejan el 10
% del mes de diciembre por cobros pendientes a los clientes por las ventas pasa-
das. Los demdas meses de enero a abril, presentan una recuperacion basada en la
politica de ventas (ver tabla 2.2).
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Tabla 2.2. Cédula presupuestaria de ventas

Cobros previstos Enero Febrero Marzo Abril
Politica de ventas

Saldo anterior de clientes (*) 64,00 18,00

60 % al contado 96,00 108,00 102,00 192,00
30 % a un mes plazo 48,00 54,00 51,00
10 % a dos meses plazo 16,00 18,00
Total cobros en efectivo 160,00 174,00 172,00 261,00

(*) se obtiene la informacion del balance de situacion financiera historico del pe-
riodo anterior.

Fuente: elaboracion propia.

Segun la tabla de proyeccion de ventas, para el mes de enero, se esperan
ventas de USD 160,00, pero los cobros correspondientes a las ventas anteriores
seran de USD 64,00.

Der este modo y sobre la base de la tabla anterior, tenemos que se vendié en
USD 160,00, pero los cobros proceden aplicando la politica de ventas asi: en el
propio mes, se aplica el 60 % de contado que es igual a USD 96,00 (160,00 * 60 %);
mientras que, paras febrero, se determina el 30 % a un mes plazo; es decir que se
recuperaran USD 48,00 (160,00 * 30 %); y, para el mes de marzo, resultaria el
pago a dos meses plazo de USD 16,00 (160,00 * 10 %).

De esta forma se calcula para los demas meses.

2.2.3. Presupuesto de compras (proyeccion de compras)

Usualmente, la proyeccion de compras se basa en las ventas de la empresa, ob-
servando para el efecto si existe politica de inventarios y de compras. Para nuestro
ejemplo, suponemos que las compras estan en funcion de las ventas y representan el
50 %. Con una politica de compras de 40 % de contado, 40 % a un mes y 20 % a dos
meses plazo. Del mismo modo las compras historicas de la empresa en noviembre y
diciembre del afio anterior fueron de USD 50,00 y USD 90,00 respectivamente.
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La empresa piensa pagar USD 78,00 en concepto de compras en efectivo
durante el mes de enero. En ese total se incluyen los pagos correspondientes al 40
% de las compras del propio mes, al 20 % de noviembre y el 40 % de diciembre.
Los pagos en febrero esperados ascienden a USD 86,00 que reflejan el 20 % del
mes de diciembre por pagos pendientes a los proveedores por las compras pasa-
das. Los demas meses de enero a abril, presentan un pago basado en la politica de
compras, como se puede ver en la tabla 2.3.

Segun el cuadro de proyeccion de compras, para el mes de enero, se esperan
pagos de USD 80,00, pero los correspondientes a las compras anteriores seran de
USD 46,00.

Tabla 2.3. Cédula presupuestaria de compras

Enero  Febrero Marzo Abril
Ventas proyectadas (USD) 160,00 180,00 170,00 320,00
Compras proyectadas 50 % de las ventas 80,00 90,00 85,00 160,00

Pagos previstos Enero Febrero Marzo Abril
Politica de compras

Saldo anterior de proveedores (*) 46,00 18,00

40 % al contado 32,00 36,00 34,00 64,00
40 % a un mes plazo 32,00 36,00 34,00
20 % a dos meses plazo 16,00 18,00
Total pagos en efectivo por compras 78,00 86,00 86,00 116,00

(*) se obtiene la informacion del balance de situacion financiera historico del pe-
riodo anterior.

Fuente: elaboracion propia.

Sobre la base de la tabla anterior, se tiene que las compras se determinan de
la siguiente manera: en el mes de enero, como las compras son de USD 80,00, los
pagos proceden aplicando la politica de compras asi: en el propio mes se aplica
el 40 % de contado que es igual a USD 32,00 (80,00 * 40 %); mientras que, para
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febrero, se determina el 40 % a un mes plazo; es decir que se pagara USD 32,00
(80,00 * 40 %); y, para el mes de marzo, resultaria el pago a dos meses plazo de
USD 16,00 (80,00 * 20 %).

De esta forma se calcula para los demés meses.

2.2.4. Presupuesto de los desembolsos en efectivo
(gastos de operacion: administracion y ventas)

La proyeccion de ventas sirve de punto de inicio para el siguiente paso en
la realizacion del presupuesto de caja. Generalmente, la mayoria de los desem-
bolsos de una empresa constituyen lo siguiente: 1) pago de compras; 2) pago de
gastos operacionales; 3) pago por inversiones y cuentas de balance.

Para el presente ejemplo analizado, suponemos que:

1. Sueldos y salarios del personal administrativo, USD 40,00 por mes (inclu-
ye todos los beneficios sociales).

2. Por servicios publicos (basicos), USD 10,00 por mes con incremento del
1 % mensual.

3. Utiles de oficina, USD 5,00 mensuales, con un incremento de USD 1,00
por mes.

4. Por depreciacion de la parte administrativa, USD 3,00 mensuales fijos
(USD 360,00 en bienes).

5. Se procedera con la provision por incobrables del 1 %.

Por comision de los vendedores, 2 % sobre las ventas.
Movilizaciones de los vendedores, USD 3,00 fijos mensuales.
8. Publicidad de la empresa, USD 10,00 mensuales.

9. Por arriendo de almacén para las ventas, USD 8,00 mensuales.
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Como se puede ver en la tabla 2.4, se ha sugerido hacerla en dos partes.
La primera se usara para determinar los gastos totales de operacion y la segun-
da, para diferenciar los gastos contables. En cuanto a los gastos administrati-
vos, se observa que la provision por incobrables es el resultado de multiplicar
USD 145,00 de la deuda pendiente de los clientes que corresponden USD 113,00
para el mes de mayo y USD 32,00 para el mes de junio, por el 1 % efecto de la
politica de ventas.

En cuanto a los servicios publicos, se debe estimar el incremento porcen-
tual segun los datos; en este caso, es de 1 % mensual. Por lo tanto, el calculo
para el mes de febrero es el siguiente: 10,00 + (10,00 * 1 %), cuyo resultado es
USD 10,10. Para el mes de marzo, se procede de igual forma como sigue:
10,10 + (10,10 * 1 %), que da como resultado USD 10,20; y finalmente, para el
mes de abril, se tiene que 10,20 + (10,20 * 1 %) y se obtiene los USD 10,30. En
caso de existir mas datos con este tipo de informacién, se procede de la manera
descrita.

Para las comisiones, se analiza el porcentaje de incremento en las ventas pro-
yectas en dolares por cada mes que corresponda. Por ejemplo, del mes de enero
se tiene que sus ventas alcanzan USD 160,00. A este valor se le multiplica por el
porcentaje que, seguin los datos, es de 2 %. Al hacer la respectiva operacion, se
tiene que la comision para el mes de enero es de USD 3,20; y asi se procede con
los demas meses.

Para la empresa de nuestro ejemplo, en el mes de enero, el total de los gas-
tos operativos seran para el estado de resultados presupuestado y reflejara USD
82,37; mientras que, para el total desembolsos, serd registrado en el presupuesto
de caja que reflejara USD 79,20, considerado desembolso de efectivo mensual
necesario para la empresa.

En el caso de las depreciaciones, estas incluyen la depreciacion del camion
que se piensa comprar en enero para la reparticion los productos. Se aplica el
método legal.
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Tabla 2.4. Cédula presupuestaria de gastos de operacion

Rubros Enero Febrero Marzo Abril

Gastos administrativos

Sueldos y salarios 40,00 40,00 40,00 40,00
Servicios publicos (basicos) 10,00 10,10 10,20 10,30
Utiles de oficina 5,00 6,00 7,00 8,00
Depreciacion 3,17 3,17 3,17 3,17
Provisiones incobrables 1,45
Total G. administracion 58,17 59,27 60,37 62,92
Gastos de ventas

Comisiones 3,20 3,60 3,40 6,40
Movilizaciones 3,00 3,00 3,00 3,00
Publicidad 10,00 10,00 10,00 10,00
Arriendo 8,00 8,00 8,00 8,00
Total G. ventas 24,20 24,60 2440 27,40
Total gastos de operacion 82,37 83,87 84,77 90,32
Gastos contables Enero  Febrero Marzo Abril
Depreciacion 3,17 3,17 3,17 3,17
Provisiones incobrables - - - 1,45
Total gastos contables 3,17 3,17 3,17 4,62
Total desembolsos G. operacion 79,20 80,70 81,60 85,70

Fuente: elaboracion propia.

2.2.5. Presupuesto de inversiones y pagos de balance

En este punto, la empresa debera registrar especialmente aquellas inversio-
nes de capital destinadas a la adquisicion de bienes, usualmente activos fijos,
como, por ejemplo: maquinarias y equipos, muebles, equipos de computacion,
vehiculos, edificios, mejoras, entre otros.

De la misma forma, cuando se trata de pagos de balance, en cambio, seran
aquellos rubros que consten principalmente en el estado de situacion financiera
histérico dentro de la clasificacion de los pasivos corrientes. Asi tenemos: obli-
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gaciones pendientes, sueldos pendientes, préstamos pendientes, impuestos pen-
dientes, seguro social pendiente, entre varios mas; y, desde luego, sin olvidar
aquellos pagos de préstamos bancarios a largo plazo en su parte corriente.

Para el presente ejemplo analizado, suponemos que:

1. Se comprara un camién para los despachos de ventas en USD 20,00 en
enero.

2. Remodelacion del edificio programado para el mes de febrero, USD 10,00.
3. Se cancelara un préstamo bancario de USD 8,00 en enero.
4. La participacion para trabajadores se pagara en abril por USD 10,00.

5. Por impuesto a la renta, en marzo, seran USD 14,00.

Sobre la base de esta informacion didactica, se tienen los célculos respecti-
vos para el calculo de inversiones y pagos de balance, como se puede ver en la
tabla 2.5.

Tabla 2.5. Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

Rubros Enero  Febrero Marzo Abril
Inversiones
Camioén 20,00
Remodelacion edificios 10,00
Total inversiones 20,00 10,00 - -
Pagos de balance
Préstamo bancario 8,00
Participacion trabajadores 10,00
Impuesto a la renta 14,00
Total pagos de balance 8,00 - 14,00 10,00

Total inversiones y pagos de balance 28,00 10,00 14,00 10,00

Fuente: elaboracién propia.
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2.2.6. Presupuesto de financiamiento (eliminacién
de posibles brechas en el flujo de fondos)

Para el desarrollo de este paso, debemos realizar lo siguiente: relacionar los
cobros y pagos, para obtener el denominado superavit o déficit; y luego de sumar
el saldo de caja inicial, determinar el neto disponible de dinero en la empresa, que
no es otra cosa que observar su grado de liquidez para hacer frente a los gastos
mensuales corrientes y, posterior a ello, su posible superavit o déficit (brecha).

2.2.6.1. Interrelacion de cobros y pagos

Es el siguiente paso en el proceso de confeccion del presupuesto de caja 'y
establece una interrelacion entre las tres proyecciones anteriores (ingresos, des-
embolsos y pagos de inversiones y balance) y sirve para medir el efecto neto que
tendran tales flujos sobre las reservas de dinero de la empresa., como se puede
ver en la tabla 2.6.

Tabla 2.6. Determinacion del superavit o déficit (brecha)

Enero Febrero Marzo Abril

Total cobros en efectivo 160,00 174,00 172,00 261,00
Total pagos en efectivo por compras 78,00 86,00 86,00 116,00
Total desembolsos G. operacion 79,20 80,70 81,60 85,70
Total inversiones y pagos de balance 28,00 10,00 14,00 10,00
Superavit / Déficit -2520 -2,70 -9,60 49,30

Fuente: elaboracion propia.

Tras obtener este resultado, se le debe sumar el saldo inicial de caja, cuyo va-
lor, de igual forma, se obtiene del estado de situacion financiera histérico y que,
en este caso, suponemos sea de USD 40,00, segtn la tabla 2.7.
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Tabla 2.7. Calculo del neto disponible

Enero Febrero Marzo Abril

Superavit / déficit -2520 -2,70 -9,60 49,30
Saldo inicial de caja 40,00
Neto disponible efectivo 1480 -2,70 -9,60 49,30

Fuente: elaboracién propia.

Sobre la base de la tabla anterior, nuestra empresa espera un superavit del
efectivo en el mes de enero de USD 14,80; mientras que presenta un déficit de
USD 2,70 en el mes de febrero, y USD 9,60 en marzo. Esto es causado por efecto
de las inversiones y pagos de balance programados. Por lo tanto, debe hacer uso
del crédito bancario para cubrir sus necesidades de efectivo.

2.2.6.2. Cubrir el déficit o brecha (financiamiento)

El ultimo paso del proceso de confeccion del presupuesto de caja consiste en
establecer una interrelacion entre las reservas de dinero de la empresa y los flujos
de efectivo entrante y saliente mensuales previstos (superavit / déficit). Esto per-
mitira identificar los posibles problemas de caja que puede tener una empresa y
se parte de la determinacion del neto disponible efectivo.

En nuestra empresa ejemplo, se presentan cuatro datos adicionales:

1. El saldo inicial de caja, USD 40,00.
2. Se cuenta con un crédito abierto de USD 110,00.

3. Lapolitica de la empresa exige disponer no menos de USD 90,00 en efec-
tivo como saldo operacional minimo al comienzo de cada mes.

4. Se contrata el crédito al 13 % anual (amortizacion simple para un afio).
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Este paso final permite a la empresa identificar si debe o no utilizar la linea
de crédito para satisfacer sus necesidades operacionales de efectivo y evitar los
problemas de caja, como se puede ver en la tabla 2.8.

Tabla 2.8. Cédula presupuestaria de financiamiento

Enero Febrero Marzo Abril
Superavit / déficit -2520 -2,70 -9,60 49,30
Saldo inicial de caja 40,00 124,80 111,74 91,88
Neto disponible efectivo 14,80 122,10 102,14 141,18
Financiamiento
Préstamo 110,00
Capital pagado -9,17 -9,17 -9,17
Interés pagado -1,19 -1,09 -0,99
Inversiones
Capital cobrado
Interés cobrado
Total financiamiento 110,00 - 10,36 -10,26 —10,16
Flujo neto de caja 124,80 111,74 91,88 131,02

Fuente: elaboracién propia.

La empresa presenta problemas de efectivo en enero, febrero y marzo que
le obliga a utilizar la linea de crédito para poder mantener su saldo operacional

minimo de caja.

Finalmente, el consumo neto de dinero para enero, febrero y marzo hace
prever la necesidad critica del proceso de confeccion del presupuesto de caja.
Lo que influye en que la prevision de dicho déficit con la ayuda del presupuesto
constituye la justificacion para buscar el financiamiento en la banca y cubrir esa

brecha de efectivo.
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2.2.7. Presupuesto de caja

2.2.7.1. Concepto

Constituye un instrumento que muestra los cambios reales de dinero y se uti-
liza para detectar las necesidades tratando de minimizar costos y uso de recursos
externos y maximizar el rendimiento de la disponibilidad de la empresa. Gracias
a esta posibilidad, la empresa puede optimizar el manejo de los recursos liquidos.

En cuanto a la recuperacion del dinero, dependen del pago de los clientes,
las ventas en efectivo y el cobro de diversos rubros que puedan existir, como
intereses, comisiones y dividendos y demas. El conocimiento sobre el cobro es-
perado de los clientes es indispensable en la realizacién de prondsticos precisos.
Los componentes principales son una experiencia de cuenta mala o irrecuperable
(Horngren et al., 2012).

Por lo que se acaba de mencionar, el registro del presupuesto de caja cons-
tituye un proceso estrictamente financiero de efectos positivos o negativos y sus
consecuencias de registro contable, en el cual, de existir, deben constar, ademas
de los ingresos antes mencionados, aquellos que considere la empresa, ya sea de
naturaleza propia o ajena del negocio, como por ejemplo intereses por cobrar,
comisiones por cobrar, dividendos por cobrar, entre otros.

2.2.7.2. Partes del presupuesto de caja

Las cuatro fases que integran el enfoque presupuestario de caja son:
La primera, de ingresos, entradas o fuentes de recursos.

Los ingresos estan representados por ventas netas en efectivo, cobros, divi-
dendos recibidos, préstamos recibidos, intereses recibidos, ventas de equipos,
ventas de inventario, colocacion de obligaciones, entre otros.

La segunda, de egresos, salidas o usos de recursos.
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Corresponden a salarios, arrendamientos, impuestos, amortizacion de capital
y pago de intereses sobre préstamos y deudas, compra de maquinaria y equipo o
materias primas, suministros y materiales, pagos de balance, entre otros; las de-
preciaciones y amortizaciones por no ser movimientos de efectivo no se incluyen
en este presupuesto.

La tercera, el superavit/déficit o brecha.

Constituye la resta de los ingresos de las tarifas de egresos que afectan la
cuenta de efectivo.

La cuarta representa las transacciones financieras

Esta es el area donde se determinan las necesidades de financiamiento a cor-
to plazo y donde se toma decisiones econdmicas para maximizar los resultados
finales del presupuesto.

2.2.7.3. Periodicidad del presupuesto de caja

Este presupuesto se lo hace por un periodo anual, aun cuando cualquier inter-
valo de tiempo puede ser aceptable.

Este presupuesto generalmente se divide por intervalos menores cuyo tama-
no depende del tipo de negocio y de la estacionalidad de los flujos de efectivo.

2.2.7.4. Presupuestos especificos

Las diversas fuentes de ingresos y egresos que se detallan como compo-
nentes del presupuesto de caja corresponden a los denominados presupuestos
especificos (cédulas presupuestarias), entre los que mencionaremos el de ventas,
cobranzas, sueldos y salarios; adquisicion de materia prima, cuentas por pagar,
inversiones, cancelacion de dividendos, pago de impuestos; entre otros, cuyas
particularidades de calculo quedaron mencionadas en otros temarios en las cédu-
las presupuestarias anteriores.
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En el esquema presupuestado, los sueldos, salarios y beneficios sociales pueden
obtenerse del distributivo de la nomina respectiva; comisiones, fletes y publicidad,
de las diferentes proyecciones de ventas; y el resto de gastos y costos, de las pro-
yecciones de costo de fabricacion, gastos operativos —administracion y ventas—.

Si las compras son al contado en su totalidad, se registrara todo el impacto de
pago; pero, si son a crédito, parte o todo, se registraran solo los pagos de efectivo
que se calculan en la proyeccion de compras y desembolsos.

Las inversiones fijas del periodo vienen del presupuesto de inversion y fi-
nanciamiento y las amortizaciones de obligacion de las tablas correspondientes.
Las previsiones de pago de impuestos, participacion a trabajadores y reparto de
utilidades se aplican al flujo de efectivo de forma diferida.

En resumen, el presupuesto de caja es la acumulacion de las cédulas presu-
puestarias determinadas en los temas anteriores, como se puede ver en la tabla 2.9.

Tabla 2.9. Presupuesto de caja

Enero Febrero Marzo Abril

Total cobros en efectivo 160,00 174,00 172,00 261,00
Total pagos en efectivo por compras 78,00 86,00 86,00 116,00
Total desembolsos G. operacion 79,20 80,70 81,60 85,70
Total inversiones y pagos de balance 28,00 10,00 14,00 10,00
Superavit / déficit -2520 -2,70 -9,60 49,30
Saldo inicial de caja 40,00 124,80 111,74 91,88
Neto disponible efectivo 14,80 122,10 102,14 141,18
Financiamiento

Préstamo 110,00

Capital pagado -9,17 -9,17 -9,17
Interés pagado -1,19 -1,09 -0,99
Inversiones

Capital cobrado

Interés cobrado

Total financiamiento 110,00 -10,36 —-10,26 —10,16
Flujo neto de caja de efectivo 124,80 111,74 91,88 131,02

Fuente: elaboracion propia.
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2.2.8 Estados financieros presupuestados

Tanto los usuarios internos (propietario, gerente, accionistas, inversionistas,
trabajadores) como externos (proveedores, acreedores, el gobierno y sus organis-
mos de control, sistema financiero) de las empresas requieren datos confiables para
decidir sobre temas relacionados con operaciones futuras y que se encuentran re-
flejadas, por naturaleza técnica, en la contabilidad del negocio. Ademas, las opera-
ciones comerciales que se registran en el ejercicio econdmico contable modifican
los saldos de estos rubros; implica que dichos cambios deben reflejarse constante-
mente en los estados financieros.

Por lo tanto «la expresion estados financieros comprende: balance de situacion
financiera (balance general), estado de resultados (balance de pérdidas y ganan-
cias), estado de cambios patrimonial, estado de flujos de efectivo, entre otros esta-
dos y material explicativo, como parte de los estados financieros» (Fagilde, 2009,
citado en Vallejo, 2008, p. 149). En esta investigacion, se trataran los dos primeros.

2.2.8.1 Estado de resultados (balance de pérdidas y ganancias)

Por naturaleza, constituye un informe contable representativo de las transac-
ciones comerciales que generan resultados positivos y negativos dentro de la em-
presa durante un ciclo fiscal. Sin embargo, cuando de presupuestos se trata, esta
informacion es de carécter informativo para que los directivos responsables de la
administracion dispongan de un documento no contable fiable, que les servira como
punto de partida para analizar las consecuencias futuras sobre la base de los hechos
presentes, determinado asi las posibles decisiones sobre la marcha del negocio en
beneficio de la empresa que se deban tomar.

Siguiendo con nuestro ejemplo, tenemos, como se puede ver en la tabla 2.10,
la informacion consolidada de los posibles resultados presupuestales que originan
las actividades operacionales de la empresa.
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Tabla 2.10. Estado de resultados presupuestado

Estado de resultados presupuestado
Del 1 de enero al 30 de abril de 2022
Expresado en USD

Ventas

(-) Costo de ventas

(=) Utilidad bruta en ventas
(-) Gastos de operacion
Administracion

Sueldos y salarios

Servicios publicos (basicos)
Utiles de oficina
Depreciacion

Provisiones incobrables
Ventas

Comisiones

Movilizaciones

Publicidad

Arriendo

(=) Utilidad de operacion
(+) Ingresos no operacionales
(-) Egresos no operacionales
Interés pagado

(=) Utilidad antes de participacion e impuestos
Participacion trabajadores
Impuesto a la renta

Utilidad del ejercicio

40,60
26,00
12,67

1,45

16,60
12,00
40,00
32,00

830,00

415,00

240,72
160,00

100,60

3,28

415,00
341,32

73,68

3,28

70,40

10,56
14,96

44,88

Fuente: elaboracion propia.
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2.2.8.2 Estado de situacion financiera (balance general)

Representa, para la empresa, el resumen de los activos, pasivos y patrimonio
en un momento dado de tiempo. Es decir, dando como resultado la ecuacion con-
table*. En este estado financiero, el total de cuentas de la izquierda (activo) son
iguales a la suma de las cuentas de la derecha (pasivo y patrimonio).

Los activos representan elementos del patrimonio de una empresa y los pasivos
indican su fuente financiera. Las regulaciones requieren que este documento refleje
honestamente el estado financiero de la empresa.

Sobre la base de lo anterior, el estado de situacion financiera presupuestado
presenta cantidades resultantes de proyecciones realizadas en las distintas cédulas
presupuestarias durante el proceso del presupuesto, con el fin probable para una
toma de decisiones gerenciales.

Siguiendo con nuestro ejemplo, tenemos, como se puede ver en la tabla 2.11,
la informacion consolidada de los posibles resultados presupuestales que originan
las actividades operacionales de la empresa.

En este sentido, se detalla de donde provienen algunos rubros para la elabora-
cion. Asi tenemos que:

1) Caja se obtiene del presupuesto de caja de la fila del flujo neto de caja
disponible del ultimo mes.

2) Clientes se obtiene de la cédula presupuestaria de ventas, del saldo pen-
diente por cobrar a los clientes luego de aplicar la politica de ventas.

3) Provisiones incobrables se obtiene de la cédula presupuestaria de gastos
operacionales.

4  «La ecuacion contable es una igualdad que expresa que el valor de los recursos que posee
una compaiiia (los activos) es igual al valor de los recursos propios (patrimonio) mas el valor
de los recursos obtenidos de terceros (pasivo)» (Muiloz, 2022).
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4) Proveedores se obtiene de la cédula presupuestaria de compras, del saldo
pendiente de pagar luego de aplicar la politica de compras.

5) Préstamos bancarios corto plazo se obtiene del presupuesto de caja dentro
del financiamiento y es el resultado de restar el capital prestado menos los
abonos correspondientes.

6) Participacion trabajadores se consigue del estado de resultados presupues-
tado (respetando porcentaje legal, que en nuestro caso es del 15 %).

7) Impuesto a la renta, de igual forma se toma del estado de resultados pre-
supuestado (respetando la disposicion legal del 25 % como sociedad).

8) El capital, para este ejemplo didactico, se lo obtiene de la diferencia entre
del activo total del pasivo total y la utilidad. Desde luego, se debe recordar
que el capital nace con la empresa desde sus inicios y debe mantenerse
hasta su liquidacion; es decir, para otro tipo de ejemplos, se debe contar
con un dato historico del capital.

9) La utilidad del ejercicio se la toma del estado de resultados presupuestados.
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Tabla 2.11. Estado de situacion financiera presupuestado

Estado de situacion financiera presupuestado
Del 1 de enero al 30 de abril de 2022
Expresado en USD

Activos

Corrientes 277,47
Caja 131,02

Clientes 145,00

() Provision incobrables 1,45

Propiedad planta y equipo 367,33
Bienes de administracion 360,00

(-) Depreciacion acumulada -

12,00
Vehiculos 20,00
(-) Depreciacion acumulada -
0,67
Total activos 644,80
Pasivos
Corrientes 221,02
Proveedores 113,00
Préstamos bancarios corto plazo 82,50
Participacion trabajadores 10,56
Impuesto a la renta 14,96
Largo plazo 0
0
Total pasivos 221,02
Patrimonio
Capital 378,90
Utilidad del ejercicio 44,88
Total patrimonio 423,78
Total pasivos mas patrimonio 644,80

Fuente: elaboracién propia.
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23 EJEMPLO INTEGRADOR: EMPRESA SERVICIOS

Con la siguiente informacion la Empresa Ideas Punto Grupo Empresarial S.A.,
que se dedica a ofrecer asesoria, debe presentar su plan financiero de enero a marzo
de 2022. Se le ha designado para que prepare los siguientes presupuestos operati-
vos (cédulas presupuestarias):

* Ventas de servicios

» Compra de materiales

» Gastos operacionales
 Inversiones y pagos de balance
» Efectivo

 Estados presupuestados de resultados y balance general

Las politicas empresariales son:

a) La totalidad de pagos y cobros seran debidamente planificados.

b) Alos pagos no programados, se le asignara un rubro contable denominado
imprevistos del 10 % de la totalidad del gasto.

c) Las ventas seran de contado 70 % y a crédito el 30 % a treinta dias plazo.

d) Los materiales comprados se pagaran 40 % en efectivo y 60 % a dos me-
ses plazo.

e) Todo salario debe ser cancelado en efectivo a fin de mes.

f) Para el afio 2022 el producto almacenado en bodega ser la mitad del in-
ventario de diciembre de 2021.

g) De presentarse excedentes, se invertiran en polizas de treinta dias, con un
interés del 5,2 % al afio.

69



Presupuestos empresariales como herramienta de aprendizaje contable

h) En caso de existir déficit, se contratard sobregiros bancarios a una tasa
estimada del 22 % anual. Desde luego, el tiempo estard en funcion del
cobro de cartera y de las inversiones temporales y, si dispone de recursos,
se pagara el total de la deuda. Siempre se contrata al inicio del mes.

1) Se comprard un computador en enero, pagando el 40 % de contado, otro
40 % a sesenta dias y el resto a ciento ochenta dias en USD 1 900,00.

J) En enero, se espera atender ocho consultorias; en febrero, diez y, en mar-

zo, doce.

k) Los sueldos por pagar a partes iguales desde febrero a marzo.

1) Los proveedores no se tocan.

m)La consultoria tiene un valor de USD 1 000,00.

n) Los estados financieros a diciembre de 2021 son los siguientes:

Empresa Ideas Punto Grupo Empresarial S.A.

Estado de resultados
Al 31 de diciembre de 2021
Expresado en USD

Venta de servicios

(=) Costo de ventas

(=) Utilidad bruta en ventas

(-) Gastos operacionales

Sueldos y salarios

Arriendos

Depreciaciones

(=) Utilidad de operacion

(-) Egresos no operacionales

(=) Utilidad antes de participacion e impuestos
(-) 15 % participacion trabajadores
(-) 25 % impuesto a la renta

(=) Utilidad del ejercicio

200 000,00
58 000,00

142 000,00

105 200,00
54 000,00
47 000,00
4 200,00

36 800,00

5 000,00

31 800,00

4 770,00

6 757,50

20 272,50

Fuente: elaboracién propia.
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Empresa Ideas Punto Grupo Empresarial S.A.

Estado de situacion financiera
Al 31 de diciembre de 2021

Expresado en USD

Activos

Corrientes

Caja

Clientes

Inventario de materiales
Propiedad, planta y equipo
Equipos de oficina

(-) Depreciacion acumulada
Otros activos

Inversiones mas de 365 dias plazo

Total activos

Pasivos

Corrientes

Sueldos por pagar
Proveedores

15 % trabajadores

Préstamos por sobregiros
Impuesto a la renta por pagar
Total pasivo corriente
Largo plazo

Total pasivos

Patrimonio

Capital social

Utilidades retenidas

Utilidad del ejercicio

Total patrimonio

Total pasivo mas patrimonio

27 200,00
10 000,00
11 200,00
33 600,00
42 000,00
-8 400,00
15 000,00
15 000,00
75 800,00
13 500,00
5 000,00
4 770,00
11 000,00
6 757,50
41 027,50
0
41 027,50
12 500,00
2 000,00
20 272,50
34 772,50
75 800,00
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NOTAS GENERALES PARA ELABORAR EL PRESUPUESTO

. Inventario de materiales:
400 unidades de material A, USD 20,00 c/u
80 unidades de material B, USD 40,00 c/u

. Como informacion externa, se toman en cuenta los indices proporciona-
dos por el Estado, como la inflacion, que es de 1,94 % anual aproximado
a 2021, mientras que los sueldos sufriran un ajuste del 6,25 % desde enero
de 2022.

. El alquiler del local se incrementara USD 100,00 desde febrero de 2022.

. A partir de febrero de 2022, aplicando el método legal, la depreciacion de
los equipos de computacion se incrementara.

. Las cuentas por cobrar al 31-12-2021, se cobraran asi: en febrero 2022, 70
% y el saldo en seis meses.

. El servicio profesional comprende preparacion y colocacion de equipos
del cliente; por separado, se factura los insumos Ay B.

. En cada servicios, se consumen veinticinco unidades de material A y de
cinco de material B, a un precio para el cliente de USD 40,00 y USD
100,00 cada unidad respectivamente.

. Los gastos y costos se incrementaran debido a la inflacion acumulada.

. Se procede a determinar las compras mensuales, sin olvidar la politica de
tener inventarios equivalentes al 50 % en comparacion a los del trimestre
pasado.

10.El costo de ventas de los materiales es calculado con el método PEPS.

11.El impuesto a la renta se pagard en marzo por esta ocasion.

12.El sobregiro y pagarés bancarios seran cubierto al finalizar cada mes:

USD 3 500,00 en enero; USD 4 000,00 en febrero; y USD 3 500,00 en
marzo.
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13.Los intereses por préstamo bancario (22 % anual) serdn considerados mes
por mes sobre el saldo inicial del crédito aun pendiente.

14.Se mantendra en caja al menos USD 6 000,00. Se acepta una variacion en
+/—USD 100,00 para el primer mes.

15. Las utilidades pendientes de 2021 se pagaran en abril de 2022.

Solucion:

Cédula presupuestaria de ventas

En este ejemplo, como parte del servicio, se da la venta del material necesario
para la consultoria. Primero debemos calcular los requerimientos de los materiales,
considerando lo siguiente:

a) Para el requerimiento y compra utilizaremos la expresion matematica:

Requerimiento material=Material por consultoria , . )*N.o de consultorias , ,,

Célculo de los requerimientos material A en unidades

Meses Material por consultoria N.° Consultorias  Requerimiento
Enero 25 8 200
Febrero 25 10 250
Marzo 25 12 300

Célculo de los requerimientos material B en unidades

Meses Material por consultoria N.° Consultorias = Requerimiento
Enero 5 8 40
Febrero 5 10 50
Marzo 5 12 60
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Determinado los requerimientos de materiales por meses, procedemos a rea-
lizar la proyeccion de las ventas, tanto por honorarios profesionales como por la
venta de materiales.

Para el célculo de la cédula presupuestaria de ventas se procede de la siguien-
te manera: primero, determinamos el ingreso por honorarios y luego la venta de
los materiales. Para los honorarios se debe multiplicar el nimero de consultorias
por mes por el precio de la consultoria (USD 1 000,00); y, para los materiales, el
requerimiento por mes por el precio de venta de los materiales (USD 40,00 por
Ay USD 100,00 por B).

Cédula presupuestaria de ventas
Primer trimestre aiio 2022
Servicios de consultoria (USD)

Concepto Enero Febrero Marzo
Honorarios 8 000,00 10 000,00 12 000,00
Material A 8 000,00 10 000,00 12 000,00
Material B 4 000,00  5000,00 6 000,00
Total ingresos 20 000,00 25000,00 30 000,00

Politica de ventas

Saldo inicial clientes 7 000,00

Efectivo 14 000,00 17 500,00 21 000,00

Crédito a un mes 6 000,00 7 500,00

Patron efectivo recuperacion 14 000,00 30 500,00 28 500,00
NOTAS:

a) Para el saldo inicial de clientes, se aplican las notas generales que nos dice
70 % en febrero 2022, el saldo en seis meses (USD 10 000,00 del balance
histérico por el 70 % = USD 7 000,00).

b) Para los honorarios (USD 1 000,00 de la consultoria por ocho consultorias
de enero = USD 8 000,00) y asi para el resto de los meses.

c) Para los materiales (USD 40,00 precio del material A por docientas unida-
des de requerimiento de A = USD 8 000,00) y asi para todos los meses y
el producto B.
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Cédula presupuestaria de compras
Para establecer la cédula presupuestaria de compras, se debe considerar:

a) Por politica de la empresa, el inventario final para el afio 2022 sera el
50 % del stock de diciembre del afio 2021.

b) El inventario se calcula empleando el sistema primeras entradas primeras
salidas (PEPS).

c) Se empleara la expresion matematica:

1IM

(4.B)

Compra material=IFM

4B +Requerimientio

48"

Determinacion de las compras en unidades

Concepto IFM  Requerimiento (1) IIM  Compra
Material A
Enero 200 200 400 0
Febrero 200 250 200 250
Marzo 200 300 200 300
Material B
Enero 40 40 80 0
Febrero 40 50 40 50
Marzo 40 60 40 60

(1) Requerimiento de los célculos anteriores realizados.

Una vez calculadas las compras necesarias en unidades, se procede a deter-
minarlas en unidades monetarias, como sigue:

Presupuesto compra de materiales (USD)

Concepto Enero Febrero Marzo

Material A

Cantidad 0 250 300
Precio 20,00 20,03 20,06
Subtotal 0 5008,08 6 019,42
Material B

Cantidad 0 50 60
Precio 40,00 40,06 40,13
Subtotal 0 2003,23 2 407,77
Total A+B 0 701132 8 427,18
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Notas:

a) Para el célculo del precio unitario, recurrimos a los datos generales de la
empresa que menciona que, para los costos, se utilizara el indice inflaciona-
rio de 1,94 % anual a 2021. Tenemos, por ejemplo, que, para enero, no exis-
ten compras (método PEPS, recuerde que nuestro inventario sale primero).
En cambio, para febrero, para calcular el material A, se procede dividiendo
el indice inflacionario para doce meses del afio, asi: 20,00 + ((1,94 % / 12)
*20,00) = 20,03. Para marzo, 20,03 + (20,03 * (1,94 %/ 12)) = 20,06

b) El material B para febrero se calcula dividiendo el indice inflacionario
para doce meses del afio, asi: 40,00 + (40,00 * (1,94 %/ 12)) = 40,06; para
marzo, 40,06 + (40,06 * (1,94 % / 12)) = 40,13.

Cédula presupuestaria de compras
Primer trimestre aiio 2022
Servicios de consultoria (USD)

Concepto Enero Febrero Marzo
Compra materiales 0 70I11,32 8427,18
Politica de compras 20,06
Saldo inicial proveedores
Efectivo 0 2804,53 3370,87
Crédito a dos meses —
Patron de pagos por compras 0 280453 3 370,87

En este caso, no se registra saldo inicial de proveedores, por cuanto, seglin la
politica de la empresa, no se paga en este presupuesto.

Como la politica de compras es 40 % en efectivo o contado y 60 % a dos
meses plazo, se tienen que se registra solamente los pagos de contado, puesto
que los demas, al ser para dos meses plazo, quedaran pendientes para el préximo
presupuesto.
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Cédula presupuestaria de gastos de operacion

Para este ejemplo, no existe division de gastos, por lo que se trabajard con
una cuenta conjunta denomina Gastos de administracion y ventas.

Segun los datos anteriores, tanto de las politicas empresariales como las no-
tas generales, se tiene que, en este caso, al no existir cifras mensuales para los
gastos, se debe recurrir a la informacion historica —balance de resultados afio
2021— que, como estd en unidad de tiempo anual, se debe dividir para los doce
meses del afio y calcular de acuerdo con las politicas empresariales y notas gene-
rales, segun corresponda.

Cédula presupuestaria de gastos de operacion
Primer trimestre afio 2022
Servicios de consultoria (USD)

Concepto Enero Febrero Marzo
Sueldos y salarios 4 781,25 478125 4 781,25
Arriendos 3916,67 4016,67 4 016,67
Imprevistos 869,79 879,79 879,79
Depreciacion muebles 350,00 350,00 350,00
Depreciacion equipo computo - 52,78 52,78
Total gastos de operacion 9917,71 10080,49 10 080,49

Gastos contables

Depreciacion muebles 350,00 350,00 350,00

Depreciacion equipo computo — 52,78 52,78

Total gasto contable 350,00 402,78 402,78

Total desembolsos 9567,71 9677,71 9 677,71
Notas:

a) Para sueldos y salarios, se toma del balance de resultados historico del afio
2021 y se divide para doce meses (USD 54 000,00 / 12); luego se incre-
menta el porcentaje que equivale a 6,25 %.

b) Para arriendos, de igual forma, el valor del afio 2021, USD 47 000,00, se
divide para doce meses; y luego se aplica la politica o dato general, que es
incrementar, a partir de febrero, USD 100,00 y luego se mantiene fijo.
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c) Imprevistos, se incrementa segin la informacién el 10 % de los gastos
efectivos. Para enero, tenemos (4 781,25 + 3 916,67) * 10 % = 869,79; de
igual forma, para los demas meses.

d) Las depreciaciones se mantienen las historicas, pero se anade la deprecia-
cion del equipo de computo que se compra, segun la informacion facilita-
da, desde el mes de febrero (USD 4 200,00 / 12) + ((1 900,00/ 3) / 12).

e) Recuerde que el total de gastos de operacion se registra en el estado de
resultados presupuestados; mientras que total de desembolsos en el presu-
puesto de caja.

Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

Segun los datos anteriores, en las politicas empresariales, se tiene que el
equipo de computo de USD 1 900,00 sera adquirido en enero (se registra en el
balance de situacion financiera presupuestado), pero serd cancelado en cuotas.
Los demas rubros se calculan de acuerdo con las politicas empresariales y notas
generales, segun corresponda.

Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance
Primer trimestre afio 2022
Servicios de consultoria (USD)

Concepto Enero Febrero Marzo
Inversiones
Compra equipo de computo 1 900,00
Contado 760,00
Crédito a dos meses 760,00
Crédito a seis meses
Total inversiones 760,00 - 760,00
Pagos de balance
Sueldos por pagar 6 750,00 6 750,00
Préstamos por sobregiros 3 500,00 4 000,00 3 500,00
Impuesto a la renta por pagar 6 757,50
Total pagos de balance 3 500,00 10750,00 17007,50

Total inversiones y pagos de balance 4260,00 10750,00 17767,50
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Presupuesto de caja

Una vez realizadas las respectivas cédulas presupuestarias, se recomienda
que la cédula de financiamiento sea incorporada al presupuesto de caja como
sigue, desde luego respetando las politicas empresariales:

Cilculos para gastos financieros deuda 2021 (USD)

Trimestres
Concepto
Enero Febrero Marzo
Sobregiros 201,67 137,50 64,17
Total gasto financiero 201,67 137,50 64,17

Para enero, el calculo de interés procede de la siguiente manera: USD 201,67
=11 000,00 * (22 % / 12); en febrero, los USD 137,50 = (11 000,00 — 3 500,00)
* (22 % / 12); en cambio, para marzo, los USD 64,17 = (11 000,00 — 3 500,00 —

4 000,00) * (22 % / 12).

Presupuesto de caja
Primer trimestre aiio 2022

Servicios de consultoria (USD)

Concepto Enero Febrero Marzo
Patron efectivo recuperacion 14 000,00 30 500,00 28 500,00
Patron de pagos por compras - 2804,53 3 370,87
Total desembolsos 9 567,71 9677,71 9677,71
Total inversiones y pagos de balance 4260,00 10750,00 17 767,50
Superavit / déficit 172,29  7267,77 -2316,08
Saldo inicial de caja 6 000,00 5970,63 6 000,00
Neto disponible 6172,29 13 238,39 3 683,92
Financiamiento
Préstamo
Capital pagado -
Interés pagado actual -
Interés pagado sobregiro —201,67 -137,50 —64,17
Inversiones temporales -7100,89 475141
Capital cobrado 7 100,89
Interés cobrado 30,77
Total financiamiento -201,67 -7 238,39 2 316,08
Flujo neto de caja 5970,63 6 000,00 6 000,00
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Como se menciond anteriormente, el presupuesto de caja es el resumen de
las cédulas presupuestarias realizadas con anterioridad, pero explicaremos, en
este caso, la forma de determinacion del financiamiento de acuerdo con las poli-
ticas empresariales y notas generales, seglin corresponda.

En este ejemplo, no se procede a realizar préstamos para cubrir la politica
minima de caja de USD 6 000,00, puesto que, en las politicas de la empresa, se
acepta una variacion en menos USD 100,00 para el primer mes.

El interés pagado por sobregiro se toma de los célculos para gastos financie-
ros deuda 2021.

La inversion temporal es el resultado de restar el neto disponible, menos los
pagos realizados y menos la politica del saldo minimo de caja. Tenemos enton-
ces: USD 13 238,39 — (137,50 + 6 000,00) =7 100,89.

El interés cobrado es el resultado de multiplicar la tasa de interés de la in-
version (tasa anual dividida para doce meses) por el capital invertido. Ejemplo:
(5,20 %/ 12) * USD 7 100,89 = USD 30,77.
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Estados financieros presupuestados

Empresa Ideas Punto Grupo Empresarial S.A.

Estado de resultados presupuestado

Al 31 de marzo de 2022

Expresado en USD

Venta de servicios 75 000,00

(=) Costo de ventas 21 020,38

Inventario inicial materiales 11 200,00

Compras netas 15 438,50

(-) Inventario final materiales 5618,12

(=) Utilidad bruta en ventas 53 979,62
(-) Gastos operacionales 30 198,68
Sueldos y salarios 14 343,75

Arriendos 11 950,00
Imprevistos 2 629,38
Provisiones incobrables 120,00
Depreciacion muebles 1 050,00
Depreciacion equipo computo 105,56

(=) Utilidad de operacion 23 780,94
(+) Ingresos no operacionales 30,77
Interés cobrado 30,77

(—) Egresos no operacionales 403,33
Interés pagado 403,33

(=) Utilidad antes de participacion e impuestos 23 408,38
(-) 15 % participacion trabajadores 3511,26
(-) 25 % Impuesto a la renta 4 974,28
(=) Utilidad del ejercicio 14 922,84
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Empresa Ideas Punto Grupo Empresarial S.A.
Estado de situacion financiera presupuestado

Al 31 de marzo de 2022

Expresado en USD

Activos

Corrientes

Caja

Clientes

(—) Provision incobrables
Inventario de materiales
Inversiones temporales
Propiedad, planta y equipo
Equipos de oficina

(-) Depreciacion acumulada
Equipos de coémputo

(-) Depreciacion acumulada
Otros activos

Inversiones mas de 365 dias plazo

Total activos

Pasivos

Corrientes

Proveedores

Cuentas por pagar

15 % trabajadores

Impuesto a la renta por pagar
Préstamos por sobregiros
Total pasivo corriente
Largo plazo

Total pasivos

Patrimonio

Capital social

Utilidades retenidas

Utilidad del ejercicio anterior
Utilidad del ejercicio

Total patrimonio

Total pasivo mas patrimonio

6 000,00
12 000,00
—-120,00
5618,12
475141

42 000,00
-9450,00
1 900,00
—-105,56

15 000,00

14 263,10
380,00

8 281,26
4 974,28

28 249,53

34 344,44

15 000,00

77 593.98

12 500,00

2 000,00
20 272,50
14 922,84

27 898,64

27 898,64

49 695,34

77 593,98
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24. EJEMPLO INTEGRADOR: EMPRESA COMERCIAL

La empresa comercial «Linea Blanca» se dedica a la venta de dos productos:
refrigeradores (R) y cocinas (C). Necesita un presupuesto anual por trimestres
para el afio 2022. Para lo cual se dispone de lo siguiente:

Empresa Comercial Linea Blanca
Estado de situacion financiera
Al 31 de diciembre de 2021

Activos

Activos corrientes 186 928,00
Caja 39 928,00

Clientes 37 000,00

Mercaderias 110 000,00

Propiedad planta y equipo 14 400,00
Muebles y enseres 18 000,00

(-) Depreciacion acumulada - 3600,00

Total activos 201 328,00
Pasivos

Corrientes 53 444,40
Proveedores 48 000,00

Préstamo bancario L/P parte corriente 3 000,00

Participacion trabajadores 987,68

Impuesto a la renta 1 456,72

No corrientes 18 000,00
Préstamo bancario L/P 18 000,00

Total pasivo 71 444,40
Patrimonio

Capital 127 835,20

Utilidades retenidas 2 048,40

Total patrimonio 129 883,60
Total pasivo mas patrimonio 201 328,00
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Ademas, indican que, en bodega, disponen actualmente de trecientas unida-
des de A y cien unidades de B, valoradas en USD 300,00 y USD 200,00 respec-
tivamente. De la misma forma, indican que, del estado de resultados en 2021, se
obtuvo la siguiente informacion:

Gastos de administracion

Sueldos mas beneficios 12 000,00
Servicios publicos 8 300,00
Utiles de oficina 300,00
Depreciacion 1 500,00

Gastos de ventas

Comisiones 18 900,00
Movilizaciones 6 700,00
Publicidad 11 200,00
Arriendo 3 500,00

El precio de R se cotiza en USD 500,00 los dos primeros trimestres; y luego
conceden el 20 % de descuento para el resto del afio. En cambio, el producto C
se cotiza a USD 300,00 los dos primeros trimestres; y luego se incrementa USD
50,00 para el resto del afo.

En cuanto a unidades proyectadas, se estima que se podrian vender como
sigue:

Para R 400; 700; 700; 1 500 por trimestre respectivamente

Para C 250; 200; 500; 900  por trimestre respectivamente
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Politicas empresariales e informacion adicional para elaborar el presupuesto
comercial:

-

. La inflacion sera del 5 % mensual.

. El préstamo bancario L/P se contratd al 18 % anual por un valor total de

USD 21 000,00 en el afio 2021.

. Los inventarios en unidades se incrementan en 15 % mensual en relacion

con el inventario inicial y seran fijos durante el presupuesto.

Los precios de los articulos durante el primer trimestre no se incrementan.
A partir del segundo trimestre, se incrementan en un 15 % (considerar
siempre el costo histdrico unitario del articulo como base para los otros
trimestres).

Salarios se incrementan. Subiran en 15 % desde abril 2022.
Por comision, el vendedor recibe el 4 % de las ventas.
Los servicios publicos subiran 2 % mensual desde abril 2022.

Para publicidad, se destinaran USD 2 500,00 anuales a partir de marzo
2022 en valores iguales por mes USD 250,00.

El contrato de arriendo del almacén de ventas se renueva desde el 1 de
enero de 2022 por tres afios por USD 18 000,00.

10.La movilizacién permanece igual.

11.Los pagos se realizan en efectivo dentro del trimestre.

12.Los suministros de oficina se compran en dos partes iguales al iniciar

cada semestre de 2022.

13.Laempresa comprard un camion para las ventas que cuesta USD 32 000,00

que se pagara en cuatro cuotas trimestrales desde enero de 2022.

14.Se arreglara el local arrendado para las ventas de la empresa, con una

inversion de USD 8 000,00. Los arreglos empezaran en julio de 2022 y se
amortizaran pagos mensuales de USD 1 000,00.
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15.Las compras son 60 % en efectivo y la diferencia, para un trimestre.
16.Las ventas son 50 % en efectivo y la diferencia, a un trimestre.

17.El préstamo bancario L/P parte corriente se pagara en el primer trimestre.
18.Las deudas a largo plazo se pagaran USD 3 000,00 por trimestre.

19.Las demas deudas corrientes se pagaran aplicando su conocimiento con-
table.

20.La politica de caja es mantener siempre USD 50 000,00.
21.Para el nuevo crédito bancario, hay una tasa de 17 % anual.

22.De existir excedentes, se enviara a inversiones temporales trimestrales al
6 % anual.

23.Registrar las provisiones incobrables segtin lo dispone la LRTI.

Solucion:

Cédula presupuestaria de ventas

En este ejemplo, antes del establecimiento de las ventas, debemos calcular el
precio y la cantidad proyectados seglin las politicas empresariales e informacion
adicional para elaborar el presupuesto comercial, considerando lo siguiente:

Requerimiento en cantidad y precio para ventas

Trimestres
Concepto -

Primer Segundo Tercer Cuarto
Producto R
Cantidad 400 700 700 1.500
Precio 500,00 500,00 400,00 400,00
Producto C
Cantidad 250 200 500 900
Precio 300,00 300,00 350,00 350,00
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Para el precio de R, en el segundo semestre, se hace efectivo el descuento del
20 % que es igual a USD 400,00 (USD 500,00 — (USD 500,00 * 20 %)).

Para el precio de C, en el segundo semestre, se hace efectivo el incremento de
USD 50,00 que es igual a USD 350,00 (USD 300,00 + USD 50,00).

Cédula presupuestaria de ventas
Expresado en USD

Trimestres
Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto

Ventas proyectadas 275 000,00 410 000,00 455000,00 915 000,00
Politicas de ventas

Saldo inicial clientes 37 000,00

Contado 137 500,00 205 000,00 227 500,00 457 500,00
Crédito a ciento veinte dias 137 500,00 205 000,00 227 500,00

Patron de cobros efectivo 174 500,00 342 500,00 432 500,00 685 000,00

Para las ventas proyectadas, se multiplica, por ejemplo, para el primer tri-
mestre, USD 275 000,00 = (400 * USD 500,00) + (250 * USD 300,00); y asi con
los demas trimestres.

El saldo inicial de clientes se lo traslada del balance general 2021.

Para politica establecida para ventas, se procede como sigue: por ejemplo,
para las ventas del primer trimestre: USD 275 000,00 multiplicado por 50 % al
contado (USD 137 500,00) y luego se recupera para el segundo trimestre la di-
ferencia del 50 % (USD 137 500,00), se procede de igual forma para las demas
ventas proyectadas en los trimestres siguientes.

Cédula presupuestaria de compras

Para este ejemplo, antes del establecimiento de las compras, primero debe-
mos calcular el precio y la cantidad proyectados segun las politicas empresariales
e informacion adicional para elaborar el presupuesto comercial, considerando lo
siguiente:
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Determinacion de las unidades a comprar

Trimestres
Concepto Primer Segundo Tercer Cuarto
R C R C R C R C
Inventario final mercaderia 345 115 345 115 345 115 345 115
(+) Requerimiento para la venta 400 250 700 200 700 500 1500 900
Total necesario 745 365 1045 315 1045 615 1845 1015
(-) Inventario inicial mercaderia 300 100 345 115 345 115 345 115
Unidades a comprar 445 265 700 200 700 500 1500 900

Como ya se menciond anteriormente, cuando la empresa trabaje con inven-
tarios para el célculo de las unidades que comprar, se debe aplicar la ecuacioén
sugerida, leyendo detenidamente la informacion facilitada en las politicas em-
presariales:

Compra material=IFM 4B +Requerimientio B)—[IM w5

En este ejemplo, se precede asi para el primer trimestre; y luego de igual
forma para los demas.

Primer trimestre

IFM,, = 345 (300 unidades de inventario historico + (300 unidades por el 15
% de incremento)

IFM_. = 115 (100 unidades de inventario historico + (100 unidades por el 15
% de incremento)
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Requerimiento para la venta, se obtiene de la proyeccion del requerimiento
en cantidad y precio, realizado con anterioridad. Asi tenemos:

Requerimiento ® = 400 unidades

Requerimiento © =300 unidades

Los inventarios iniciales como sigue:

IIM,, = 300 unidades de inventario historico

IIMC = 100 unidades de inventario historico

Con toda la informacion anterior, se realiza la formula sugerida:
Unidades que comprar ® = 3451400 — 300 = 445
Unidades que comprar © = 115+250 - 100 = 265

Posteriormente estructuramos el calculo del precio de costo para las compras
segun politica empresarial (leer bien la politica nimero 4) para los productos y
por trimestres. Esto servird para el establecimiento de las compras proyectadas.

Requerimientos en cantidad y precio para compras

Trimestres
Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto
Producto R
Unidades 345 345 345 345
Costo 300,00 345,00 390,00 435,00
Producto C
Unidades 115 115 115 115
Costo 200,00 230,00 260,00 290,00
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Para el precio de R en el segundo trimestre, se hace efectivo el incremento
del 15 % que es igual a USD 345,00 = (USD 300,00 + (USD 300,00 * 15 %)).
Para el tercer trimestre, que es igual a USD 390,00 = (USD 300,00 + (USD
300,00 * 30 %)). Para el cuarto trimestre, que es igual a USD 435,00 = (USD
300,00 + (USD 300,00 * 45 %)).

Para el precio de C en el segundo trimestre, se hace efectivo el incremento
del 15 % que es igual a USD 230,00 = (USD 200,00 + (USD 200,00 * 15 %)).
Para el tercer trimestre, que es igual a USD 260,00 = (USD 200,00 + (USD
200,00 * 30 %)). Para el cuarto trimestre, que es igual a USD 290,00 = (USD
200,00 + (USD 200,00 * 45%)).

Las unidades se las toma del calculo de la determinacién de las unidades que
comprar realizadas anteriormente.

Con esta informacion, se procede a la determinacion de la cédula presupues-
taria de compras.

Cédula presupuestaria de compras
Expresado en USD

Trimestres
Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto

Compras proyectadas 186 500,00 287 500,00 403 000,00 913 500,00
Politica de compras

Saldo inicial proveedores 48 000,00

Contado 111 900,00 172 500,00 241 800,00 548 100,00
Crédito a ciento veinte dias 74 600,00 115 000,00 161 200,00

Patron de pagos efectivo 159 900,00 247 100,00 356 800,00 709 300,00

Las compras proyectadas se obtienen de la siguiente manera:

Para el primer trimestre, USD 186 500,00 es el resultado de multiplicar
el costo del producto R que es de USD 300,00 por las unidades que comprar
de R que son 445, mas el costo del producto C que es de USD 200,00 por las
unidades a comprar de R que son 265. Este proceso se realiza para los demas
trimestres.

El saldo inicial de proveedores se lo traslada del balance general 2021.
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Para la politica de compras, se procede como sigue. Por ejemplo, para las
compras del primer trimestre: USD 186 500,00 multiplicado por 60 % al contado
(USD 111 900,00) y luego se recupera para el segundo trimestre la diferencia
del 40 % (USD 74 600,00). Se procede de igual forma para las demas compras
proyectadas en los trimestres siguientes.

Cédula presupuestaria de Gastos de Operacion

Cédula presupuestaria de gastos de operacion

Expresado en USD
Concepto Trimestres
Primer Segundo Tercer Cuarto

Gastos administrativos

Sueldos mas beneficios 3 000,00 3 450,00 3450,00 3450,00
Servicios publicos 2 075,00 2 199,50 2 331,47 2 471,36
Utiles de oficina 172,50 198,38

Provisiones incobrables 4 575,00
Depreciacion de muebles 450,00 450,00 450,00 450,00

Total gastos de administracion 5697,50 6 099,50 6429.85 10946,36
Gastos de ventas

Comisiones 11 000,00 16 400,00 18 200,00 36 600,00
Movilizaciones 1 675,00 1 675,00 1 675,00 1 675,00
Publicidad 250,00 750,00 750,00 750,00
Depreciacion mejoras (*) 666,67 666,67
Depreciacion vehiculo 1 600,00 1 600,00 1 600,00 1 600,00
Arriendo 1 500,00 1 500,00 1 500,00 1 500,00
Total gastos de ventas 16 025,00 21 925,00 24 391,67 42 791,67
Total gastos de operacion 21722,50 2802450 30821,51 53738,02

(*) Véase NIIF PYMES, parrafo 17.21d y NIC 16, parrafo 56d.

Notas:

a) Sueldos y beneficios se incrementa el 15 % a partir del segundo trimestre
(USD 3 450,00 = (3 000,00 + (3 000,00 * 15 %).

b) Servicios publicos para el primer trimestre necesitan, para su calculo, prime-
ro dividir el dato histdrico para cuatro porque es trimestral: USD 2 075,00 =
(8 300,00 / 4). Para el segundo trimestre, en cambio, se procede como sigue:
USD 2 199,50 =(2 075,00 + (2 075,00 * 2 %)); y asi, para los demads trimestres
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¢) Utiles de oficina para el primer trimestre se determinan al dividir primero
dividir el dato histérico para dos porque se compra dos veces al afo: USD
150,00 = (300,00 / 2). Posteriormente, a este resultado se le debe incre-
mentar el porcentaje sugerido de forma mensual: USD 172,50 = (150,00
+ ((150,00 * 20 %)). Igual procedimiento para el tercer trimestre que es
cuando va a realizar la segunda compra.

d) Las provisiones incobrables se obtienen de multiplicar el saldo pendiente
de cobro de la cédula presupuestaria de ventas por el porcentaje legal:
USD 4 575,00 = USD 457 500,00 (que es el resultado de multiplicar USD
915 000,00 de las ventas proyectadas del cuarto trimestre por el 50 % de
las ventas a crédito para el siguiente trimestre) por el 1 % que determina
la Ley de Régimen Tributario Interno (LRTTI).

e) Las depreciaciones segun LRTI; 20 % vehiculos y 10 % muebles.

f) Comisiones son calculadas al multiplicar las ventas proyectadas en dola-
res de cada mes por el porcentaje asignado. Asi tenemos, para el primer
trimestre, USD 11 000,00 = 275 000,00 * 4 %. Para los deméas meses, se

procede igual.

g) Movilizaciones, como no existe incremento, se basa en los datos histori-
cos del afio 2021 divididos para cuatro trimestres del afio. Ejemplo: USD
1 675,00 =6 700,00 / 4.

h) Depreciacion de las mejoras debe hacerse para lo que dure el contrato. En
este caso, es de tres anos. Para el tercer trimestre, tenemos USD 666,67 =
(8 000,00/ 36) * 3. Para los demas trimestres es igual.

1) Arriendo se amortiza primero el anticipado correspondiente al primer afio
de forma trimestral USD 1 500,00 = (18 000,00 / 36) * 3. Para los demas
trimestres es igual.

Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

Para la elaboracion de esta cédula, se deben leer con detenimiento los datos
informativos de las politicas empresariales y de los estados financieros historicos.
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Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

Expresado en USD
Concepto : Trimestres
Primer Segundo  Tercer Cuarto

Inversiones

Compra de camion 8 000,00 8 000,00 8000,00 8 000,00
Arriendo anticipado 18 000,00

Remodelacion de almacén de ventas 3 000,00 3 000,00
Total inversiones 26 000,00 8 000,00 11 000,00 11 000,00

Pagos de balance
Préstamo bancario L/P parte corriente 3 000,00

Préstamo bancario L/P 3 000,00 3 000,00 3000,00 3000,00
Participacion trabajadores 987,68
Impuesto a la renta 1 456,72
Total pagos de balance 6 000,00 5444,40 3000,00 3000,00

Total pagos de inversiones y balance 32 000,00 13 444,40 14 000,00 14 000,00

En este ejemplo, previo a elaboracion del presupuesto de caja, se deben esta-
blecer los gastos financieros en funcion al numeral 2 de las politicas empresaria-
les, de la siguiente manera:

Para el interés del primer trimestre, parte corriente, los USD 945,00 se obtienen
de multiplicar USD 21 000,00 (18 000,00 + 3 000,00) por 0,045 (18 % / 4 trimestres).

Para el interés del primer trimestre, largo plazo, los USD 810,00 se obtienen
de multiplicar USD 18 000,00 por 0,045 (18 % / 4 trimestres).

Para el interés del segundo trimestre, largo plazo, los USD 675,00 se obtie-
nen de multiplicar USD 15 000,00 (21 000,00 — 3 000,00 — 3 000,00) por 0,045
(18 % / 4 trimestres).

Para el interés del tercer trimestre, largo plazo, los USD 540,00 se obtienen
de multiplicar USD 12 000,00 (21 000,00 — 3 000,00 — 3 000,00 — 3 000,00) por
0,045 (18 % / 4 trimestres).

Para el interés del cuarto trimestre, largo plazo, los USD 405,00 se obtienen
de multiplicar USD 9 000,00 (21 000,00 — 3 000,00 — 3 000,00 — 3 000,00 —
3 000,00) por 0,045 (18 % / 4 trimestres). Posteriormente, se los puede ubicar en
la seccion del financiamiento como sigue:
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Calculos para gastos financieros deuda 2021

Trimestres

Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto

Interés préstamo bancario L/P parte corriente 945,00
Interés préstamo bancario L/P 810,00 675,00 540,00 405,00
Total gasto financiero 1755,00 675,00 540,00 405,00

Presupuesto de caja

Presupuesto de Caja
Expresado en USD

Trimestres
Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto
Patron de cobros efectivo 174 500,00 342 500,00 432500,00 685 000,00
Patrén de pagos efectivo 159900,00 247 100,00 356 800,00 709 300,00
Total desembolsos 18 172,50 2447450 26604,85 4494636
Total pagos de inversiones y balance 32 000,00 13 444,40 14 000,00 14 000,00
Superavit / déficit —35572,50 57481,10  35095,16 -83246,36
Saldo inicial de caja 39928,00 50000,00  50000,00  50000,00
Neto disponible 435550 107481,10 85095,16 -33246,36
Financiamiento
Préstamos 47 399,50
Capital pagado —47399,50
Interés pagado préstamo anterior ~ — 1 755,00 - 675,00 —540,00  — 405,00
Interés pagado —4028,96
Inversiones temporales -5377,64 —-4001346 43037,69
Capital cobrado 5377,64 4001346
Interés cobrado 80,66 600,20
Total financiamiento 45 644,50 -57481,10 -35095,16 83 246,36
Flujo neto de caja 50 000,00 50 000,00 50 000,00 50 000,00

Todas los rubros y cifras para el presupuesto de caja provienen de las cédulas
presupuestarias elaboradas para el efecto con anterioridad.
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Estados financieros presupuestados

Empresa Comercial Linea Blanca
Estado de resultados presupuestado
Al 31 de diciembre de 2022

Expresado en USD
Ventas 2 055 000,00
(-) Costo de ventas 1717 075,00
Inventario inicial mercaderias 110 000,00
(+) Compras 1 790 500,00
(=) Inventario final mercaderias 183 425,00
Utilidad bruta en ventas 337 925,00
Gastos de operacion 134 306,54
Administracion 29 173,20
Ventas 105 133,33
Utilidad operacional 203 618,46
Ingresos no operacionales 680,87
Interés cobrado 680,87
Egresos no operacionales 7 403,96
Interés pagado deuda 2021 3 375,00
Interés pagado deuda 2022 4 028,96
Utilidad antes de participacion e impuestos 196 895,37
Participacion trabajadores 29 534,31
Utilidad antes de impuestos 167 361,07
Impuesto a la renta 41 840,27
Utilidad del ejercicio 125 520,80

El costo de ventas se determina como sigue:

» Inventario inicial de mercaderias se toma del estado de situacion financie-

ra histérico.

» Las compras se las obtiene de la sumatoria de las compras proyectadas.
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« Elinventario final de mercaderias se obtiene multiplicando la informacion
de los requerimientos en cantidad y precio para compras de los productos
R y C del cuarto trimestre. Luego se suma los productos R y C para el
resultado final:

Producto R = 345 unidades por USD 435,00 (150 075,00)
Producto C = 115 unidades por USD 290,00 (33 350,00)

Inventario final de mercaderias USD 183 425,00

Para el resto de rubros, se procede de idéntica manera que en los ejemplos
anteriores.

Empresa Comercial Linea Blanca
Estado de situacion financiera presupuestado
Al 31 de diciembre de 2022

Expresado en USD

Activo

Corriente 655 312,31
Caja 50 000,00

Clientes 457 500,00

(—) Provision incobrables —4 575,00

Mercaderias 183 425,00

Inversiones temporales —43 037,69

Arriendos anticipados 18 000,00

() Amortizacion arriendos —6 000,00

Propiedad planta y equipo 44 866,67
Muebles y enseres 18 000,00

(-) Depreciacion acumulada —5400,00

Vehiculos 32 000,00

(-) Depreciacion acumulada —6400,00

Mejoras en activos ajenos 8 000,00

(-) Depreciacion acumulada —1333,33

Total activos 700 178,97
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Pasivos

Corrientes 438 774,57
Proveedores 365 400,00

Remodelacion 2 000,00

Participacion trabajadores 29 534,31

Impuesto a la renta 41 840,27

No corrientes 6 000,00
Préstamo bancario L/P parte corriente 6 000,00

Total pasivo 444 774,57
Patrimonio

Capital 127 835,20
Capital 127 835,20

Resultados 127 569,20
Utilidades retenidas 2 048,40

Utilidad del ejercicio 125 520,80

Total patrimonio 255 404,40
Total pasivo mas patrimonio 700 178,97
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2.5 AUTO EVALUACION CAPITULO I1

1. ;Generalmente qué persigue el presupuesto maestro?

2. Esun prondstico de entradas y salidas de dinero para uno o méas periodos
que identifica faltantes o excedentes anticipados y permite la planifica-
cion, coordinacion y control de los mismos.

\Y F

3. El presupuesto del efectivo es un instrumento bésico para la planeacion
financiera, su objetivo fundamental es determinar:

1.- «CCUANDOp va a faltar o sobrar; Y,
2.- «CUANTOp va a existir el faltante o sobrante.

Lo anterior nos obliga a posteriormente determinar «DE DONDE» obte-
ner el o los faltantes, 0 «<A DONDE” canalizar el o los sobrantes.

\Y F

4. El presupuestar fondos constituye el eje fundamental y eficaz para gestio-
nar el efectivo. Dicho presupuesto ayuda a prever las brechas potenciales
en caja y proporciona a la direccion el tiempo necesario para evitar o re-
llenar tales huecos antes de que se produzcan.

\Y F
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5. Enumere cuéles son los pasos del proceso de presupuestacion:

6. Explique sobre la proyeccion de las ventas:

7. Al hablar de proyeccion de cobros en efectivo, surge del hecho de que la
fuente fundamental del flujo de fondos entrante en una empresa procede
del cobro de las ventas, y no de los clientes morosos.

\% F

8. La proyeccion de los desembolsos en efectivo de una empresa, general-
mente constituyen lo siguiente: 1) el pago de compras; 2) el pago de gas-
tos operacionales; y 3) los pagos por financiamiento ajeno.

\% F
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9. La interrelacion entre cobros y desembolsos sirve para medir el efecto neto
que tendran tales flujos sobre las reservas de dinero de la empresa.

\Y F

10. ;Para qué sirve establecer una interrelacion entre las reservas de dinero de
la empresa y los dineros que ingresas y egresan de forma mensual prevista?

11. ;De cuantas partes se compone el presupuesto de caja?

12. Si las compras son al contado en su totalidad, se registrara todo el im-
pacto de pago; pero si es a crédito, parte o todo, se registraran solo los
desembolsos de efectivo que se calculan en el presupuesto de compras y
desembolsos.

\Y F
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) CAPITULO III:
ELABORACION DEL PRESUPUESTO MAESTRO
EN EMPRESAS INDUSTRIALES

Representa un proceso de célculo del costo de funciones o actividades espe-
cificas que se realizaran en un futuro particular (un afio) y, obviamente, comienza
proyectando la produccion y luego los egresos operativos. En este sentido, cuan-
do se habla de presupuestos industriales, Villajuana (2013) estima que un siste-
ma de gestion tiene en cuenta planes para cuantificar una organizacion, unidad
estratégica u objeto presupuestario todo lo cual conduce a decisiones inmediatas,
correctivas y preventivas.

3.1. EFECTO DEL PROCESO DE ELABORACION
DEL PRESUPUESTO

Suponemos que cada organizacion tiene recursos limitados. En este sentido,
al elaborar la planificacion presupuestal, esta brindara elementos suficientes de
juicio para la medicion y el control del desempeiio, lo que mejorara el aspecto
comunicacional dentro de la organizacion, y facilitara el analizar y disefiar acuer-
dos gerenciales sobre metas y tareas. Esto significa presupuestar los recursos y
verificar el desempefio o los resultados.

3.2. FORMULACION DE ESTRATEGIAS Y EL PRESUPUESTO

Elaborar el presupuesto es un mecanismo disponible dentro de la gestion
empresarial como instrumento administrativo orientado a mejorar las decisiones
y a obtener resultados beneficiosos. De este modo, debe existir relacion entre la
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formulacion e implementacion de la estrategia cuando la empresa toma decisio-
nes. Asi se construird una estrategia solida.

El presupuesto es un método tangible administrativo para asignar recursos e
implementar la estrategia, al considerar que:

1. Los presupuestos contienen datos que se pueden utilizar para realizar un
seguimiento del rendimiento y establecer las recompensas.

2. La elaboracion de presupuestos sirve para dinamizar la comunicacion
existente dentro de los canales normales de la organizacion.

3. La distribucion organizativa permite definir la funcionalidad del proceso
de presupuestacion.

3.3. COMPONENTES DEL PROCESO
DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO

Para realizar el presupuesto estatico o maestro, se realizaran las respectivas
cédulas presupuestarias de:

1. Presupuestos de ventas

2. Presupuestos de compra de materiales

3. Presupuestos de costos de mano de obra

4. Presupuestos de costos indirectos de fabricacion
5. Presupuestos de gastos de operacion

6. Presupuestos de inversion y pagos de balance

7. Presupuesto de caja

8. Estados financieros presupuestados
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3.3.1. Presupuestos de ventas

El desarrollo de un presupuesto de ventas es el de preparar una proyeccion
de las posibles entradas de dinero y los articulos que se produciran en una fase
econdmica, que, de acuerdo con Gomez (2018), permite el calculo de las ventas
planificadas y reales de la organizacion. Tal es asi que esta es la primera presu-
puestacion que se efectlia, para lo cual se deben tener en cuenta las condiciones
del mercado (Vicco, 2011).

De lo anterior se desprende que las ventas determinan el éxito o el fracaso de
un negocio. Tenga cuidado al pronosticar las futuras. Esto significa que el presu-
puesto de ventas es el disefio de las proyecciones, sea en términos de cantidades
o precio. En el primer caso, se priorizan las unidades que se espera vender y el
precio es relativo al costo de estas unidades planificadas.

Ahora bien, en ocasiones, los ingresos presupuestados se ven limitados por
la capacidad de produccion, falta de obreros con experiencia o falta de insumos
y materiales. Por este motivo, el inicio para calcular el ingreso esperado es uno o
una combinacion de estos factores (Toro, 2016).

Como ejemplo:

La empresa industrial ABCD facilita el estado de situacion financiera al afo
2021.

Empresa ABCD
Estado de situacion financiera
Al 31 de diciembre 2021

Expresado en USD

Activos

Corriente 98 080,00
Caja 50 000,00

Clientes 20 000,00

Inv. materia prima 2 000,00

Inv. productos terminados 26 080,00

Propiedad, planta y equipo 250 000,00
Terreno 100 000,00
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Edificio y equipo 200 000,00

(-) Depreciacion acumulada -50 000,00

Total activos 348 080,00

Pasivos

Corriente 20 000,00

Cuentas por pagar 5 000,00

Imp. por pagar 15 000,00

Largo plazo 0
0

Total pasivos 20 000,00

Patrimonio

Capital social 300 000,00

Utilidades retenidas 28 080,00

Total patrimonio 328 080,00

Total pasivos mas patrimonio 348 080,00

Asimismo, se deduce que las unidades que van a ser vendidas por trimestre
son: 120; 170; 140; 190 (informacién facilitada por departamento de ventas y

produccion historicas).

Los precios del producto fueron de USD 500,00 y USD 580,00 por semes-
tre. Los responsables del presupuesto estiman que las ventas se deben planificar

como sigue:

a) La venta en unidades aumentara trimestralmente en 4 %, 8 %, 13 % y 18

% para el afio.

b) Los precios subiran 12 %.

c) Para el cobro de lo vendido, 65 % en efectivo y 34 % a plazo trimestral.

d) Los clientes adeudan USD 20 000,00
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Tabla 3.1. Cédula presupuestaria de ventas

Cédula presupuestaria de ventas
Expresado en USD

Trimestres
Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto
Ventas proyectadas en unidades 125 184 158 224
Precio 560,00 560,00 649,60 649,60

Ventas proyectadas en doélares 70 000,00 103 040,00 102636,80 14551040

Politica de ventas

Saldo inicial de clientes 20 000,00

Efectivo 45 500,00 6697600 6671392 94581,76
Crédito 23800,00  35033,60 34896,51
Patron de cobros en efectivo 65 500,00 90776,00 101747,52 12947827

Fuente: elaboracién propia.

Notas:

1. Las unidades proyectadas se obtienen de multiplicar el porcentaje de in-
cremento por cada trimestre historico en unidades. Asi tenemos: para el
primer trimestre, 120 + (120 * 4 %) = 125 u. Se procede de la misma ma-
nera para los demads trimestres.

2. En cuanto al precio proyectado, se obtiene de sumar el precio historico mul-
tiplicado por el porcentaje de incremento por unidad por semestre historico.
Asi tenemos: para el primer semestre, USD 500,00 + (500,00 * 12 %) =
560,00; como la proyeccion esta por trimestre, este precio rige para los dos
primeros. Se procede de la misma manera para el segundo semestre.

3. Parala politica de ventas (recuperacion del efectivo), en cambio, se aplica
los datos sugeridos de la siguiente manera:

+ El saldo inicial de clientes se toma del balance general historico y, a
falta de este, de los datos proporcionados.
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* La recuperacion en efectivo para el primer trimestre se calcula mul-
tiplicando el 65 % en efectivo por las ventas; asi: USD 45 500,00 =
70 000,00 * 65 %. Se procede igual para los demas trimestres.

 Paras los cobros de cartera segun politica para el siguiente trimestre se
procede asi: las ventas del primer trimestre por el porcentaje de crédito
USD 23 800,00 = 70 000,00 * 34 %. Se procede igual para los demas
trimestres.

3.3.2. Presupuestos de compra de materiales

Constituye uno de los primeros que debe elaborarse y debe relazarselo con
rapidez para que el material directo esté disponible cuando sea necesario. Sobre
todo, en funcioén a la cantidad requerida por unidad producida, seglin presupuesto
de produccioén y la disponibilidad del material en el mercado. Se debe puntualizar
que los suministros y materiales indirectos forman parte del presupuesto de los
CIF.

En la determinacion de proyeccion de compra de materiales se realiza como
sigue:

1. Elaborar el presupuesto de produccion
2. Determinar el consumo de materiales
3. Determinar la compra de los materiales en cantidades

4. Determinar la compra de los materiales en unidades monetarias

3.3.2.1. Presupuesto de produccion

Los presupuestos de produccion se basan en los niveles de ventas esperados
durante el periodo financiero mas el reabastecimiento del stock esperado en el mis-
mo periodo, criterio que concuerda con Fonseca (2019), quien asegura que los pre-
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supuestos de produccion estan estrechamente afines con la proyeccion de ventas y
los stocks de inventario esperados. Se procede con el empleo la ecuacion:

PP =IFPT + VP - IIPT

Donde:

PP = presupuesto de produccion

ITPT = inventario inicial de productor terminados
ITFT = inventario final de productor terminados
VP = Ventas proyectadas en unidades

Ejemplo:

Se debe disponer de la informacion de los inventarios de productos termina-
dos, tanto iniciales como finales por trimestres:

IIPT = 80, 50, 120 y 90 para cada trimestre respectivamente.
IFPT = 50, 120, 90 y 150 para cada trimestre respectivamente.

Al aplicar la férmula. se tienen los siguientes resultados como se puede ver
en la tabla 3.2:

Tabla 3. 2. Presupuesto de produccion en unidades

Presupuesto de produccion (u)

Trimestres
Concepto Primer Segundo Tercer Cuarto
IFPT 50 120 90 150
(+) Ventas proyectadas (u) 125 184 158 224
(-) 1IPT 80 50 120 90
(=) PP 95 254 128 284

Fuente: elaboracion propia.
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Como se puede observar en estos resultados, las cantidades del PP se relacio-
nan directamente con el PVu. Es de vital importancia determinar con anterioridad la
politica de inventarios deseados (stock minimos y maximos), para no producir por
encima de la demanda, peor ain de no disponer un inventario minimo en bodega.
Desde luego, hay que considerar previamente que la fabrica disponga de maquinaria
suficiente al momento de elaborar las unidades esperadas en el presupuesto de ventas.

3.3.2.2. Presupuesto de consumo de materiales

El presupuesto de consumo de materiales directos se lo hace simultanea-
mente con el presupuesto de compras. Debe haber, por lo tanto, una hoja técnica
de consumo de productos y precios estindar. La hoja de especificaciones debe
incluir las materias primas utilizadas, la cantidad y el precio unitario (Rincén,
2011). Luego se calcula utilizando la siguiente ecuacion:

Consumo = Presupuesto de Produccion*Material utilizado por unidad

Ejemplo
Para cada unidad producida se necesitan 10 k de material.

Con esta informacion, se procede a realizar los calculos respectivos, como se
puede ver en la tabla 3.3.

Tabla 3.3. Presupuesto de consumo de materiales directos

Presupuesto de consumo de materiales (k)

Trimestres
Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto
Presupuesto de produccion 95 254 128 284
Material requerido por unidad 10 10 10 10
Total consumo en Kkilos 950 2 540 1280 2 840

Fuente: elaboracién propia.
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3.3.2.3. Presupuesto de compra de materiales

Los datos indispensables para esta proyeccion son las cantidades de inventa-
rios tanto iniciales como finales de los materiales directos en existencia o segiin
politica de inventarios de la empresa. Se aplica la siguiente ecuacion:

Compra de materiales = IFM + Consumo de materiales - [IM

Donde:

IIM = Inventario inicial de materiales directos

IFM = Inventario final de materiales directos

Ejemplo

IIM =100 k, 140 k, 100 k y 200 k para cada trimestre respectivamente.
IFM = 140 k, 100 k, 200 k y 250 k para cada trimestre respectivamente.

Con esta informacion, se procede a realizar los calculos respectivos, como se
puede ver en la tabla 3.4.

Tabla 3.4. Presupuesto de compra de materiales directos

Presupuesto de compra de materiales (k)

Trimestres
Concepto Primer  Segundo Tercer  Cuarto
Inventario final de materiales 140 100 200 250
(+) Consumo de materiales 950 2 540 1280 2 840
(-) Inventario inicial de materiales 100 140 100 200
Total compra de materiales en kilos 990 2500 1380 2 890

Fuente: elaboracion propia.
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3.3.2.4. Presupuesto de costo de compra de materiales

Es el ultimo paso previo a la elaboracion de la cédula presupuestaria de com-
pras de materiales, en la cual interviene la politica de compras que los proveedo-
res le entregan a la empresa. La informacion suficiente en la elaboracion de este
presupuesto es aplicar la siguiente ecuacion:

Costo de compra de materiales = Compra de materiales * Precio del material

Ejemplo

En este caso, el costo del material a que se va a usar es de USD 20,00 por los
10 k.

Al aplicar la ecuacion, se alcanzan las cantidades deseadas, como se puede
ver en la tabla 3.5.

Tabla 3.5. Presupuesto de costo compra de materiales directos

Presupuesto de costo de compra de materiales (USD)

Trimestres
Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto
Compra de materiales 990 2500 1380 2 890
Precio por material 20,00 20,00 20,00 20,00
Total compra de materiales 19 800,00 50 000,00 27 600,00 57 800,00

Fuente: elaboracién propia.

Segun la tabla anterior, procedemos a la realizacion de la cédula presupues-
taria de compras, en la que aplicamos la politica de compras que facilitan los
proveedores. Para este caso, es 80 % efectivo y 20 % al siguiente trimestre. Adi-
cionalmente se conoce que el saldo de los proveedores asciende a USD 5000,00,
que se pagaran en el primer trimestre.
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Tabla 3.6. Cédula presupuestaria de compras

Cédula presupuestaria de compras
Expresado en USD

Trimestres

Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto

Costo de compra de materia prima 19 800,00 50 000,00 27 600,00 57 800,00

Politica de compras

Saldo inicial de proveedores 5 000,00
Efectivo 15 840,00 40 000,00 22 080,00 46 240,00
Crédito 3 960,00 10 000,00 5 520,00

Patron de pagos de materia prima 20 840,00 43 960,00 32 080,00 51 760,00

Fuente: elaboracion propia.

Notas:

1. Para la politica de compras, en cambio se aplica los datos sugeridos de la
siguiente manera:

» El saldo inicial de clientes se toma del balance general historico y, a
falta de este, de los datos proporcionados.

» El pago en efectivo para el primer trimestre se calcula multiplicando el
80 % en efectivo por las compras; asi: USD 15 840,00 = 19 800,00 *
80 %; se procede igual para los demas trimestres.

» Para los pagos de proveedores, segun politica, para el siguiente trimes-
tre se procede asi: las compras del primer trimestre por el porcentaje
de crédito USD 3 960,00 = 19 800,00 * 20 %:; se procede igual para los
demads trimestres.
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3.3.3. Presupuesto de mano de obra directa

Los obreros directos se relacionan con dos componentes sueldos y horas la-
boradas. Las horas laboradas a menudo escapan al control de la institucioén. El
presupuesto debe identificar el tipo y la cantidad de obreros y empleados necesa-
rios, y cuando se necesitaran segiin una norma de horas de trabajo por producto
elaborado por la organizacion.

Se obtiene aplicando la ecuacion:

PMOD = PP * HMOD * CHMOD

Donde:

PMOD= presupuesto mano de obra directa

PP = presupuesto de produccion

HMOD = horas mano de obra directa por unidad

CHMOD = costo por hora de mano de obra directa por unidad

Ejemplo:

En este caso tenemos que:
HMOD = 6 horas
CHMOD = USD 15,00

Aplicando la ecuacion anterior, se obtiene que (ver tabla 3.7).
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Tabla 3.7. Presupuesto de mano de obra directa

Presupuesto de mano de obra directa (USD)

Trimestres
Concepto -
Primer Segundo Tercer Cuarto
Presupuesto de produccion 95 254 128 284
Horas MOD por unidad 6 6 6 6
Costo por hora de MOD por unidad 15,00 15,00 15,00 15,00
Total mano de obra directa 8 550,00 2 860,00 11 520,00 25560,00

Fuente: elaboracién propia.

Este resultado inmediatamente se convierte en la cédula presupuestaria de
mano de obra directa (ver tabla 3.8).

Tabla 3.8. Cédula presupuestaria de mano de obra directa

Cédula presupuestaria de mano de obra directa
Expresado en USD

Trimestres

Concepto
P Primer Segundo Tercer Cuarto

Costo de mano de obra directa 8 550,00 22860,00 11520,00 25560,00

Fuente: elaboracién propia.

3.3.4. Presupuestos de costos indirectos de fabricacion

El presupuesto de los CIF se desarrolla mediante estandares, tanto para los
obreros que no estan involucrados de forma directa en la producciéon como para
los materiales indirectos necesarios para el producto, pero que no se los puede
identificar adecuadamente. Desde luego, se debe clasificar clasificando lo fijo de
lo variable y elegir, para la estructura del presupuesto de los CIF, una base idonea.
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De esta manera, se debe presupuestar para todos los componentes que no
dependen de forma directa de la cantidad producida. Asi se lograra involucrar
todos los costos y gastos de los periodos en un proceso de produccion. Todo esto
se puede lograr mediante la adecuada descentralizacion de los departamentos vy,
sobre todo, el conocimiento de los volimenes de produccion.

Existen dos tipos generales de costos: costos comprometidos y costos con-
trolados.

3.3.4.1. Costos comprometidos

Estos son los costos en que incurrird la empresa en el corto plazo, indepen-
dientemente de las decisiones que se tomen. Asi tenemos seguro, costos de alqui-
ler, algunos impuestos varios y otros mas.

3.3.4.2. Costos controlados

No dependen directamente del volumen de produccion, pero estan sujetos a
cambios. Por ejemplo, los gastos por finanzas, investigacion, desarrollo, servicios
administrativos, control de calidad, planificacion de la produccidn, entre otros.

En definitiva, este presupuesto tiene una parte fija y una variable y, por tanto,
requiere el desarrollo de una tasa predeterminada para la parte variable. La depre-
ciacion se excluye por no ser pagos en efectivo.

Utilizamos la siguiente ecuacion matematica:

PCIF = CIF - F(P) + (TVCIF * HMOD * PP)

Donde:

PCIF = presupuesto cotos indirectos de fabricacion
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CIF - F(P) = costos indirectos de fabricacion fijos presupuestados
TVCIF = tasa variable costo indirecto de fabricacion
HMOD = horas mano de obra directa

PP = presupuesto de produccion

Ejemplo:
Continuando con el ejemplo de la empresa ABCD, en este caso tenemos que:

CIF fijo presupuestado = USD 15 000,00

Tasa variable CIF =USD 6,00

Depreciacion =USD 2 000,00 por trimestre
HMOD = 6 horas por unidad

PP = se toma de la tabla 3.2

Con esta informacion, se procede a realizar la respectiva cédula presupues-
taria de los CIF, como se puede ver en la tabla 3.9, en que se aplica la ecuacion
matematica sugerida.

Se debe considerar que el total CIFP se registra en el estado de resultados
presupuestados; mientras que total desembolsos CIF, en el presupuesto de caja.
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Tabla 3.9. Cédula presupuestaria de costos indirectos de fabricacion

Cédula presupuestaria de costos indirectos de fabricacion

Expresado en USD
Concepto . Trimestres
Primer Segundo Tercer Cuarto

CIF-F (P) 15 000,00 15000,00 15 000,00 15 000,00
Tasa variable CIF 6,00 6,00 6,00 6,00
Horas MOD 6 6 6 6
Presupuesto de produccion 95 254 128 284
Total CIFP 18 420,00 24 144,00 19 608,00 25224,00
Gastos contables

Depreciacion 2 000,00 2 000,00  2000,00 2000,00
Total gastos contables 2 000,00 2 000,00 2000,00 2000,00
Total desembolsos CIF 16 420,00 22 144,00 17 608,00 23 224,00

Fuente: elaboracion propia.

3.3.4.3. Presupuestos de inventario final

Se entiende que, para esta instancia del proceso presupuestal, los encargados
de la elaboracion ya disponen de los respectivos costos para la empresa, tales
como informes de produccion, compras de materiales, MOD y CIF.

Posteriormente, con esta informacion y sobre la base de su costo unitario,
el costo planificado o final del inventario se puede calcular para materia prima y
articulos terminados durante el periodo que estan en stock, lo que se refleja en el
balance presupuestado respectivo-BG- (Toro, 2016; Pardo, 2018).

Continuando con el ejemplo, para la determinacion de los inventarios finales,
se establecen dos pasos:

1) Calcular la tarjeta de costo estandar’® unitario del articulo

5  Tarjeta de costo estandar: es un documento que muestra los tiempos, materiales, cantidades,
valores, precios, tasas, con los cuales se planificard los procesos productivos y se calculara
los costos futuros esperados (Rincén, 2011).
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2) Determinar las cantidades monetarias del IFM y PT

Este ejemplo de presupuesto de produccion estd orientado al método del cos-
to directo o variable que permite establecer la contribucion marginal por produc-
to al momento de establecer la diferencia entre las ventas netas menos el costo
variable del producto.

3.3.4.4. Tarjeta de costos estandar

Para el céalculo del costo estandar unitario, como se puede ver en la tabla
3.10, se utilizan los datos de las distintas cédulas presupuestarias anteriormente
realizadas considerando que nuestro nivel de actividad para la tasa variable CIF
constituye las HMOD. Se tiene entonces:

Tasa variable CIF, USD 6,00

Tabla 3.10: Tarjeta de costo estdndar presupuestado

Tarjeta de costos estandar por producto (USD)

Concepto Cantidad Unidad de medida Precio unitario Total
Materiales 10 kilos 20,00 200,00
Mano de obra directa 6 horas 15,00 90,00
CIF Variables 6 horas 6,00 36,00

Total costo unitario estandar 326,00

Fuente: elaboracién propia.

Para calcular los inventarios, como se puede ver en la tabla 3.11, se consi-
deran los USD 326,00 como costo estandar para ser multiplicado por la cantidad
en unidades del producto terminado del cuarto trimestre. De igual forma, los
demas datos informativos se toman de las cédulas presupuestarias anteriormente
calculadas.
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3.11: Presupuesto de inventario final

Presupuesto de los inventarios finales

Unidad de medida Precio unitario Total
IFM Kilo 20,00 5 000,00
IFPT unidad 326,00 48 900,00

Fuente: elaboracién propia.

3.3.5. Presupuesto de gastos de administracion y ventas (operativos)

Representan todos los costos que se consideran controlados y, por su caracter
de costo obligatorio, en algunos casos se necesita de un porcentaje predetermina-
do para ventas y administracion.

Los gastos operativos se basan en el presupuesto de ventas, especialmente
cuando un mayor esfuerzo para aumentar las ventas significa un mayor esfuerzo
financiero al nivel mas alto posibles (Fagilde, 2009). Ademas, los niveles de ven-
tas estan respaldados por funciones administrativas y, aunque no se relacionen
con produccidn, son necesarios y se registraran.

Se establece mediante la siguiente expresion matematica:

GAVP = GAV - F + [(VPu * TVGAV) + GC]

Donde:

GAVP= gastos de administracion y ventas presupuestado

GAV - F = gastos de administracion y ventas fijos

VPu = ventas proyectadas en unidades

TVGAV = tasa variable de gastos de administracion y ventas

GC = gastos contables (depreciacion, amortizacion, diferidos, anticipados,

provisiones)
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Continuando con el ejemplo, se tiene que:

Ventas proyectadas (tabla 3.1)

TVGAV USD 30,00

Gasto fijo presupuestado:

Publicidad USD 20,00 por trimestre

Seguros USD 40,00 en el primer y tercer trimestre
Remuneraciones USD 1 000,00 por trimestre

Arriendos USD 50,00 por trimestre

Impuestos USD 10,00 en el segundo trimestre

Con esta informacion, se procede a eslabonar la cédula presupuestaria de
gastos de administracion y ventas (ver tabla 3.12).

La provision por incobrables es el resultado de multiplicar el total de ventas
proyectadas por unidad monetaria por el porcentaje de ley, asi: USD 4 211,87 =
(421 187,20 * 1 %).

De igual forma que en los presupuestos anteriores, el total de los GAVP se regis-
trard en el estado de resultados presupuestado; y, si le restamos los gastos contables,
el resultado se registrara en el presupuesto de caja como total desembolso GAVP.
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Tabla 3.12. Cédula presupuestaria de gastos de administracion y ventas

Cédula presupuestaria de gastos administracion y ventas (USD)

Concepto Trimestres
Primer Segundo Tercer Cuarto
Gastos fijos 1 2 3 4
Publicidad 20,00 20,00 20,00 20,00
Seguros 40,00 40,00
Remuneraciones 1 000,00 1000,00 1 000,00 1 000,00
Arriendos 50,00 50,00 50,00 50,00
Impuestos 10,00
Total GAV fijos 1110,00 1080,00 1110,00 1070,00
Gastos variables
Tasa variable GAV 125 184 158 224
Ventas proyectadas 30,00 30,00 30,00 30,00
3750,00 5520,00 4740,00 6 720,00
Gastos contables
Provision por incobrables 4 211,87
Total gastos contables — — - 4 211,87
Total GAV variables 3750,00 5520,00 4740,00 10931,87
Total GAV 4 860,00 6600,00 5850,00 12 001,87
Total desembolsos GAV 4 860,00 6600,00 5 850,00 7 790,00

Fuente: elaboracién propia.
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3.3.6. Presupuestos de inversion y pagos de balance

Para la elaboracion de esta cédula presupuestaria, se deben considerar las
mismas observaciones que se realizaron para las empresas de servicios y comer-
ciales; pues, en esencia, es exactamente lo mismo. Al respecto también se debe
recordar que la principal fuente de consulta para este tipo de registros es el estado
de situacion financiera histdrico (pagos de balance).

Siguiendo con el ejemplo se tiene que:

1. Se pagara impuesto a la renta por USD 12 000,00 el primer periodo.

2. Se adquirird maquinaria por USD 39 000,00 el primer periodo.

Con la informacion anterior, se procede a la realizacion de la cédula presu-
puestaria como se puede ver en la tabla 3.13.

Tabla 3.13. Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

Cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance

Concepto Trimestres
Primer Segundo Tercer  Cuarto
Inversiones
Compra de maquinaria 39 000,00
Total inversiones 39 000,00 — — —
Pagos de balance
Impuesto a la renta 12 000,00
Total pagos de balance 12 000,00 - - -
Total inversiones y pagos de balance 51 000,00 - — —

Fuente: elaboracidn propia.
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3.3.7. Presupuesto de caja

Representa los ingresos y egresos de efectivo proyectados. Ademas muestra
el impacto de la planificacion del dinero en los créditos y pagos bancarios. De
hecho, un presupuesto de efectivo ayuda a evitar tiempos de inactividad innece-
sarios y escasez de efectivo inesperada (Horngren, et al., 2012). En este sentido,
el dinero se logra mantener en los minimos requeridos o segun politicas de caja
por la empresa para afrontar los gastos corrientes y, en caso de existir excedentes,
enviarlos a una inversion financiera de corto plazo.

Continuando con el ejemplo didactico, se tiene que:

1. Disponer de la cantidad minima de USD 40 000,00 en efectivo.

2. Los préstamos y abonos deben ser pagados segun saldo de caja. Se contra-
ta el crédito al 15 % anual.

3. El préstamo en el primer trimestre se paga al finalizar el siguiente periodo.

4. Se cuenta con un crédito preaprobado de USD 60 000,00 que se usara
completamente en el primer trimestre, por lo que, en este periodo, no se
aplica la politica de caja.

Siguiendo con el ejemplo, se procede a realizar los célculos respectivos para
la cédula presupuestaria de caja, como se puede ver en la tabla 3.14. Esto consiste
en trasladar los totales de las cédulas presupuestarias realizadas anteriormente y
adicionando los datos pertinentes antes referidos.

En cuanto al interés pagado de USD 4 500,00, es el resultado de multiplicar
USD 60 000,00 * (15 % / 4) * 2. Recuerde que se contrata al inicio del trimestre
y se paga al final del proximo.

La inversion temporal en cambio es el resultado de la siguiente operacion:
neto disponible menos capital e interés del crédito y menos la politica de caja.
Por ejemplo: USD 18 967,44 = 61 144,27 — (-2 098,16) — (—78,68— 40 000,00.
(célculos en hoja electronica de Excel).
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Tabla 3.14: Cédula presupuestaria de caja

Empresa industrial ABCD
Presupuesto de caja (USD)

Concepto : Trimestres
Primer  Segundo  Tercer Cuarto

Patron de cobros en efectivo 65 500,00 90 776,00 101 747,52 12947827
Patron de pagos de materia prima 20 840,00 43 960,00 32 080,00 51 760,00
Costo de MOD 8 550,00 22 860,00 11 520,00 25 560,00
Total desembolsos CIF 16 420,00 22 144,00 17 608,00 23 224,00
Total desembolsos GAV 4 860,00 6600,00 5850,00 7790,00
Total inversiones y pagos de balance 51 000,00 - - -
Superavit / déficit -36 170,00 —4 788,00 34 689,52 21 144,27
Saldo Inicial de Caja 50 000,00 73 830,00 40 000,00 40 000,00
Neto disponible 13 830,00 69 042,00 74 689,52 61 144,27
Financiamiento
Préstamo 60 000,00
Capital pagado 2454200 —33359,85 -2 098,16
Interés pagado -4 500,00 -1 329,68 —78,68
Inversiones temporales -18967.44
Capital cobrado
Interés cobrado
Total financiamiento 60 000,00 —29042,00 —34689,52 2114427
Flujo neto de caja 73 830,00 40 000,00 40 000,00 40 000,00

Fuente: elaboracién propia.
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3.3.8. Estructura de los estados financieros presupuestados

Luego de realizadas todas las cédulas presupuestarias de ventas, materiales
directos, mano de obra directa, CIF, gastos operativos —administracion y ven-
tas—, inversiones y pagos de balance, financiamiento, la preparacion del presu-
puesto maestro finaliza con los estados financieros que describen los objetivos,
planes y politicas que se desarrollardn durante el periodo presupuestario que,
segiin Lopez y Gomez (2019), estan sobre la base de una evaluacion de las tran-
sacciones no comprometidas. De esta forma, el primer estado financiero presu-
puestado que se elabora con el flujo de informacién es el presupuesto de caja (tra-
tado anteriormente); luego sigue el estado de resultados presupuestado y luego el
estado de situacion financiera presupuestado, como se puede ver en la figura 3.1.

3.3.8.1. Estado de resultados presupuestado

El estado de pérdidas y ganancias estimado refleja el principio del devengo,
donde los ingresos y los gastos se comparan durante el mismo ciclo de tiempo
(Rivadeneira, s.f.). Su presentacion conocida desde el punto de vista contable es
aquella referida al método del costo total y la del método del costo variable. En la
presente edicion, se trata el método variable, en cuya presentacion se determina
el margen de contribucion o contribucién marginal®.

Dicho de otra manera, el estado de resultado presupuestado es la consolida-
cion de resultados de la gestion administrativa en comparacion con las entradas
de dinero corrientes y gastos corrientes de un cierto periodo de tiempo (Lopez
y Gomez, 2019), esto para determinar la posible ganancia monetaria o pérdida
monetaria presupuestada. La mayoria de las empresas tienen cabal sentido de que
deben obtener un rendimiento satisfactorio tanto de los activos utilizados en el
negocio como del capital invertido por los accionistas o propietarios.

6  Se considera solo el costo variable; de esta manera, la contribucion marginal representa los
beneficios de cualquier empresa, al momento de restar las ventas del costo variable total.
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La estructura del estado de resultados seria: ventas netas (se extraen del pre-
supuesto de ventas, una vez reducidas las estimaciones de devoluciones, des-
cuentos y rebajas), costos variable totales, contribuciéon marginal, costos fijos
totales, otros ingresos y egresos, como se puede ver en la figura 3.1.

El estado de resultados se lo obtiene de dos maneras: la primera sobre la base
de la aplicacion del método del costo total; y la segunda sobre la base del método
del costo variable o directo.

Figura 3. 1: Estructura secuencial para los estados financieros presupuestados

1. Presupuesto
de ventas

Y

Proyeccion
unidades

Politica
de cobros

Presupuesto de
produccién (PP)

Prerupuesto de
materias primas

2. Presupuesto costo
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Presupuesto de mano de
obra directa

Presupusto de consumo
de materiales
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Y
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ventas y financieros

Presupuesto de costos
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inversiones y pagos de
balance
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Y

7. Estado de situacion
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Y
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6. Estado de resultados
presupuestado

Fuente: elaboracién propia.
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de materiales en ddlares
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En términos de costo total sera:

Ventas brutas

(-) Descuentos, rebajas, devoluciones

(=) Ventas netas

(-) Costo de productos terminados y vendidos
(+) Inventario inicial de materia prima directa
(+) Compras del periodo
(-) Inventario final de materia prima directa
(=) Materia prima utilizada
(+) Mano de obra directa
(+) Costos indirectos de fabricacion
(=) Costo de produccion
(+) Inventario de productos en proceso
(=) Costos de productos en proceso
(-) Inventario final de productos en proceso
(=) Productos terminados
(+) Inventario de productos en terminados
(=) Productos disponibles para la venta
(-) Inventarios final de productos terminados
(+/—) Variaciones

(=) Utilidad de bruta en ventas

(-) Gastos de operacion

Gastos de administracion
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Gastos de ventas
(=) Utilidad operacional
(+) Ingresos no operacionales
(-) Egresos no operacionales

(=) Utilidad antes de participacion e impuestos

El estado de resultados bajo el método del costo variable se deriva del costo
de produccion presupuestado y el presupuesto de produccion. Su estructura es:

Ventas brutas

(-) Descuentos, rebajas, devoluciones

(=) Ventas netas

(-) Costo variables totales
Costo variable de produccion
Costo variable de GAV

(=) Margen de contribucién

(=) Costos fijos totales
Costos fijos de produccion
Costos fijos de GAV

(=) Utilidad operacional

(+) Ingresos no operacionales

(-) Egresos no operacionales

(=) Utilidad antes de participacion e impuestos
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Lo anterior en funciéon de la parte fija y variable para el desarrollo de los
ejercicios planteados.

El inventario final dentro del costo de ventas depende de la politica que haya
fijado la empresa al respecto. Los gastos operativos —administracién y ventas—
se obtienen de los presupuestos correspondientes.

Continuando con el ejemplo de ABCD sobre la base de los datos anteriores y
como se puede ver en la tabla 3.15, se tiene lo siguiente:

1. Para las ventas en dodlares, se lo importa de la tabla 3.1.
2. Para el costo variable total presupuestado:

* En lo referente al costo de produccion de la tabla 3.1. en ventas de

unidades, que multiplica al resultado del costo estandar en dolares de
la tabla 3.10.

* En lo referente a los GAV de la tabla 3.12, parte variable.

3. Para el costo fijo total presupuestado:
* En lo referente al costo de produccion de la tabla 3.9, parte fija.
* En lo referente a los GAV de la tabla 3.12, parte fija.

4. Ingresos no operacionales y egresos no operacionales, siempre que exista
financiamiento en el presupuesto de caja, tabla 3.14.
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Tabla 3.15. Estado de resultados presupuestado

Empresa ABCD
Estado de resultados presupuestados
Al 31 de diciembre de 2022

Expresado en USD
Ventas 399 510,00
— Costos variables presupuestados 226 139,10
Costo de produccion 203 424,00
Gastos de administracion y ventas 22 715,10
Margen de contribucion 173 370,90
— Costos fijos presupuestados 64 370,00
Costo de produccion 60 000,00
Gastos de administracion y ventas 4 370,00
Utilidad de operacion presupuestada 109 000,90
Ingresos operacionales -
Egresos no operaciones 6 037,51
Interés pagado 6 037,51
Utilidad antes de participaciones 102 963,39
15 % de participacion trabajadores 15 444,51
25 % impuesto a la renta 21 879,72
Utilidad neta 65 639,16

Fuente: elaboracion propia.

3.3.8.2. Estado de situacion financiera (balance general) presupuestado

El balance general presupuestado se sustenta en el balance general histérico
y en otras cédulas presupuestarias del presupuesto maestro. Indica el estado de
posicion financiera que tendrd una empresa u organizacion, como consecuencia
de las variaciones que se ha estimado que ocurrirdn en sus activos, pasivos y ca-
pital en una fecha determinada.
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La presentacion secuencial de los componentes del activo deberd efectuarse
en funcion de su convertibilidad, de tal manera que los primeros seran los mas
liquidos y los ultimos, los activos fijos que no pueden liquidarse dentro del afio.

El ordenamiento de los pasivos depende de la urgencia con que deben ser
canceladas las obligaciones. Asi, los de vencimiento inmediato son los primeros
y los ultimos, aquellos que no deben cancelarse en el corto plazo son el capital
social y las reservas

En el esquema presupuestado, los activos corrientes son similares al capital
de trabajo requerido, calculado en el tema de inversiones. En forma pormenori-
zada, el valor caja bancos es igual al saldo final del presupuesto de caja del mis-
mo periodo; las cobranzas, al saldo final del presupuesto correspondiente; y, los
inventarios de materia prima y productos terminados, a los saldos finales de los
presupuestos especificos correspondientes.

El activo fijo y el activo diferido, asi como sus depreciaciones y amortizacio-
nes, son similares a la inversion fija por unidad administrativa.

Los pasivos se obtienen de las tablas de amortizaciones correspondientes.
El capital, del balance histérico cuando no hay variaciones; de lo contrario, se
incrementan los valores que se destaquen en el presupuesto de financiamiento.

Continuando con el ejemplo de ABCD, en la tabla 3.16 se tiene lo siguiente:

En el caso de clientes, como se registr6 la provision incobrable como gasto
contable, el monto de las ventas debe ser igual al 100 % para provisionar. En
nuestro ejemplo, es del 99 %; por tal razon, se debe sumar la diferencia de clien-
tes por cobrar en la cédula de ventas mas el 1 %.

Inversiones temporales se toma de la tabla 3.14 de la seccion financiamiento.

El inventario de materiales directos y de productos terminados se toma de la
cédula presupuestaria de inventarios finales (tabla 3.11).

Maquinaria es el resultado de sumar el costo historico mas la inversion de ac-
tivo fijo de la cédula presupuestaria de inversiones y pagos de balance (tabla 3.13).

Depreciacion acumulada maquinaria es el resultado de sumar el costo his-
torico mas el gasto contable depreciacion de la cédula presupuestaria de costos
indirectos de fabricacion (tabla 3.9).
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Tabla 3.16. Estado de situacion financiera presupuestada

Empresa ABCD
Estado de situacion financiera presupuestado
Al 31 de diciembre de 2022

Expresado en USD
Activos
Corriente 173 283,39
Caja 50 000,00
Clientes 47 216,70
Provision cuentas incobrables -3 995,10
Inversiones temporales 26 161,79
Inventario materia prima 5 000,00
Inventario productos terminados 48 900,00
Propiedad, planta y equipo 269 000,00
Terreno 100 000,00
Edificio y equipo 227 000,00
Depreciacion acumulada -58 000,00
Total activos 442 283,39
Pasivos
Corto plazo 48 564,23
Proveedores 11 240,00
Imp. por pagar 21 879,72
15 % participacion trabajadores 15 444,51
Largo plazo 0
Total pasivo 48 564,23
Patrimonio
Capital social 300 000,00
Utilidades retenidas 28 080,00
Utilidades presupuestadas 65 639,16
Total patrimonio 393 719,16
Total pasivo + patrimonio 442 283,39

Fuente: elaboracion propia.
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3.4.AUTOEVALUACION CAPITULO 3

. El presupuestar recursos permite controlar el desempeio o los resultados.

\Y F

. La elaboracién de los presupuestos dentro de la gestion empresarial no es
un instrumento administrativo orientado a mejorar las decisiones y obte-
ner resultados beneficiosos.

\Y F

. El presupuesto es un método tangible contable para asignar recursos e
implementar la estrategia.

\Y F

. La elaboracion de presupuestos se lo hace para dinamizar la comunica-
cion existente dentro de los canales normales de la organizacion.

\Y F

. Presupuestar las ventas consiste en proyectar las posibles entradas de di-
nero por cobros a los clientes que se produciran en una fase econémica.

\Y F

. La compra de materiales presupuestados se lo realiza multiplicando el
consumo de los materiales por el precio del material.

\Y F
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7. Realizar el presupuesto de compras de forma rapida y oportuna permite
que esté disponible cuando sea necesario.

\Y F

8. El presupuesto de MOD se lo obtiene considerando aspectos como el pre-
supuesto de produccion, las horas empleadas en la fabricacion del produc-
to y el precio de la hora pagada a los obreros.

\Y F

9. Los ingresos presupuestados no se ven limitados por la capacidad de pro-
ducciodn, falta de obreros con experiencia o falta de insumos y materiales.

\Y F

10.El CIF presupuestado se desarrolla estableciendo estdndares, tanto para
los obreros que no estan involucrados de forma directa en la produccion,
como para los materiales indirectos necesarios para el producto, pero que
no se los puede identificar adecuadamente.

\Y F

11. Costos comprometidos son aquellos que la empresa debe incurrir en el
corto plazo, dependiendo, desde luego, de las decisiones que se tomen.

\% F

12.Los costos controlados no dependen directamente del volumen de pro-
duccidn, pero estan sujetos a cambios.

A% F
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13.Los gastos operativos se basan en el presupuesto de ventas, especialmen-
te cuando un mayor esfuerzo para aumentar las ventas significa un mayor
esfuerzo financiero al nivel mas alto posible.

\% F

14.El presupuesto de caja representa ingresos y egresos de efectivo proyec-
tados, ademas que muestra el impacto de la planificacion del dinero en los
créditos y pagos bancarios.

\Y F

EJERCICIOS PROPUESTOS

En Industrial ABC, segun datos estadisticos facilitados por el contador, las
unidades vendidas por trimestre son: 140; 210; 180; 290.

El precio de venta por producto fue USD 510,00 y USD 620,00 por semestre
respectivamente. Las ventas se proyectaran como sigue:

a) Las unidades vendidas aumentan 3 %, 8 %, 14 % y 22 % respectivamente.
b) Los precios aumentan 16 %.
c) La politica de ventas sera del 75 % al contado y 24 % a un periodo.

d) Clientes refleja un saldo pendiente es de USD 20 000,00.

Los inventarios han sido utilizados como sigue:
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Trimestres
1 2 3 4
IIPT 80 50 120 90

IFPT 50 120 90 150

Trimestres
1 2 3 4

ITPT 100 140 100 200
IFPT 140 100 200 250

Costo producto: 20
Materia prima que se va a usarse por unidad 10 K
Politica de compras 80% 20%

Para la mano de obra:
Horas / unidad = 6 horas

Costo MOD / unidad = USD 14,00

Para los CIF:
CIF fijo presupuestado = USD 15 000,00
Tasa variable CIF = USD 6,00

Depreciacion = USD 2 500,00 trimestral

Para los gastos operativos —administracion y ventas—:
Tasa de gastos variables de administracion y ventas = USD 30,00

Gasto fijo presupuestado:

Publicidad = USD 20,00 por trimestre
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Seguros = USD 40,00 en el primer y tercer trimestre
Remuneraciones =USD 1 000,00 por trimestre

Arriendos = USD 50,00 por trimestre

Impuestos = USD 15,00 segundo trimestre

El presupuesto de caja se basa en lo siguiente:

Minimo de caja, USD 45 000,00.

Se cancelardn o se podra abonar los créditos segin disponibilidad del
efectivo. Se contrata el crédito al 13 % anual.

Se contrata el crédito al inicio del trimestre y el pago se los hace al final
del proximo.

Se mantiene un crédito abierto de USD 40 000,00 que se usara en el pri-
mer trimestre.

Se comprara maquinaria por USD 29 000,00 en el primer periodo.
Se cancelan los impuestos en el primer periodo.

Los excedentes de dinero se abonaran al capital, manteniendo la politica
de caja.

En caso de haber cancelado la deuda y que se presenta nuevos excedentes
de dinero, estos se invertiran al 7 % anual.

Ademas, se presenta:
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Empresa
Estado de situacion financiera
Periodo:

Activos

Corriente

Caja

Clientes

(-) Provisiones incobrables
Inversiones

Inventario de materia prima
Inventario de productos terminados
Total activos corrientes

Propiedades, planta y equipo
Terreno

Edificio y equipo
Depreciacion acumulada
Total activos fijos netos

Total activos

Pasivos

Corto plazo
Cuentas por pagar
Impuestos por pagar
15 % trabajadores
Total pasivo c/p
Largo plazo

Total pasivo I/p
Total pasivos

Patrimonio

Capital social

Utilidades retenidas

Total patrimonio

Total pasivo mas patrimonio

REAL
ANO: 1

50 000,00
20 000,00

2 000,00
26 080,00

98 080,00

100 000,00
200 000,00
—-50 000,00

250 000,00

348 080,00

5 000,00
15 000,00

20 000,00

20 000,00

300 000,00

328 080,00

348 080,00
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CAPITULO 1IV.
PRESUPUESTOS FLEXIBLES O VARIABLES

Cuando se menciona el presupuesto flexible, se lo entiende como aquel que
permite la elaboracion de diferentes niveles de actividad. Polo (2018), en cierto
modo, manifiesta que se puede ajustar de acuerdo con el nivel de produccion. A
este respecto, el presupuesto flexible (también considerado una variable) permite
explicar los diferentes niveles de actividad en detalle y esta relacionado con los
cambios de costos. Ademas, se basa en suposiciones y formatos del presupuesto
estatico, pero combinado con cambios en el nivel actividades de ventas.

Ahora bien, el presupuesto, como instrumento de planificacion, es considera-
do util como medida de control. Pero no debemos olvidar que, para la evaluacion
del desempefio, se deben comparar resultados reales con los presupuestados. Lo
anterior, desde el punto de vista numérico; sin embargo, no hay que descuidar el
aspecto humano para cualificar actuaciones dentro de la aplicacion de los respec-
tivos procesos en sus areas de responsabilidad.

4.1. RELACION ENTRE LOS PRESUPUESTOS MAESTROS
(ESTATICOS) Y LOS RESULTADOS REALES

4.1.1. Presupuesto maestro (estatico)

Los capitulos 2 y 3 hacen referencia al presupuesto maestro o también de-
nominado estatico o inflexible, porque, aunque se pueden cambiar facilmente,
estos presupuestos suponen un cierto nivel de actividad. Es decir, el presupuesto
estatico se elabora para un nivel de un determinado tipo de actividad denominado
ventas para el afio siguiente.
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Los presupuestos basicos, si bien son importantes en la planificacion, no son
adecuados en el control, porque el nivel de actividad esperado a veces no coin-
cide con el real. Asi, los gastos y los ingresos estan relacionados con el nivel de
operacion esperado (Hansen y Mowen, 2007, p. 345).

En este sentido, Polo (2018) explica que, con un nivel de produccion durante
el periodo de pronostico, no permite un cambio en caso de una variacion en la
produccion. Esto da como resultado que los ingresos y gastos se preparen para
un presupuesto estatico segin el nivel de actividad. Por lo tanto, es comun que
no sean iguales a la actividad real, lo que incide en que carezcan posiblemente de
utilidad para elaborar informes de desempefio.

Supongamos que nuestro producto unico tiene un solo precio de venta pro-
medio (tomado del ejemplo de empresas industriales). Como se puede ver en la
tabla 4.1, su pardmetro de medicion lo establecen las variaciones del presupuesto
maestro o estatico, que no son sino los resultados reales respecto del presupuesto
maestro. En este punto, pueden existir dos posibilidades: la primera, una varia-
cion desfavorable del gasto, sucede porque los gastos reales superan al presu-
puesto; y, la segunda, porque los gastos reales son inferiores al presupuesto, lo
que se conoce como variacion favorable. Esta conclusion se aplica también a los
ingresos.

En este caso, se supone que el causante del costo constituye las unidades
vendidas, en nuestro ejemplo, 624 (tabla 3.1) para elaborar el presupuesto. Por lo
tanto, se observa que:

La tabla anterior, también conocida como informe de desempeiio, muestra
claramente que enfrentamos un déficit cuando comparamos lo real con lo presu-
puestado, pero ¢ por qué sucede esto? Los cambios favorables en los costos varia-
bles son engafosos. Cuando analizamos las ventas del presupuesto, a simple vis-
ta, no tienen expectativas basadas en la actividad, ya que las ventas reales estan
por debajo del presupuesto. En conclusion, este tipo de reporte no es suficiente
para tomar decisiones.
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Tabla 4.1. Informe de desempefio sobre la base del presupuesto maestro

Variacion del

Concepto Real Presupuesto presupuesto

maestro maestro
Unidades 400 624 -224
Ventas 256 096,15 399 510,00 143 413,85
Costos variables 190 400,00 222 144,00 31 744,00
Costo de produccion 170 400,00 203 424,00 -33 024,00
Gastos de administracion 12 000,00 12 480,00 -480,00
Gastos de ventas 8 000,00 6 240,00 1 760,00
Margen de contribucion 65 696,15 177 366,00 —111 669,85
Costos fijos 66 370,00 64 370,00 2 000,00
Costo de produccion 62 000,00 60 000,00 2 000,00
Gastos de administracion y ventas 4 370,00 4 370,00 -
Utilidad operacional -673,85 112 996,00 -113 669,85

D = variaciones desfavorables de ingresos (cuando los reales son menores al presupuesto).
F = variaciones favorables de ingresos (cuando los reales son mayores al presupuesto).
D = variaciones desfavorables de gastos (cuando los reales son mayores al presupuesto).

F = variaciones favorables de gastos (cuando los reales son menores al presupuesto).

Fuente: elaboracion propia.

4.1.2. Presupuesto flexible

Presupuesto flexible, conocido como presupuesto variable, se ajusta a los
cambios en las ventas y otras actividades que generan costos. Se puede utilizar
después de que se hayan registrado los valores reales con fines de control para
determinar qué habria sucedido si se hubiera planificado con las operaciones rea-
les. Esta comparacion permite, una vez que se conocen los costos esperados en el
ambito operativo real, preparar el informe de desempefio que compara los costos
esperados con los costos reales, ayudando asi a evaluar el desempefo de la sec-
cion de gestion.

Un presupuesto flexible es igual a un presupuesto maestro con un esquema
diferente. Puede ser usado en cualquier actividad. Entonces, con el ejemplo an-

140



Victor Manuel Alban Vallejo, Victor Manuel Betancourt Soto

terior y suponiendo tres niveles de ventas para la actividad de produccion (400,
524, 624), se puede usar el presupuesto flexible para crear una nueva actividad
basada en un nuevo nivel de costos. Luego, el encargado del presupuesto debe
calcular la cantidad de costos variables sobre la base de los niveles de unidades
vendidas 400, 524 y 624; compare esta cantidad con los resultados reales como
se observa en la tabla 4.2. Para la evaluacion del desempeiio, se preparan presu-
puestos flexibles basados en el nivel real de desempeno alcanzado.

Al respecto, la columna costo unitario variable se obtiene de dividir, por
ejemplo:

* Precio de venta = USD 399 510,00 / 624 u (tomado de tabla 3.15)
* Costos de produccion = USD 203 324,00 / 624 u (tabla 3.15).

» Gastos de administrativos y ventas, es el desglose de la tasa variable de
los GAV de la tabla 3.12. Asi, USD 20,00 para ventas y USD 10,00 para

administracion.
Tabla 4.2. Presupuesto flexible
Costo Presupuesto flexible para niveles
Concepto unitario  de actividad de ventas y produc-
variable cion

Unidades 400 524 624
Ventas 640,24 256 096,15 335485,96 399 510,00
(-) Costos variables 142 400,00 186 544,00 222 144,00
Costo de produccion 326,00 130400,00 170 824,00 203 424,00
Gastos de administracion 20,00 8 000,00 10480,00 12 480,00
Gastos de ventas 10,00 4 000,00 5 240,00 6 240,00
(=) Margen de contribucion 113 696,15 148 941,96 177 366,00
(-) Costos fijos 64 370,00 64 370,00 64 370,00
Costo de produccion 60 000,00 60 000,00 60 000,00
Gastos de administracion y ventas 4 370,00 4 370,00 4 370,00
(=) Utilidad operacional 49 326,15 84 571,96 112 996,00

Fuente: elaboracion propia.
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Con los datos del costo unitario variable, se multiplica por cada uno de los
niveles de actividad de ventas en unidades.

Los costos fijos totales, tanto para produccion como de los GAYV, se los obtie-
ne de la tabla 3.15 presupuesto estado de resultados.

Mirando la tabla anterior, los costos de produccidon presupuestados totales
aumentan con el nivel de actividad.

4.1.2.1. La medicion del desempeiio

La medicion del desempefio que se realiza empleando el presupuesto flexible
consiste en comparar los ingresos, costos y gastos reales una vez que han sido
ya registrados contablemente, frente a las cifras de los presupuestos flexibles. La
produccion real se ajustd de acuerdo con su nivel de actividad. En otras palabras,
se convierte en un informe de gestion que compara los ingresos y los gastos
reales y los gastos reales en funcion de los ingresos y gastos esperados de los
volimenes de ventas reales (Ricardo, 2022).

Esta comparacioén permite, como se puede ver en la tabla 4.3, determinar
la presencia de un escenario completamente distinto al de la tabla 4.1, pues se
observa que la comparacion de los costos proyectados al nivel real de actividad
con los costos reales al mismo nivel da como resultado una variacion en los pre-
supuestos flexibles. Esto permite a los responsables de la empresa enfocarse en
posibles areas problematicas mediante el anélisis de estos cambios, especialmen-
te las variaciones negativas.

Por supuesto, cuanto mas compleja es la operacion, mayor es el problema de
control de costos y gastos, pero se pueden controlar de manera efectiva con una
planificacién adecuada y un sistema de control adecuado (Welsch et al., 2005).
Hay que concentrarse en aquellos responsables de evaluar el rendimiento para
mejorar los procesos centrados en tales variables, porque el tiempo, la calidad y
el rendimiento estatico dependen del nivel de actividad.
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Tabla 4.3. Comparacion real vs. presupuesto flexible

Variacion del

Concepto Real Presupuesto presupuesto
maestro maestro

Unidades 400 400 —

Ventas 256 096,15 256 096,15 -

(=) Costos variables -
Costo de produccion 170 400,00 130 400,00 40 000,00 D
Gastos de administracion 12 000,00 8 000,00 4 000,00 D
Gastos de ventas 8 000,00 4 000,00 4 000,00 D

(=) Margen de contribucion 65 696,15 113 696,15 —-48 000,00 D

(-) Costos fijos
Costo de produccion 62 000,00 60 000,00 2 000,00 D

Gastos de administracion y ventas 4 370,00 4 370,00 -

(=) Utilidad operacional —-673,85 49326,15 -50000,00 D

Fuente: elaboracién propia.

Esta comparacion debe trasladarse a las revisiones periddicas de desempenio
de cada area o centro de responsabilidad, las cuales deben ser integrales de acuer-
do con los lineamientos discutidos e ilustrados en los capitulos anteriores. Por lo
tanto, deben comprender todos los elementos de gasto controlables y comparar
lo real con lo planificado.

Esta explicacion se la da ya que la diferencia basica esta dada en los costos
totales si los comparamos. En definitiva, es recomendable que, en la medida de
las posibilidades en cuanto a disponibilidad de recursos econdmicos, la empresa
pueda aplicar los presupuestos flexibles basados en actividades’ que le ayudaran
a proporcionar medidas mas exactas del comportamiento del costo y coémo tomar
decisiones de gestion para tratar de hacer frente a alternativas desfavorables.

7  Si desea profundizar acerca de los presupuestos flexibles basados en actividades, se sugiere
revisar a Hansen y Mowen, 2007.
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4.1.2.2. Informe de desempeiio sobre la base de presupuestos flexibles

La evaluacion del desempefio se realiza comparando los resultados reales
con el presupuesto flexible, como se muestra en la tabla 4.2.

En un presupuesto, los datos reales difieren del presupuesto original (maes-
tro) por dos razones importantes. La primera es que las ventas y otras actividades
generadoras de costos difieren del prondstico original. El segundo es que los
ingresos o costos variables por unidad de actividad y los costos fijos del periodo
no cumplieron con las expectativas.

Para evitar esto, los informes de desempefio utilizan presupuestos flexibles
porque aislan los efectos imprevistos en los resultados reales que pueden corre-
girse si son negativos y confirmarse si son positivos, proporcionando un grado de
responsabilidad para cada actividad.

Dado que la presupuestacion flexible se basa en los niveles de actividad rea-
les (en nuestro caso, el ejemplo que nos ocupa son las ventas), todas las varia-
ciones detectadas no se atribuyen a los niveles de actividad (asumiendo que los
ingresos y los costes sean eficientes).

La desviacion entre el presupuesto flexible y los resultados reales se deno-
mina variacion del presupuesto flexible y debe atribuirse al control de precios o
costos, lo que incide para que costos e ingresos reales difieran del monto de la
formula del presupuesto flexible. Esto significa que cualquier cambio entre el
presupuesto maestro y el presupuesto flexible estd relacionado con el nivel de
actividad, mas no con el control del costo.

Por lo tanto, la diferencia entre el monto del presupuesto maestro y el monto
del presupuesto flexible se denomina diferencia del nivel de actividad.

4.1.2.3. Resumen del informe del desempeiio

En el sentido de la facilidad y manejo de todos los reportes, la parte admi-
nistrativa puede concentrar todos los detalles en un solo documento que facilite
su lectura y comprension. Como se puede ver en la tabla 4.4, las unidades pro-
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ducidas (volumen) reales son inferiores a las presupuestadas en un inicio, por lo
que existe un serio cuestionamiento a la gestion administrativa a priori (deberia
analizarse las causa que lo motivaron).

Esta variacion en volumen se llama desfavorable porque es menor que el
objetivo establecido en la produccion. Tenga en cuenta que la disminucioén puede
deberse a una demanda del producto inferior a la esperada, dafos en la maquina-
ria, ausencia de materias primas, entre otros. Por otra parte, en cambio, los costos
variables reales son inferiores al presupuesto maestro inicial, consecuencia 16gi-
ca por la reduccién en la produccion de unidades.

Pero si analizamos el nivel real de actividad en el supuesto del presupuesto
flexible, los costos variables son mayores. Esta diferencia se llama desfavorable
porque el costo es mas alto de lo esperado. Los aumentos de costos pueden de-
berse a la falta de control de produccion, desperdicio excesivo, tiempo de inacti-
vidad excesivo, etc. Por lo tanto, en este ejemplo particular, es bastante razonable

Tabla 4.4: Resumen del informe del desempefio

Resulta-

Variacio-

Presupues-

dos reales nes del to flexible Variacio- Presu-
. nes de la puesto
al nivel presu- parala . .
Concepto . actividad maestro
real de puesto actividad Lo
. . . de ventas  (estatico)
actividad flexible de ventas ) )
1) ) reales (3)
Unidades 400 0 400 224 624
vendidas
Ingresos 256 096,15 0 256096,15 —-143413,85 399 510,00
(-) Costos
. 190 400,00 48 000,00 142 400,00 79 744,00 222 144,00
variables totales
(5)Margende (o 0015 4800000 11369615 —63669.85 177 366,00
contribucién
E;)ta?"s“’ fijo 66 370,00  2000,00 64 370,00 0 64 370,00
(%) Utilidadde o305 50000,00 4932615 -63 669,85 112 996,00
operacion

Fuente: elaboracién propia.
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cuestionar la efectividad de los gerentes administrativos y operativos. El cambio
en el presupuesto flexible es adverso por USD —50 000,00 debido a deficiencias
en el control de costos (tabla 4.2).

En cambio, si miramos la variacién de la actividad de ventas (presupuesto
flexible menos presupuesto maestro), refleja una variacion desfavorable de USD
—63 669,85; para finalmente establecer una variacion desfavorable total de lo real
frente al presupuesto maestro de USD —112 996,00 (—50 000,00 — 63 669,15).

4.1.2.4. Causas de las variaciones

En términos generales, para medir el desempefio, necesitamos comparar lo
planificado con lo que realmente sucede en la empresa. Cuando medimos el des-
empeno, se distinguen dos aspectos basicos: medir la efectividad de los objeti-
vos, tareas o resultados de las tareas, y medir la eficiencia del uso de insumos de
intervencion relacionados con el nivel de produccion.

La variacion medida mediante el desempeio es efectiva, eficiente, ambos o
nada. El caso que desarrollamos se plane6 vender 624 unidades en el presupuesto
maestro, pero en realidad produjo y vendio cuatrocientas unidades. El rendimien-
to se mide por el volumen de ventas. Al no cumplir los objetivos, el resultado fue
de ineficacia operativa.

En cambio, la eficiencia la medimos comparando la produccién real lograda
(400 unidades) con la utilizacion real de materiales y mano de obra en el proceso.
Esto significa que cuantos menos insumos se utilicen para elaborar el articulo, la
produccion tendra un mayor grado de eficiencia.

4.1.3. Variaciones del presupuesto flexible

Analizar los cambios en los presupuestos flexibles tiene como objetivo medir
la eficiencia operativa y las areas de ineficiencia en los niveles operativos reales
e identificar a los responsables y comprender qué causa dichas variaciones (Cai-
che, 2019). Por esta razon, el andlisis de variables explica que, para maximizar

146



Victor Manuel Alban Vallejo, Victor Manuel Betancourt Soto

las ganancias, lo mas importante es modelar diferentes costos de precio, cantidad
o comportamiento (Ramirez, 2008). Entonces se logra la comparacion de lo pre-
supuestado con lo real, y se pueden determinar posibles estrategias para cada una
de las variables.

Una de las principales formulas para el efecto es la siguiente:

Variacion presupuesto flexible = Resultado real-Presupuesto flexible

En nuestro ejemplo (tabla 4.2), las columnas 1 y 2 comparan lo real con las
cantidades del presupuesto flexible. La variacion del presupuesto flexible es la
resta entre las columnas 1y 2, y el total es de USD 50 000,00 desfavorable.

La variacion total del presupuesto flexible consiste en el precio de venta re-
cibido y los costos fijos y variables incurridos. Los cambios en los presupuestos
flexibles indican si una actividad es efectiva y pueden servir como base para la
evaluacién continua del desempefio de cada actividad o jefe de departamento en
la empresa.

De igual forma se presentan variaciones con respecto a: ventas, materia pri-
ma, mano de obra, costos indirectos de fabricacion.

4.1.3.1. Variaciones de la actividad de ventas

La variacion de la actividad de ventas es un concepto que describe la eficacia
de cumplir los objetivos de ventas planificados, calculados como las ventas unita-
rias reales menos las ventas unitarias del presupuesto maestro, multiplicadas por
el indice de cobertura (contribucion marginal) de cada unidad presupuestaria. Se
expresa en la siguiente ecuacion matematica:

., Ventas unitarias reales Contribuciéon
Variacion total o . .
.. - Ventas unitarias x | marginal por unidad
actividad de ventas
presupuesto maestro presupuestada
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Continuando con el ejemplo de la tabla 4.3, observamos que las variaciones
en la cantidad de ventas son independientes o insignificantes en relacion con los
precios de venta, es decir, no afectan los cambios de precios unitarios ni en los
costos variables. Esto se debe a que tanto el presupuesto flexible como el presu-
puesto maestro se basan en el mismo precio unitario y costos variables presu-
puestados, por lo que todos los precios unitarios y costos variables en la columna
1 ala 3 permanece sin cambios.

Al aplicar la ecuacion tenemos (400 — 624) * (284,24 (177 376,00 / 624) =
—63 669,76 como variacion desfavorable.

Para las diferencias en los niveles de ventas, el area responsable suele ser el
departamento de ventas (marketing). Las variaciones, por supuesto, dependen de
muchos factores, pero normalmente los responsables de ventas pueden explicar
con certeza los fendmenos que se muestran.

4.1.3.2. Variaciones de estandares de materia prima y mano de obra

Debemos establecer puntualizaciones con respecto a las expectativas de lo
que se pretende alcanzar cuando se realizan los presupuestos, sobre todo al uti-
lizar términos como costo esperado y costo estandar, aunque esto contribuye al
establecimiento en la elaboracion de un sistema de planeacion y control presu-
puestal. Por lo tanto, el costo que se espera es el costo que se puede lograr. El
costo unitario estandar debe estar bien definido para lograrlo.

Lo anterior sirve para deducir que, en muchas ocasiones, el costo estdndar es
sinonimo de costo esperado, pero asimismo hay maneras de establecer estandares
mas bajos o mas altos que los costos esperados para crear incentivos.

Por lo tanto, las expectativas o estdndares no deben confundirse con un siste-
ma de costos estandar. El sistema de costos estandar asigna precios de productos
a precios estandar, lo que significa que este sistema de inventario simplifica la
obtencion de informacion financiera.

En este caso, los costos estimados utilizados en el presupuesto flexible tam-
bién pueden denominarse estandar porque son un punto de referencia, un punto
de comparacion o una meta alcanzable. El hecho de que lleven este nombre no
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significa que la empresa deba utilizar el sistema de costeo estandar para valorar

el inventario o para planificar y controlar.

Al establecer los estandares y monitorear el desempefio real, se puede lograr
la medicion en las fluctuaciones presupuestarias flexibles.

Segun el ejemplo del capitulo 3, empresa ABCD, se tiene y asume:

Elemento
presupuestado

Estandares

Insumos estandar
esperados por
unidad
de producto

Precio estandar
esperado por
unidad del insumo

Costo estandar
esperado por
unidad de producto

Materia prima
directa
Mano de obra
indirecta

10 kilos

6 horas

USD 20/ kilo

USD 15/ hora

USD 200,00

USD 90,00

Adicionalmente se estima, para una produccion real de cuatrocientas unida-

des, como sigue:

* Materia prima directa: se compraron 4 800 kilos a un costo unitario de
USD 16,00 que dan el total de USD 76 800,00

» Mano de obra indirecta: se utilizaron 3 000 horas con un costo por hora de
USD 16,66, dando un total de USD 50 000,00.

Ahora, estas variaciones, segun el ejemplo que seguimos, se deben a:

Se utilizaron més o menos recursos de los planificados para producir el nivel
real del producto; y, pagar mas o menos de los recursos previstos.

Estos datos permiten separar los cambios en los presupuestos flexibles en dos
componentes separados de uso y precio. Los materiales directos y mano de obra
en el presupuesto corresponden a la cantidad utilizada para la eficiencia esperada.
Estos a menudo se denominan costos estandar totales permitidos. Los calculos
también se detallan a partir de las siguientes ecuaciones matematicas:
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Costo estandar Insumos

permitido de _ | Unidades permitidos Estandar del
L = | producidas or unidad de | X | Precio unitario
materia prima reales p del insumo
directa producto
=400 * 10 k * 20,00
= USD 80 000,00
Costo estandar . horas )
permitido de Umdagigs permitidas Esténdar del
deobra producidas por unidad | X precio unitario
mano de o reales por hora
directa de producto

=400 * 6 h* 15,00
= USD 36 000,00

4.1.3.3. Variaciones en precio y uso

Saber que las variaciones en los presupuestos flexibles miden la eficiencia
relativa de lograr el resultado real, también permite retroalimentar a los respon-
sables de la inversion.

El propdsito de calcular las variaciones es tener constante el precio o el con-
sumo, para que los efectos puedan aislarse. Al calcular los cambios de precios, el
uso de materias primas se mantiene constante en el nivel de uso real. Al determi-
nar la variacion del uso, el precio permanece en el nivel de precio estandar.

Las diferencias de precio y uso dividen cada desviacion del presupuesto
flexible en:

1. Variacion de precio: la resta del precio real de los materiales y el precio
estandar de la materia prima multiplicado por el uso real de la materia
prima.
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2. Variacién en uso: la diferencia entre la cantidad de insumo realmente uti-
lizada y la cantidad de insumo que se habria utilizado para lograr la pro-
duccioén real, multiplicada por el precio esperado del insumo (también
conocido como variacion de cantidad o variacion de eficiencia).

Siguiendo con el ejemplo anterior, se aplican las siguientes ecuaciones ma-
tematicas:

4.1.3.4. Variaciones en precio de materia prima directa

Variacion precio de materia prima directa = (P - P ) * C.

Donde

P_= precio real del insumo

P_= precio estandar del insumo asignado
C, = cantidad real del insumo

Aplicando tenemos que

Variacion precio de materia prima directa = (16,00 k — 20,00 k) * 4 800 k
=USD - 19 200,00 Favorable

4.1.3.5. Variaciones en precio de mano de obra directa

Variacion precio de mano de obra directa= (P - P ) * C
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Donde
P_= precio real por hora
P_= precio estandar por hora

Cr = cantidad real de horas

Aplicando la formula:

Variacion precio de mano de obra directa = (16,66 — 15,00) * 3 000 h
= USD 5 000,00 Desfavorable

4.1.3.6. Variaciones en uso de materia prima directa
y mano de obra directa

Variaciones en uso de materia prima directa

Variacion uso de materia prima directa = (C - C ) * P,

Donde
C, = cantidad real usada en insumos
C, = cantidad estandar asignada en insumos

P_= precio estandar por insumo

Aplicando tenemos que

Variacion uso de materia prima directa = (4 000 k — 4 800 k) * 20,00
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= USD —-16 000,00 Favorable

Variaciones en uso de mano de obra directa

Variacion uso de mano de obra directa = (C - C ) * P

Donde
C, = cantidad real usada en horas
C, = cantidad estandar asignada en horas

P_= precio estandar por hora

Aplicando tenemos que

Variacion uso de mano de obra directa = (2 400 h — 3 000 h) * 15,00 h
= USD -9 000,00 Favorable

Al resumir, use la ldgica en lugar de memorizar féormulas para determinar
si la diferencia es favorable o desfavorable. Si el precio real es mas bajo que el
precio estandar, el cambio de precio es beneficioso. La variacion de uso es bene-
ficiosa si la cantidad realmente utilizada es menor que la distribucion estandar.
Lo contrario es una desventaja.

Tenga presente que en el presupuesto flexible se logra determinar:

Costo estandar producto = cantidad estandar * precio estandar
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4.1.3.7. Variaciones de costos indirectos de fabricacion (CIF)

Nos permiten decir si el presupuesto se sobreutiliza o subutiliza y por qué
se desperdicia la capacidad de produccion real de la empresa. Estos cambios se
denominan variaciones de eficiencia y costos (presupuesto).

Variacion de eficiencia de CIF

Estos cambios son conocidos como variaciones en las cantidades de costos y
gastos. Son similares a las variaciones en las cantidades de mano de obra directa,
que se basan en lo mismo (horas reales y horas estandar), pero considerando la
tasa variable presupuestada de los costos indirectos de fabricacion como factor
de multiplicacion.

Estas variaciones, por ser similares a las de la mano de obra directa, también
son analizadas desde el causante del error en el costo al momento de presupues-
tar. Tal es el caso de que, por mas prevencidon que se haga, quedan sueltas va-
riables como, por ejemplo, dafos fortuitos en la maquinaria, error en el manejo
y despacho de los insumos y materiales, incremento de precio de los materia-
les, obreros no calificados, inadecuada programacion en la produccion, fallos de
energia eléctrica, paros, tiempos 0ciosos, entre otros.

Sobre la base de lo anterior, una parte de la variacion de los costos indirectos
del presupuesto flexible esta relacionada con el control del causante del costo y
parte con el control del gasto mismo de los costos indirectos. Cuando la actividad
causante del costo es diferente de la cantidad estandar asignada para la produccion
real alcanzada, ocurrira una variacion en eficiencia de costos indirectos variables.

Se lo puede tratar con el empleo de la siguiente ecuacion matematica:

Variacion en Tasa por hora

; ; Horas ,
eficiencia de Horas reales . estandar de
_ estandar
los costos = de mano ) costos
g de ob — asignadas de direct
indirectos ¢ obra mano de obra 1ndirectos
variables variables
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Siguiendo el ejemplo antes mencionado, vamos a suponer que los costos de
los suministros (costo variable CIF) son consecuencia directa de la mano de obra.
Entonces, la tasa de costos indirectos variables es de USD 6,00 por unidad (to-
mado de a tabla 3.10), que seria equivalente a USD 6,00 por hora mano de obra
(tabla 3.10). Al aplicar la ecuacion en eficiencia de los CIF se tiene:

(3000 h—2 400 h) * 6,00=USD 3 600,00 Desfavorable.

Esta variacion desfavorable de USD 3 600,00 se debe al uso excesivo de
3 000 horas de mano de obra, en lugar de las 2 400 horas asignadas por el presu-
puesto flexible. Es decir, esta variacion en eficiencia hace saber a la administra-
cion el costo de no controlar el uso de la actividad causante del costo.

Variacion de costo (presupuesto)

La variacion en costo de costos indirectos variables es la diferencia entre los
reales y los presupuestados para el nivel real de la actividad causante del costo.

Se emplea para el efecto la siguiente ecuacion matematica:

Variacion en

costo de los Horas realmente

costos CIF reales _ | Tasa estandar < utilizadas de
o variables CIF variable mano de obra
indirectos directa
variables

En concordancia con el ejemplo anterior, vamos a suponer que el nivel cau-
sante del costo de la actividad real en los CIF sea el rubro de los suministros, que,
para nuestro caso, serd de USD 20 000,00.

Al aplicar la ecuacion, se tiene que la variacion en costo de los CIF es:
20 000,00 — (6,00 * 3 000 horas)
USD 2 000,00 Desfavorable
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En consecuencia, las diferencias antes mencionadas se relacionan principal-
mente con la variacion de precios de aquellos rubros que integran el presupuesto:

materiales e insumos indirectos; mano de obra indirecta, combustible y lubrican-
tes, entre otros.

4.2. AUTOEVALUACION CAPITULO IV

1. La variacién del presupuesto maestro o estatico, se refiere a los resultados
reales respecto al presupuesto maestro.

\Y F

2. ;(Cudntas variaciones con respecto a gastos e ingresos conoce?

3. ({Qué es variacion favorable de gastos?

4. La variacion desfavorable de gastos ocurre cuando los gastos reales son
menores en relacion con el presupuesto maestro.

A% F
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5. ({Qué es presupuesto flexible o variable?

6. {Qué es variacion del presupuesto flexible?

7. {Qué es variacion del nivel de actividad?

8. Eficacia es qué tan bien se utilizan los insumos en relacion con un nivel
dado de produccion.

\% F

9. Eficiencia es el grado en que se logra una meta, objetivo o tarea.

A% F
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10. ;Qué es la variacion en la actividad de ventas?

11. Costo estandar es el costo més probable de lograr.

\Y F

12. Costo esperado es el costo por unidad cuidadosamente determinado que
se debera alcanzar.

\Y F

13. ;Qué es un sistema de costo estandar?
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14. ;Qué es variacion en precio?

15. {Qué es variacion en uso?

16. ;Qué es variacion en eficiencia de costos indirectos variables?
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