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El proceso 
de planificación 

y control de 
utilidades 

En el capítulo 1 se comentaron las funciones de la administración y, en el capítulo 2, se vieron los 
fundamentos de la planificación y el control. El presente capítulo se concentrará principalmente 
en el proceso de la planificación y control de ntilidades (PCU). Este tópico, orientado a la apli
cación, delinea las fases secuenciales que la administración debe cumplir, desde el desarrollo de 
objetivos generales del negocio hasta el control, la acción correctiva y la replanificación. La ex
posición de este tema se relacionará con las empre~as lucrativas, pues la PCU es aplicable a otros 
tipos de organizaciones. En este capítulo se coméñta la PCU como un paquete integral de plani
ficación y control, en lugar de comentar únicamente partes seleccionadas del proceso de la PCU. 

Cualquiera que sea el tipo de empresa, la tarea de la administración es esencialmente la misma, 
esto es, crear y mantener un clima interno en el cual las personas que trabajan juntas y conviven 
como grnpos logren un desempeño eficiente y de conformidad con los objetivos generales de la 
empresa. El medio ambiente debe motivar a las personas a bacer sus máximas contribuciones a 
los esfuerzos del grnpo. A causa de que factores económicos, políticos, sociales y tecnológicos 
que operan en el medio ambiente externo tienen un impacto considerable sobre todas las organi
zaciones, la administración debe aquilatarlos y tratar de armonizar el medio ambiente interno con 
los mismos. Las tareas básicas de administrar, planificar, organizar, dirigir y controlar son las mis
mas tanto en las empresas mercantiles como en las no mercantiles 1 

Conforme avance en el capítulo, tenga presente que las funciones de la administración de pla
nificar y controlar constituyen el centro primario de un programa de PCU. La mayoría de los tó
picos de este capítulo se explicarán e ilustrarán con más detalle en capítulos subsecuentes. 

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

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

1 A. Thompson Montgomery, Management Accounting lnformation (Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1979), pág. 79. 



5 O PARTE 1. CUESTIONES GENERALES Y CONCEPTUALES 

2 Los sistemas del control administrativo (SeA) -son un punto de vista de la administración que pone 
el énfasis en la función de controlar. Este punto de vista especifica, en primer lugar, la necesidad de dis
tintas clases de control y el propósito de éste. Se les considera como los imperativos que conducen a la 
planificación, la eficiencia productiva y el desempeño de la gente.2 

Excepto por el énfasis, ambos puntos de vista están de acuerdo con el concepto de la PCU, 
la cual suele ser vista por los autores de contabilidad administrativa corno una parte de dicha dis
ciplina.3 

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

Función de la 
administración 

Planear 

¡ 
Dirigir 

¡ 
Controlar 

Fases secuenciales 
del proceso de PCU 

1 Variables externas pertinentes -identiFicar 
y evaluar 

2 Objetivos generales del negocio -desarrollar 
o modiFicar 

3 

4 

5 

Metas específicas de la empresa -desarrollar 
en congruencia con el punto 2 anterior 

Estrategias de la empresa -esp~cificar 
los principales impulsos para déanzar 
los objetivos y las metas 

Instrucciones de la administración ejecutiva para 
la planificación -----especificar premisas 
(o lineamientos) de la planificación para los 
gerentes {con base en los puntos 1-4 anteriores} 

6 Planes de proyectos ---desarrollar y evaluar 
cada proyecto 

7 Plan estratégico (largo plazo) de utilidades 
-desarrollar para 3, 5 o 1 O años 

8 Plan táctico (corto plazo) de utilidades 
---desarrollar para el año próximo 

9 Estructuración de planes de utilidades -ejecutar 
a-lo largo del año presupuestal 

10 Informes de desempeño -preparar informes 
mensuales por áreas de responsabilidad 

11 Seguimiento -proveer retroalimentación, 
emprender acción correctiva y replanificar 

Responsabilidad 
primaria 

Administración 
ejecutiva 

t 
Administración 
de nivel medio 

.~ 
, 

Todos los niveles 
de la administración 

1 
Todos los niveles 

de la administración 

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

3 Alfred Rappaport, ed., Infonnationfor Decision Making, Readings in Cost and Managerial Accounting, 3a. ed. (Englewood 
Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1982), Reading no. 1, Charles T. Horngren, "Management Accounting: Where Are We?" 
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En un programa de PCU se incluye algo más que la idea tradicional de un presupuesto periódico 
o maestro, toda vez que abarca la aplicación de varios conceptos administrativos relacionados a 

.... través de una variedad de métodos, técnicas y pasos secuenciales. El término integral significa 
1) la aplicación del concepto general de la planificación y control de utilidades a todas las fases 
de las operaciones en una empresa, y 2) la aplicación de un enfoque total a los sistemas. 

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

El plan sustantivo está representado por los objetivos generales, las estrategias, los planes 
específicos y los programas de la organización, así como por el compromiso coincidente de la ad
ministración general para el logro, a largo plazo, de estos objetivos y planes. El plan sustantivo 
puede caracterizarse más bien como la "parte narrativa" (o de la prosa) del plan que como la "par
te numérica" del mismo. Constituye la base para el plan financiero. 

A El plan sustantivo: 
1. Objetivos generales de la empresa 
2. Metas específicas de la empresa 
3. Estrategias de la empresa 
4. Instrucciones de la administración ejecutiva para la planificación (o premisas 

de la planificación) 

B. El plan financiero: 
1. Plan estratégico de utilidades de largo alcance: 

o. Proyecciones de ventas, costo y utilidad 
b. Proyectos importantes y adicione~/de activos de capital 
c. Flujo de electivo y financiamiento 
d. Necesidades de personal 

2. Plan táctico de utilidades de corto plazo (anual) 
a. Plan de operación: 

Estado de resultados planificado: 
1) Plan de ventas 
2) Plan de producción (o de compra de mercancías) 
3) Presupuesto de gastos de administración 
4) Presupuesto de gastos de distribución 
5) Presupuestos del tipo de asignaciones (o "apropiaciones"), por ejemplo, in' 

vestigación y desarrollo, promoción, publicidad 
b. Plan de situación financiera 

Balance general planificado 
1) Activo 
2) Pasivo 
3) Capital o participación de los dueños 

c. Plan delllujo efectivo 

C. Presupuestos variables de gastos: 
Fórmulas de los gastos de producción 

D. Datos complementarios: 
(por ejemplo, Análisis de la relación costo-valumen-utilidad, análisis por razones) 

E. Informes de desempeño: 
(incluyendo cualesquier informes especiales) cada fin de mes y según se necesiten 

F. Seguimiento, acción correctiva e informes de replanificación 
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En cambio, el plan financiero cuantifica los resultados financieros de implantar los objetivos, 
las estrategias planificadas, los planes y las políticas de la alta administración, El plan financiero 
representa, así, una traducción, a términos financieros, de los objetivos, las metas y las estrategias 
para periodos específicos de tiempo, 

Con respecto a estos dos planes básicos, generalmente se reconoce que el plan sustantivo con 
frecuencia no es objeto de la atención adecuada. Por el contrario, algunas compañías quizá pres
ten atención desproporcionada al plan financiero. Las explicaciones de los primeros cuatro capí
tulos de este libro tratan de poner en perspectiva al plan sustantivo. 

El proceso de la PCO que se delinea en el recuadro 3-1 normalmente se repite en cada año 
presupuestal, en el cual generalmente se reexpresan los elementos de un programa de peu. Para 
los fines de nuestra exposición, supondremos que el plan estratégico de utilidades de largo alcance 
abarca un periodo de cinco años y que el plan táctico de utilidades de corto plazo abarca un pe
riodo planificado de 12 meses. Para tener una idea de cómo podría funcionar el enfoque a los sis
temas, según se ha esbozado, supongamos que el proceso formal de PCO (recuadro 3-1) se repite 
cada año. Por consiguiente, todos los pasos básicos de la fase de planificación se revisarían y eva
luarían anualmente, lo cual tiene como propósito actualizar cada parte sobre la base del juicio y 
las expectativas realistas de desempeño de la alta dirección. En un año dado, algunos de los ele
mentos, como los objetivos generales de la empresa, quizá no sufran cambios mayores en ningún 
aspecto, mientras que otros elementos tal vez podrían modificarse completamente para el año pró
ximo. Sin embargo, de cualquier manera debemos prever que los pasos 3 a 8 implicarían una to
tal reexpresión en cada añ04 

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

Identificación y evaluación de las variables externas . 
~J' 

En el capítulo 1 se comentó brevemente la distinción entre las variables externas e internas para ¡ .... 
una empresa (véase el recuadro 1-3). Dichas variables ejercen influencias muy importantes en una 
empresa. La fase de identificación de variables del proceso de la PCO se concentra en: a) identifi- f 
car y b) evaluar los efectos de las variables externas. La identificación entraña también considerar I 
de manera independiente las variables que no son controlables de las qne sí lo son. Esto signifi- ¡ 
ca que la planificación por parte de la administración debe enfocarse en cómo manipular las va- r 
riables controlables. Aún más, debe haber una planificación gerencial de cómo trabajar con las 
variables no controlables. Es decir, para ambas clases de variables, ¿cómo puede aprovechar la 
administración los impactos favorables y minimizar los desfavorables sobre la organización? El 
recuadro 1-3 da un ejemplo de uno de los pasos en la evaluación de las variables pertinentes 
(o relevantes). Nos referimos a variables pertinentes (o relevantes) a aquellas que tienen un im-
pacto directo e importante sobre la empresa. Para un negocio grande con un mercado nacional, 
las variables pertinentes serían generales en cuanto a alcance, en tanto que un negocio pequeño 
se preocuparía principalmente por las variables regionales y locales que operaran dentro del estre-
cho medio ambiente de la empresa. El análisis y la evaluación de las variables ambientales deben 
ser una preocupación constante de la administración superior. Esta actividad debe involucrar a to-
dos los gerentes ejecutivos, quienes, a su vez, deben esperar que los distintos grupos de asesoría 
("staff") suministren datos y hagan recomendaciones. 

4 El proceso de planificación debe involucrar la replanificación periódica, consistente y a fondo, de manera que todos los 
aspectos de las operaciones vuelvan a ser cuidadosamente examinados y evaluados. Con ello se evita que se siga el en
foque de una planificación presupuestal que únicamente justifique los incrementos sobre el periodo anterior. El concep
to de reevaluación y la necesidad de justificar todos los aspectos de los planes periódicamente, encuentra su apoyo más 
vigoroso en lo que se ha llamado "presupuestos base cero". Para una exposición detallada, véase Peter A. Pyhrr, 7f!rG 

Base Budgeting (Nueva York: John Wiley, 1973). 
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Una fase especialmente significativa de este análisis tiene que ver con la evaluación de la ac
tual fortaleza y debilidad de la empresa. La planificación debe empezar necesariamente con un 
objetivo y la comprensión realista del estado actual de los productos, los servicios, las utilidades 
y los rendimientos sobre las inversiones, el flujo de efectivo, la disponibilidad de capital, las ap
titudes productivas y la idoneidad del personal tanto administrativo como el de otras áreas. Este 
aspecto del proceso de planificación comúnmente es difícil para la mayoría de las administracio
nes debido a que con frecuencia les es difícil identificar y evaluar objetivamente las deficiencias 
y las ineficiencias a quienes están involucrados en forma directa. El enfoque de la PCU integral 
se basa en la expectativa de que estos importantes efectos de las operaciones serán analizados y 
evaluados críticamente en forma periódica y ordenada. En muchas compañías, la ayuda externa 
e independiente es casi esencial para tal apreciación. En esta apreciación y evaluación, los pun
tos fuertes y débiles actuales deben clasificarse en potenciales de corto y de largo plazo. Por ejem
plo, los problemas de capacidad de producción y de la eficiencia de ciertos grupos de empleados 
deben sujetarse de manera exclusiva a la solución a largo plazo, en tanto que los problemas por 
productos defectuosos pueden quizá responder a los esfuerzos de corto plazo. Las compañías me
jor administradas han descubierto que la apreciación periódica (por lo general, anualmente) de las 
fuerzas y debilidades constituye una política mucho más efectiva que una que declare: "Nosotros 
apreciaremos nuestras fuerzas y debilidades en forma diaria a medida que vayan ocurriendo los 
sucesos relevantes". 

Esta fase del proceso de la PCU es fundamental al desarrollarse el plan sustantivo (véase el 
recuadro 3-2). Normalmente se le considera como un informe especial que emplea la administra

¡'O ción ejecutiva y que no se difunde entre los demás. 

Desarrollo de los objetivos generales de la empresa 

El desarrollo de los objetivos generales de la empresa ps responsabilidad de la administración eje
cutiva. Basándose en una evaluación realista de las variables pertinentes y en una apreciación de 
las fuerzas y debilidades de la organización, la administración ejecutiva puede especificar o reex
presar esta fase del proceso de la PCU. 

La declaración de los objetivos generales debe expresar la misión, la visión y el carácter éti
co de la empresa. Su propósito es crear la identidad, la continuidad del objetivo y la definición de 
la empresa. En un estudio de investigación, los propósitos de esta declaración se enumeraron bá
sicamente en los siguientes términos: 

1 Definir el objetivo de la compañía (declarar exactamente por qué la compañía está en el negocio). 

:2 Aclarar el carácter filosófico de la compañía (manifestar los principios morales y éticos que rigen sus 
actos). 

:3 Crear un "clima" particular dentro del negocio (comunicar los propósitos y ética básicos de la compa
ñía a todo su personal con el fin de que los empleados puedan, a su vez, comunicarlos a los clientes y 
a otras partes ajenas a la compañía a través de sus propios actos). 

4 Establecer una guía para los gerentes con el objetivo de que las decisiones que tomen reflejen los 
mejores intereses del negocio, con razonabilidad y justicia, a quienes se interesan en el mismó-(propor
cionar una guía general a quienes ocupan puestos de toma de decisiones con el fin de que puedan 
actuar de manera independiente, pero dentro del marco de las metas y los principios básicos de la como. 
pañía) 5 

5 Adaptado de Stewart Thompson, Management Creeds and Philosophies, Research Study no. 31 (Nueva York. /\¡l1erJ 

can ManagementAssociation), pág. 9. Véase también Alfred W. Schoennauer, The Formulation and fmplf:m '¡'/t..W, ,1 Oj 

Corporate Objectives and Strategies, Research Series (Oxford, Ohio: Planning Executives Institute). 
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La declaración de los objetivos generales nonnalmente no deberá especificar metas cuanti
tativas, sino que debe ser una expresión narrativa del propósito, los objetivos y el carácter filosó
fico del negocio.Asimismo, debe representar el fundamento básico o piedra angular en el que se 
apoye el desarrollo y el reforzamiento positivo del orgullo de la compañía a través de la adminis
tración, de los demás empleados, de los dueños, de los clientes y de otras empresas que tengan 
contactos comerciales con aquélla. Deberá diseñarse en forma que propicie su vasta diseminación 
y debe, además, ser "verosímil", lo cual significa que, a la larga, los actos de la compañía estarán 
en armonía con la declaración en cuestión. 

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

Para ilustrar el uso de la administración por objetivos (APO) y de la declaración de los obje
tivos generales de la empresa, enseguida in.cluimos un fragmento de un artículo de Management 
Accounting que describe el proceso presupuestario para la ciudad de Charlotte, North Carolina. 

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

" los servicios que se suministren se dividirán en seis áreas: 1) desarrollo de la comunidad, 2) salud 
y protección ambientales, 3) seguridad de las personas y las propiedades, 4) transportes, 5) opor
tunidades para el tiempo de descanso y 6) formulación y administración de políticas. Dentro de cada 
una de estas áreas, se determinan objetivos específicos de trabajo, se recomiendan cambios espe
cíficos al programa para ajustarlo a las circunstancias cambiantes y se determinan las recomen
daciones para la acción del ayuntamiento. 

El área de los servicios de transporte será examinada para ilustrar cómo se presentan en el presu
puesto las distintas áreas individuales. Cada una de las principales áreas de servicios se maneja 
en forma similar. 

El presupuesto de transportes empieza con los objetivos globales del órea de servicios de transporte 
y una recomendación sobre los recursos que se necesitan para cumplir los objetivos de dicha área. 
Los recursos que se recomiendan se presentan en términos monetarios y puestos de empleo en una 
comparación de dos años. Los objetivos globales se expresan en términos generales. Por ejemplo, 
en el programa de transportes, dichos objetivos se manifiestan como sigue: 

Planear y garantizar el movimiento seguro, cómodo, económico y expedito de la gente y los bie
nes, como lo desean y necesitan los residentes y los negocios del área de Charlotte. Desarrollar es
ta capacidad mediante proyectos de nueva construcción y mantenimiento de inversiones de capital 
que faciliten una variedad de modos de transporte incluyendo automóviles, camiones, autobuses, 
aviones y bicicletas, con sus respectivos controles de tráfico e instalaciones. Realizar estudios actua
lizados de opciones viables para satisfacer las necesidades inmediatas de transporte, de corto plazo 
y de largo alcance para guiar a la comunidad y a los funcionarios electos en la toma de decisiones 
que promuevan una red de instalaciones y servicios de transporte con un alto grado de utilización, 
coordinación, eficacia, economía y seguridad. Incorporar medidas que demuestren sensibilidad e 
interés por el impacto potencial sobre el medio ambiente y áreas vecinales en todos los proyectos 
de transporte que se emprendan. 
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El presupuesto de transportes se desglosa en varias áreas como son aeropuerto, servicios automo
trices, control de tráfico, planificación del transporte e ingeniería de tráfico. Cada una de las áreas, 
como la de ingeniería de tráfico, se detalla en términos de objetivos generales, clientes en perspec
tiva, objetivos de cumplimiento y de desempeño, enlaces de objetivos, recursos para satisfacer los 
objetivos, y la acción recomendada del ayuntamiento.6 

Desarrollo de metas específicas para la empresa 

La "fase de las metas", en el proceso de la PCU, tiene el propósito de definir con mayor precisión 
la declaración de objetivos generales y moverse de la esfera de la información general a la de in
formación más específica de planificación. Suministra metas tanto narrativas como cuantitativas 
que son precisas y susceptibles de medición. Son metas específicas relacionadas con la empresa 
como una unidad y con las principales áreas de responsabilidad. La administración ejecutiva debe 
desarrollar estas metas como el segundo elemento del plan sustantivo para el próximo año presu
puestal (véase el recuadro 3-2). La administración ejecutiva debe ejercer el liderazgo en esta 
fase de la planificación a fin de que haya un marco realista y claramente articulado dentro del cual 
se conduzcan las operaciones hacia las metas comunes. Además, las metas específicas constitu
yen una base para la medición del desempeño. 

Estas metas globales, pero específicas, deben desarrollarse para los planes tanto estratégicos 
como tácticos de largo y corto plazo, respectivamente. Esta declaración de metas específicas de la 
empresa debe definir metas operacionales como la expansión o la contracción de las líneas de 
productos o servicios, áreas geográficas, participación en el mercado por líneas principales de pro
ductos o servicios, tendencias de crecimiento, metas de producción, márgenes de utilidad, rendi
miento sobre la inversión y el flujo de efectivo. Estas metas específicas son, en gran medida, cuan
tificadas y especificadas para las principales subdivisipnes de la empresa. Son medibles para las 
áreas de operación que resultan críticas para el éxito a largo plazo de la empresa y deben repre
sentar metas realistas, a diferencia de las simples expectativas o conjeturas. Para un ejemplo, véa
se el caso para demostración al final de este capítulo. 

Desarro1lo y evaluacíón de las estrategias de la compañía 

Las estrategias de la compañía son los impulsos, las vías y las tácticas fundamentales que se usa
rán para cumplir los objetivos y las metas planificadas. Una estrategia dada puede ser de corto o 
de largo plazo. A continuación se presentan algunos ejemplos reales de estrategias básicas: 

1 Aumentar la penetración en el mercado a largo plazo utilizando tecnología para desarrollar nuevos pro
ductos y mejorar los actuales. 

2 Enfatizar la calidad del producto y el precio para alcanzar la "cumbre" del mercado. 

:3 Ampliar la actividad de mercadeo a todos los estados en E.U.A. La compañía no entrará al mercado ex
tranjero en el futuro previsible. 

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

5 Utilizar programas de publicidad tanto institucional como local para desarrollar la pariicipación en el 
mercado. 

6 Mejorar la moral y la productividad de los empleados poniendo en funcionamiento un programa de ad
nlinistración del comportamiento. 

6 Charles H. Gibson, "Budgeting by Objectives: Charlotte's Experience", Managemcn! Accountillg, enero de 1978, págs. 
39-40. 
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El propósito de desarrollar y diseminar las estrategias de la empresa es encontrar las mejo
res alternativas para alcanzar los objetivos generales y las metas específicas. Las estrategias se 
centran en el "cómo"; por lo tanto, delinean un plan de acción para la empresa. La administración 
ejecutiva debe ser creativa e involucrarse directamente en el desarrollo de nuevas estrategias y en 
la adaptación de las que se encuentran vigentes, en armonía con las variables pertinentes a las que 
debe enfrentarse la administración. En el desarrollo de estrategias básicas para la empresa, la ad
ministración ejecutiva debe concentrar su atención en la identificación de las áreas críticas que 
influyen en el éxito a largo plazo de la empresa. Las áreas críticas deben señalarse con toda pre
cisión a través de la evaluación de las variables pertinentes (fase 1, comentada antes). En el re
cuadro 3-2 se muestra como un componente del plan sustantivo. 

Aun cuando la formulación de estrategias es de continuo interés para la administración ejecu
tiva, las compañías mejor administradas han visto que la reapreciación periódica de las estrate
gias es esencial a la luz de un análisis cuidadoso de todas las variables pertinentes y de su probable 
futuro impacto sobre la empresa. En el caso global que se incluye al final del capítulo, se mues
tra una declaración de las estrategias de la empresa para un año en particular. 

Instrucciones de la administración ejecutiva para la planificación 

Esta fase entraña la comunicación del plan sustantivo (recuadro 3-2) a los niveles medios y ba
jos de la administración. Explica los objetivos generales, las metas y las estrategias de la empre
sa, así como cualesquier otras instrucciones que se necesiten para desarrollar los planes estratégico 
y táctico de utilidades. También suele denominarse como declaración de las premisas de plani
ficación o declaración de las directrices de planificación. 

Las instrucciones ejecutivas de planificación, que emite la administración superior, comunican 
la base de planificación que es necesaria para que participen todos los niveles de la administra
ción en el desarrollo de los planes estratégico y táctico de, "ilidades para el próximo año presu
puestaL El liderazgo ejecutivo es fundamental para desarrollar y articular esta base de planificación, 
incluyendo la formulación de estrategias relevantes. En consecuencia, en este pnnto del proceso 
de planificación, se ha establecido ya la base para articular los objetivos generales y específicos de 
la empresa, así como las estrategias que faciliten su logro. Por ejemplo, tanto el ejecutivo a car
go del departamento de ventas como el gerente de la Planta 2 reciben las premisas de planifica
ción y las instrucciones del procedimiento correspondientes para formular, digamos, planes de 
ventas a cinco años y a un año, en un caso, y planes de utilidades para la Planta 2, en el otro. Vol
vemos, pues, al principio fundamental que fue enunciado en el capítulo anterior; en otras pala
bras, la comunicación es parte esencial del proceso de planificación. 

Preparación y evaluación de los planes de proyectos 

Recordemos que los planes de proyectos comprenden horizontes variables de tiempo pues cada 
proyecto tiene una dimensión de tiempo particular. Los planes de proyectos incluyen conceptos 
como planes para mejorar los productos actuales, instalaciones físicas nuevas y más amplias, in
cursión en nuevas industrias, abandono de productos e industrias, nueva tecnología y otras acti
vidades de gran envergadura que pueden identificarse de manera separada para los propósitos de 
la planificación. La naturaleza de los productos es tal que éstos deben planificarse como unida
des diferentes. Al planificar un proyecto, el espacio de tiempo a considerar normalmente debe ser 
el periodo de vida previsto del proyecto. A los proyectos aprobados deben entonces asignárseles 
tiempos (o programarse) en los planes estratégico y táctico de utilidades. Además de cualesquier 
proyectos que se encuentren en vías de aprobación o realización, la administración ejecutiva de
berá promover la formulación de propuestas de proyectos de cualquier fuente dentro de 1" ern[lresa, 
como una política continua. En congruencia con este enfoque, durante el ciclo formal de planea-

I 
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ción, la administración debe evaluar y decidir acerca del estado del plan de cada proyecto en pro
ceso y seleccionar cualesquier nuevos proyectos que habrán de iniciarse durante las dimensiones 
de tiempo cubiertas por los planes estratégico y táctico de utilidades para el próximo ejercicio. 
Aunque esta fase se mostró secuencialmente en el recuadro 3-1, no pretendemos insinuar que 
la administración se (pre)ocupe una sola vez al año en ello. Sin embargo, es esencial que la pre
paración y la evaluación de los planes de proyectos actuales o futuros se lleven a cabo sobre una 
base formal como una de las fases de la planificación de utilidades que se delinean en el recua
dro 3-1. 

Desarrollo y aprobación de los planes estratégico y táctico de utilidades 

Cuando los gerentes de los distintos centros o áreas de responsabilidad de la empresa reciben las 
instrucciones de planificación de la administración ejecutiva y los planes de proyectos, pueden 
dar comienzo a actividades intensivas para desarrollar sus planes estratégico y táctico de utilida· 
des respectivos. El plan estratégico de largo alcance y el plan táctico de corto plazo por lo gene· 
ral se desarrollan de manera conjunta. Es posible (aunque poco frecueute) que la administración 
ejecutiva o el principal funcionario de finanzas desarrolle los planes estratégico y táctico de uti
lidades. Esta práctica no es recomendable pues niega la participación plena de los gerentes de los 
niveles medios en el proceso de planificación. Esta falta de participación puede provocar efectos 
desfavorables en el comportamiento. Trataremos con mayor amplitud la presupuestación partici
pativa más adelante en este capítulo. 

En el supuesto de que exista una presupuestación participativa y que ya haya recibido las ins
trucciones de la administración ejecutiva, el gerente de cada área de responsabilidad iniciará in
mediatamente las actividades, dentro de la misma, para desarrollar un plan estratégico de largo 
alcance (digamos, a cinco años) y, en armonía con dicho plan a cinco años, un plan táctico de uti
lidades de corto plazo (un año). Una fuente centralizada, normalmente la función financiera, de-

l 

berá suministrar cierta información relativa a los formatos y procedimientos aplicables, con el fin 
de establecer el formato general, el grado de detalle y otros requisitos pertinentes de procedimien
to y formato que son esenciales para la incorporación de todos los planes de las áreas o centros 
de responsabilidad en los planes globales de utilidades de la compañía como una sola unidad. To 
da esta actividad debe coordinarse entre los distintos centros, de conformidad con la estructura 
organizacional. En el recuadro 3-3 se delinea el proceso de desatTollo de un plan típico de utili
dades de corto plazo para una compañía no fabricante. 

A medida que se formulan y completan los dos planes de utilidades, debe iniciarse el proce· 
so de aprobación, el cual implica la aprobación, la no aprobación o la modificación, basándose 
ya sea en: a) la acción de la administración ejecutiva o b) la presentación y justificación, por par
te de los gerentes de las áreas de responsabilidad, ante el nivel inmediato superior de autoridad. 
Este último proceso de aprobación se emplea con frecuencia debido a los numerosos beneficio:; 
que reporta. Este proceso de aprobación, en su punto culminante, exigirá que el gerente de cada 
área de responsabilidad sea programado para que presente a la administración ejecutiva sus planes, 
acompañados de las justificaciones que los soporten. Cada miembro del grupo de la administración 
ejecutiva deberá recibir una copia de los planes de los distintos centros para que los estudien an
tes de la presentación final. El gerente de cada área de responsabilidad tiene la oportunidad de ha
cer una presentación completa de los planes, permitiéndosele que miembros de su personal de 
asesoría, o de línea, le auxilien en su presentación. Después de la junta, deberá tenerse una plática 
a fondo, sobre una base de "quita y pon", en la que participarán los miembros del grupo ejecuti 
va y el gerente del centro de responsabilidad. Los propósitos primordiales de la presentación y de 
las pláticas que tengan lugar son: 1) dar al gerente del área de responsabilidad plena oportumdad 
para "vender" sus planes a la administración ejecutiva; 2) conceder a los empleados del comité 
ejecutivo la oportunidad de discutir entre ellos, y con el gerente responsable, ,adas las repelell 
siones y supuestos pertinentes implícitos en los planes, y 3) desarrollar el mejor plan posible que 
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RECUADRO 3-3 ' 
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puedan concebir los talentos combinados de todo el grupo, incluyendo al gerente del área involu
crada. Tal vez de estas pláticas salga alguna modificación de los planes, o bien, los planes quizá 
se consideren idóneos en todos sus aspectos importantes. Es notable la forma en que este enfoque 
vigoriza la comunicación, la coordinación y el reforzamiento positivo. Es a través de este pro
ceso como puede desarrollarse la base para la total coordinación de los planes y esfuerzos opera
cionales. 

Una vez concluido el proceso participativo de aprobación para cada área de responsabilidad 
y resueltas todas'las diferencias relevantes, se combinan los distintos planes y programas que some
tieron los principales centros de responsabilidad con los planes estratégico y táctico de utilidades 
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de la empresa, en forma global. El proceso de combinar los diferentes planes, cada uno de los cua
les está supuestamente en armonía con las premisas de planificación ya antes comunicadas por la 
administración ejecutiva, normalmente se lleva a cabo como una función centralizada de aseso
ría ("staff') bajo la supervisión del principal funcionario de finanzas. Algunas compañías desig
nan a un miembro de "staff' (el director de planificación y controlo el director del presupuesto) 
para coordinar estas actividades de la PCU. 

Una vez que se han completado en su totalidad ambos planes globales de utilidades para la 
empresa, la administración ejecutiva debe someter el paquete íntegro de planificación a un minu
cioso análisis y evaluación para determinar si los planes globales representan la combinación más 
realista que pueda desarrollarse bajo las circunstancias prevalecientes. Al llegar a este punto, am
bos planes de utilidades deberán ser aprobados formalmente por el ejecutivo de más alto nivel y 
distribuirse a los gerentes de las áreas involucradas. Sobre el particular, podemos observar que, 
por razones de seguridad, sólo los ejecutivos del nivel superior de la administración reciben una 
copia completa de los planes de utilidades. 

El caso global, al final del capítulo, ilustra un plan estratégico y táctico de utilidades 
parcialmente formulado. A partir del capítulo 4 se presenta un caso detallado de PCU que 
ayudará a complementar la exposición. 

Implantación de 105 planes de utilidades 

La implantación de los planes de la administración, que se han desarrollado y aprobado en el pro
ceso de planificación, entraña la función administrativa de conducir a los principales subordina

", dos hacia el logro de los objetivos y metas de la empresa. Por consiguiente, la administración eficaz 
en todos los niveles exige que los objetivos, las metas, las estrategias y las políticas de la empre
sa sean comunicados a los subordinados y que éstos los comprendan claramente. El liderazgo de 
la administración ofrece numerosas facetas. Sin embar,go, un programa de planificación y control 
integral de utilidades puede ayudar mucho en el de;é'mpeño de esta función. Los planes, las es
trategias y las políticas que se desarrollan a través de una participación considerable establecen 
la base de la comunicación efectiva. Los comentarios que anteceden destacan el hecho de que los 
objetivos y las metas deben ser realistas y realizables; es decir, deben presentar un verdadero reto 

). a la empresa en su conjunto y a cada área o centro de responsabilidad. Los planes se deben desa-
rrollar con la convicción de la administración superior de que van a cumplirse, o incluso rebasar
se, en todos los aspectos principales. Si se observan estos principios en el proceso de desarrollo, 
los distintos ejecutivos y supervisores comprenderán claramente sus responsabilidades, así como 
el nivel de desempeño que se espera de ellos. 

La distribución de los planes de utilidades dentro de la empresa fue mencionada en un párra
fo anterior. Es conveniente que la distribución del plan de utilidades incluya una "declaración de 
las premisas de planificación", hecha por el ejecutivo de más alto nivel, enfatizando el desarro
llo, el reto y la motivación positiva. Después de los planes de utilidades, debe programarse una 
serie de pláticas sobre el plan de utilidades. Conforme a dicho plan, el funcionario ejecutivo de 
más alto nivel debe reunirse inicialmente con los demás ejecutivos de la administración superior 
para discutir la implantación y la acción a emprender de acuerdo con los objetivos y metas espe
cificados en los planes de utilidades. Deben sostenerse pláticas similares hasta llegar_a todos los 
centros de responsabilidad principales. Estas reuniones tienen como objetivo desarrollar la con-
ciencia hacia la utilidad, la orientación del desempeño y la tenaz, aunque flexible, aplicación de los 
planes para alcanzar los objetivos. En estas pláticas debe cubrirse también el aspecto, más amplio, 
del proceso administrativo, incluyendo el reforzamiento positivo y otros problemas del compor
tamiento. Asimismo, se debe hacer hincapié en la necesidad de la acción persistente y de la fle
xibilidad al implantar los planes y el proceso de control. Debe ponerse particular énfasis en la forma 
en que los sucesos y problemas previstos serán manejados en los distintos niveles de la adminis 
tración. Los planes de utilidades no pueden manipular al negocio y, por consiguiente, no deben 
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limitar a la administración en el aprovechamiento de las oportunidades, incluso de aquellas que 
no se contemplen en los planes de utilidades. La aplicación del principio de administración por 
excepción y del principio de la flexibilidad, ambos con respecto a los sucesos y oportunidades im
previstos y en el proceso de control, deben ser puestos de relieve. 

En el recuadro 4-6 del siguiente capítulo se muestra un ejemplo real de Declaración de las 
Premisas de Planificación. 

Uso de los informes periódicos de desempeño 

En tanto se implantan los planes de utilidades, durante el periodo especificado en el plan táctico 
se necesitarán informes periódicos de desempeño, los cuales son preparados mensualmente por 
el departamento de contabilidad. Asimismo, se formulan informes especiales de desempeño más 
frecuentes sobre una base de "según se necesiten". Dichos informes de desempeño: a) comparan 
el desempeño real con el desempeño planificado, y b) muestran cada diferencia como variación 
favorable o desfavorable de desempeño. 

En el capítulo 1 se presentaron los informes de desempeño bajo el título de "La esencia del 
control administrativo". Asimismo, en el capítulo 2 se explicaron los informes de desempeño bajo 
el título "El control administrativo empleando la peu". y en el recuadro 2-2 se mostró el forma
to para un informe de desempeño que se emplea comúnmente. (Podría ser de gran ayuda repasar 
todos esos comentarios.) 

Por otro lado, debe hacerse una distinción clara entre los informes financieros para uso ex
terno y los que se emiten para uso interno. Los segundos pueden subclasificarse como: a) infor
mes estadísticos que proporcionan precisamente las estadísticas internas cuantitativas básicas 
acerca de las operaciones de la empresa; b) informes especiales para la alta administración sobre 
problemas no recurrentes y especiales, y c) informes periódicos de desempeño. Estos últimos se 
centran en el control dinámico y continuo específicamente p.ara las responsabilidades asignadas 
a la administración en sus distintos niveles. Tales informes 's'on primordialmente repetitivos, esto 
es, informes a corto plazo que se desarrollan para cada una de las áreas (o centros) de respon
sabilidad. La emisión de informes de desempeño de corto plazo son esenciales para lograr un 
control efectivo. Por ejemplo, un enfoque importante del control de ventas compara las ventas 
reales con las ventas planificadas, por áreas de responsabilidad. Semejante comparación hasta fin 
de año tendría escaso o ningún valor porque, para entonces, sería demasiado tarde para emprender 
la acción correctiva. En cambio, la disponibilidad de informes de ventas sobre una base diatia, sema
nal o incluso mensual puede servir como base para la acción eficaz y oportuna. Las estadísticas 
del desempeño real, por sí solas, no indican si el desempeño es bueno o malo. Por lo tanto, para 
poder hacer una evaluación del desempeño real, éste debe compararse con metas realistas o es
tándares de desempeño. Por ejemplo, para establecer estándares realistas de gastos se emplea el 
concepto de los presupuestos flexibles. 

Uso de los presupuestos flexibles 

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

Los presupuestos flexibles suministran información realista acerca de los gastos que permite 
calcular las cifras presupuestales para distintos volúmenes de producción o tasas de actividad en 
cada área de responsabilidad. Para hacer estos cálculos, el presupuesto flexible se vale de una 
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fórmula para cada gasto en cada centro de responsabilidad. La fórmula ofrece la relación de ca
da gasto con la producción (volumen de trabajo) en el área de que se trate. Cada fórmula com
prende un factor constante del gasto y una tasa variable para el mismo gasto. 

En el caso de un gasto fijo, la tasa variable es de cero; en el caso de un gasto variable, el fac
tor constante es de cero; y, tratándose de un gasto semivariable, hay un valor tanto para el factor 
constante como para la tasa variable. Así pues, para aplicar este concepto en un departamento, ca
da gasto debe clasificarse en alguna de estas tres categorías: 

mil Gastos fIjos -los que permanecen esencialmente constantes en el cmto plazo, sin importar los 
cambios en la producción o en el volumen de actividad. 

!§] Gastos variables -los que varían directamente (en proporción) con los cambios en la producción. 

~ Gastos semivariables -los que no son ni fijos ni variables pero que tienen un componente que es 
tan fijo como variable. 

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

DEPARTAMENTO 1: FÓRMULAS DEL PRE$UPUESTO FLEXIBLE DE GASTOS 

Sueldos de supervisión 
Materiales indirectos 
Mano de obra indirecta 

$10000 
O 

$450 

$0.00 
1.50 

$5.50 

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

DEPARTAMENTO 1: DATOS DE GASTOS REALES 

Producción (actividad del departamento) 
Sueldos de supervisión 
Materiales indirectos 
Mano de obra indirecta 

2 000 horas de mano de obra directa 
$10000 

$40 
$540 

El presupuesto flexible de gastos puede utilizarse para desarrollar, de manera realista, Ull in 

forme de desempeño en gastos para el departamento 1, al final de enero, como sigue: 



,2 PARTE 1. CUESTIONES GENERALES Y CONCEPTUALES 

DEPARTAMENTO 1: INFORME DE DESEMPEÑO EN GASTOS POR ENERO 

é.4LCUlODELÁ META DEL 
META PRESUPUEsfAL 

: o', 

GASTOS VARIACiÓN PRESUPUESTO 
. GASTO DE GÁSTOS . FLEXiBLE REÁLES EN GASTOS 

Sueldos de supervisión $10 000 fijos más 
cero variables $10000 $10000 $0 

Materiales indirectos Cero fijos más variables 
de ($1.50 X 20) 30 40 (10) 

Mano de obra indirecta $450 fijos más variables 
de ($5.50 X 20) 560 540 20 

--

Total $10 590 $10580 $10 

Los paréntesis indican variaciones desfavorables. 

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

Las fórmulas del presupuesto flexible pueden utilizarse érl dos fases del proceso de la PCu. 
En el ejemplo anterior vimos cómo pueden usarse las fórmulas en los informes de control 

del desempeño. También pueden emplearse para desarrollar los importes de gastos que se inclu
yen al elaborar el plan táctico de utilidades. Si se desarrollan las fórmulas flexibles de gastos al 
mismo tiempo que los planes estratégico y táctico de utilidades, se pueden usar para calcular los 
importes de los gastos presupuestados para el plan táctico de utilidades. Esto se hace multiplicando 
la producción o actividad planificada de cada centro de responsabilidad por la correspondiente ta
sa variable de gastos aplicable a cada centro y después sumando al producto obtenido cualesquier 
gastos fijos asignados al repetido centro. 

Este ejemplo muestra la relación complementaria, o la integración, del plan táctico de utili
dades, los informes de desempeño y los presupuestos flexibles de gastos. Ocasionalmente se di
ce que la técnica de los presupuestos flexibles representa una duplicación. Al contrario, cuando 
estas técnicas de la PCU son comprendidas y empleadas de manera apropiada, se complementan 
unas con otras. Los presupuestos flexibles de gastos se elaboran por lo general muy al principio 
del periodo de planificación del presupuesto porque, como se ha indicado, proporcionan los da
tos de costos para el plan táctico de utilidades. Los presupuestos flexibles de gastos, así como 
otros análisis complementarios, se comentarán con detalle en capítulos posteriores. 

Implantación del seguimiento 

El seguimiento es parte importante del control eficaz. En vista de que los infonnes de desempe
ño se basan en las responsabilidades asignadas, constituyen el soporte de la actividad de segui
miento. Es importante distinguir entre la causa y el efecto. Las variaciones en desempeño son 
efectos (los resultados); la administración debe determinar las causas subyacentes. La identif¡-
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cación de las causas es responsabilidad principalmente de la administración de línea. Debe da¡: . 
se prioridad inmediata al análisis para determinar las causas que originaron las variaciones en 
desempeño, tanto favorables como desfavorables. En el caso de variaciones desfavorables de de
sempeño, después de identificar las causas básicas, y no los resultados, debe escogerse una alter
nativa para la acción correctiva e implantarse enseguida. 

Si se trata de variaciones favorables de desempeño, también deben identificarse las causas 
subyacentes. Este caso rara vez requiere de la acción correctiva y, más bien, las causas funda
mentales de las variaciones a menudo aportan información valiosa para manejar la eficienci" y 
para desarrollar reforzamientos positivos en las operaciones y empleados que muestran no ser 
muy exitosos. Se le denomina "transferencia del éxito". 

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

El objetivo principal de estos breves comentarios sobre los seis componentes más importan
tes de la PCU (recuadro 3-2) fue el de presentar un "cuadro de brocha gorda" de un programa de 
planificación y control integral de utilidades. Es muy conveniente que tengamos aquí una pers
pectiva general a fin de que pueda comprenderse la exposición, en capítulos subsecuentes, sobre 
la aplicación de la PCU en relación apropiada con el proceso globa!. Tenemos la convicción de 
que el pleno potencial de las distintas técnicas, procedimientos y enfoques involucrados sólo po
drá realizarse si se integran en un sistema coordinado, práctico y comprensible. Todos los con
ceptos, técnicas y enfoques descritos como partes componentes del sistema se comentan con la 
amplitud requerida en la literatura existente sobre administración y contabilidad. Sin embargo, se 
han hecho pocos intentos por compilarlos en un "paquete" de modo que sus interrelaciones pue
dan comprenderse más claramente y de que pueda realizarse su pleno potencial dentro de una em
presa. En la presente obra, dichos elementos se reúnen en un paquete que refleja la forma en que 
se aplican en compañías bien administradas. 

La planificación de utilidades entraña la selección de periodos definidos para los planes es traté· 
gico y táctico (frecuentemente de cinco años y de un año, respectivamente). La fase de la plani· 
ficación anual para estos presupuestos es anterior al ejercicio presupuesta!. La replanificación, para 
tomar en cuenta la información que se retroalimenta, tiene lugar en el momento en que SiC nece 
site en el curso del año presupuesta!. Este patrón de tiempo es apropiado para aquellas compañías 
que puedan planificar en forma realista con un año de anticipación. 

En cambio, algunas organizaciones experimentan condiciones que hacen que les resulte in· 
conveniente planificar adentrándose demasiado lejos en el futuro. Tales organizaciones pueden 
recurrir a la planificación continua de utilidades. Este enfoque exige una planificación y replani· 
ficación frecuente a causa de la dinámica del medio ambiente o de la tecnología. 

El procedimiento que se sigue normalmente para la planificación táctica, cuando se emplea 
la planificación continua de utilidades, es preparar un plan anual (o semestral) de utilidades, el 
cual se modifica y rehace cada mes (o trimestre) quitando sucesivamente el mes (o trimestre) que 
acaba de terminar y agregando un periodo similar en el futuro. Para ilustrar el método de plani
ficación continua, snpongamos que antes de enero se prepara un plan táctico de utilidades que 
abarca, digamos, hasta junio. Al terminar enero, se rehace el plan semestral de utilidades qUilall' 
do enero y agregando julio, modificando al mismo tiempo las proyecciones para el periodo de fe· 
brero a jnnio, si se estima procedente. Por consiguiente, este método tiene como resnltado un plan 
semestral continuo de utilidades para el negocio. 

Factores como las temporadas de ventas, la duración del tiempo de procew o manufactura !,' 
la rotación de mercancías), los ciclos estacionales, los ciclos naturales de los negocios para la in 



64 PARTE 1. CUESTIONES GENERALES Y CONCEPTUALES 

dustria de que se trate, las cousideraciones financieras y otras condiciones operacionales pueden 
influir en la duración del periodo abarcado por la planificación de utilidades. 

Con respecto a la frecuencia de la preparación y la modificación del plan de utilidades, las 
compañías bien administradas, que ya tienen muchos años de experiencia con los programas de 
planificación y control de utilidades, han encontrado que debe emprenderse la replauificacióu 
formalmente, yen amplia escala, por lo menos sobre una base anual. El uso del método con
tinuo establece explícitamente los tiempos y la frecuencia del proceso de replanificación. Ahora, 
por lo que se refiere al plan estratégico de utilidades de largo alcance, algunas compañías no si
guen un patrón de revisión y modificación anual, sino más bien la política de "revisar y modificar 
cuando las circunstancias hayan cambiado de manera significativa". En nuestra opinión, seme
jante política no es del todo recomendable. Por el contrario, resulta ilógico, desde el punto de vis
ta del concepto de administración, adoptar la norma de modificación periódica del plan de largo 
alcance que, en general, debiera ser congruente con la actividad de planificación formal para el 
plan táctico de corto plazo. 

De cuando en cuando, todas las compañías experimentan sucesos imprevistos importantes, 
como huelgas o pérdidas por siniestros (por ejemplo, incendios, inundaciones, terremotos, etc.), con 
la consiguieute replanificación. Cuando ocurren sucesos importantes durante el periodo cubierto 
por el plau de utilidades de corto plazo, surge el problema de si se debe o no modificar el plan para 
los meses restantes del periodo presupuestal a fin de tomar en cuenta el efecto del acontecimien
to relacionado. En caso de que éste ocurra (a no ser que se presente hacia el final del ejercicio) es 
evidente que sí procederá la completa modificación del plan táctico para lo que resta del año. Por 
el contrario, si son sucesos de poca importancia, por lo general no ocasionan modificación en el 
plan básico de utilidades. La continua modificación de los planes, para tomar en cuenta eventos 
menores y emergencias, tiende a destruir la credibilidad del plan y a dañar la seriedad con la que 
los gerentes atienden los planes durante su desarrollo e implantación. 

El ejecutivo de más alto nivel en la administración tiene, en definitiva, la responsabilidad de la 
planificación y control de utilidades. Sin embargo, debe haber una asignación concomitante de 
responsabilidades a los ejecutivos de línea y de asesoría. Cada ejecutivo de línea debe tener asig
nada un área (o centro) de responsabilidad: 1) para que se incluyan en el plan las decisiones ope
racionales 2) para la implantación y 3) para el control. El programa de planificación y control de 
utilidades debe establecerse sobre una base firme de responsabilidad de línea y de un compro
miso de desarrollar, implantar y cumplir el papel de cada centro en lo que se refiere al logro de 
los objetivos y las metas de la empresa. No podemos exagerar la importancia de que un programa 
de planificación y control de utilidades deba ser visto como un enfoque que auxilia a los puestos de 
línea en el cumplimiento de sus responsabilidades básicas, los cuales deben mirar los planes como 
si fueran propios y asumir, pues, plena responsabilidad para su realización. 

En cambio, las responsabilidades de asesoría ("staff') de un programa de PCU comprenden: 
1) diseñar y mejorar el sistema, 2) supervisar y coordinar el funciouamiento del sistema, 3) pro
porcionar asistencia técnica experta, análisis y asesoramiento a los gerentes de línea, y por últi
mo, 4) desarrollar y distribuir los informes de desempeño. 

Debe asignarse al principal funciouario de finanzas una responsabilidad total de "staff" por 
el programa de planificación y control de utilidades. Normalmente, la función financiera incluye 
a un director de presupuestos, o director de planificación y control, a quien debe asignársele la 
responsabilidad supervisora de asesoría. En vista de la importancia de una planificación y control 
de utilidades eficaces, el puesto, en el grupo de "staff", de la persona responsable del programa de
be ser tal que infunda mando y respeto en toda la compañía. Es conveniente que la persona res-
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ponsable de la función de planificación y control de utilidades reporte directamente al principal 
funcionario de finanzas o, en su defecto, al ejecutivo de más alto nivel. Si hay un director de pre
supuestos, así como un principal funcionario de finanzas, es preferible que el primero reporte al 
segundo, quien, a su vez, debe reportar al ejecutivo de más alto nivel. Los puestos que se sugie
ren para el principal funcionario de finanzas y el director de presupuestos no suponen que dichos 
funcionarios deban teuer autoridad de línea con respecto a los insumos de información para la 
planificación y el control (salvo dentro de sus propias áreas de responsabilidad). A los ejecutivos 
de "staff" no se les debe dar la responsabilidad de "hacer cnmplir el presupuesto". 

Las tareas características del director de presupuestos en un programa de peu son las si
guientes: 

1 Asesorar al ejecutivo de nivel más elevado, a los comités apropiados de la administración superior, y a 
otros, sobre todos los aspectos del programa de planificación y control de utilidades. 

2 Recomendar los procedimientos de planificación y control, así como los requisitos técnicos de cada 
componente del programa. 

3 Asumir responsabilidad por la organización del programa y de los calendarios necesarios para hacerlo 
operativo. 

4 Suministrar supervisión técnica general sobre el programa de planificación y control de utilidades. 

5 Diseñar y recomendar las formas, cédulas e informes esenciales pertinentes al programa de planifica
ción y control de utilidades. 

6 Supervisar la preparación y modificación del manual de planificación y control de utilidades, así como 
de otros materiales relacionados, para que el principal ejecutivo de la compañía los apruebe. 

7 Suministrar un análisis de los costos, ingresos, etc., pasados y futuros según los soliciten los gerentes 
que los necesiten. 

B Traducir ciertas decisiones de política preliminar a BJI probable, o alternativo, efecto financiero sobre 
las operaciones futuras. 

9 Preparar informes de desempeño por áreas de responsabilidad y por otras clasificaciones relevantes. 

10 Ayudar a analizar y a interpretar las variaciones entre las metas reales y las planificadas (en una base 
de asesoría, exclusivamente). 

11 Efectuar trabajos de oficina específicos relacionados con el programa de planificación y control de uti
lidades. 

12. Supervisar la modificación tanto de los planes de utilidades como del programa de planificación y con
trol. 

13 Llevar a cabo diversos análisis estadísticos (a solicitud del área interesada) que se relacionan con el pro
grama de planeación y control de utilidades. 

14 Recibir los planes tentativos que se les presenten y turnarlos a los ejecutivos apropiados para su revi
sión y modificación, en su caso. 

15 Organizar, coordinar y dirigir sesiones y conferencias apropiadas de capacitación relacionadas con el 
programa de planificación y control de utilidades. 

16 Reproducir y distribuir, conforme a las instnlcciones del ejecutivo de más alta jerarquía, los distintos 
componentes de los planes de utilidades. 

Las compañías mejor administradas tienen un comité ejecutivo, o alguno similar, en el pro
ceso de planificación y control de utilidades. Dicho comité, integrado por miembros de la admi
nistración de alto nivel, debe incluir al presidente y vicepresidentes (sin faltar, por supuesto, al 
principal ejecutivo de finanzas). El ejecutivo de más alto nivel a menudo funge como presidente 
de este comité para los propósitos de la planificación y el control. Básicamente, este comité de-
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be tener la responsabilidad de desarrollar el plan sustantivo para cerciorarse de que todos los as
pectos del plan de utilidades para las subunidades se muestran sólidos y en orden y, cuando se 
combinan con el plan integral de utilidades de la compañía, para asegurarse de que representan 
los mejores planes que puedan desarrollarse bajo las circunstancias dadas. Las responsabilidades 
directas de este comité, formado por miembros de la administración superior, son las siguientes: 

1 Desarrollar el plan sustantivo. 

:2 Recibir y revisar los planes de utilidades de los centros de responsabilidad más importantes y hacer re
comendaciones apropiadas para su mejoramiento. 

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

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

5 Recibir y analizar los informes periódicos de desempeño de las áreas de responsabilidad. 

6 Considerar las distintas alternativas y hacer recomendaciories y tomar decisiones para la acción correc
tiva. 

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

a Hacer recomendaciones para cambios en las políticas y procedimientos del programa de planificación 
y control de utilidades, para mayor efectividad. 

MANUAL DE POLíTICASDEiLA'··PCÜ 

Normalmente, es conveniente contar con un manual de planeación y control de utilidades a fin 
de intensificar la comunicación, especificar los procedimientos y pemútir una estabilidad razonable 
en el funcionamiento del sistema. Un manual de planeación y control de utilidades (o de presu
puestos) debe comprender lo siguiente: 

'1 Una declaración de los objetivos del programa de peu. 

"'." "'" Los procedimientos que habrán de seguirse en el desarrollo de los planes de utilidades: 

O! Instrucciones y formatos que se usarán 

b Procedimientos para tomar decisiones sobre planificación: 

-Ejecutivos operacionales. 

-Ejecutivos de asesoría ("staff'). 

-Comité del presupuesto integrado por miembros de la administración superior. 

3 Un calendario de planificación y control de utilidades que especifique las fechas de terminación de ca
da parte del plan de utilidades y para la presentación de informes. 

4 Instrucciones para distribución de las cédulas del plan de utilidades. 

5 Instrucciones y procedimientos relativos a los informes de desempeño. 

a Responsabilidad y procedimientos de preparación de los informes: 

-Resultados reales. 

-Datos y variaciones presupuestados. 

-Análisis de las variaciones. 

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

e Instrucciones para distribuir los informes de desempeño. 
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6 Procedimientos para emprender la acción correctiva sobre las variaciones: 

ca Variaciones desfavorables. 

b Variaciones favorables. 

7 Procedimientos de seguimiento y replanificacióo. 

Los comentarios dados en el capítulo 2 y en el presente, ponen el énfasis en los conceptos y la 
aplicación de la PCU a las funciones de la administración de planificar, dirigir y controlar. Esto 
atañe a la mayoría de las empresas, sin importar su tamaño ni que sean o no fabricantes. U no de 
los problemas en la planificación de largo alcance, en nuestra opinión, ha sido la confusión acer
ca de su naturaleza real y a la inclinación a efectuar la planificación de largo plazo sobre una ba
se informal y muy particular. 

Otro problema es el no poder distinguir entre la planificación estratégica de largo plazo y los 
pronósticos. La segunda es una actividad dinámica que normalmente se encomienda a especialis·· 
tas del "staff" técnicamente capacitados. Su propósito es predecir un resultado probable de una 
determinada serie de circunstancias para un periodo especificado en el futuro. Un pronóstico des
cansa en supuestos especificados que hace el pronosticador. Con frecuencia, algunos de los datos 
que son útiles en el proceso de planificación se obtienen de los pronósticos. En cambio, la plani
ficación, como la hemos delineado en comentarios anteriores, es una actividad esencialmente ge
rencial (a diferencia de una actividad técnica de "staff") que entraña decisiones específicas en 
cuanto a los objetivos, metas y estrategias de la empresa. También requiere de la preparación de 
planes estratégicos y tácticos de utilidades. 

Otro de los problemas que se presentan comúnmente es la planificación parcial. Por ejem
plo, algunas compañías limitan su planificación de, largo plazo a una sola área clave, como la de 
adiciones de capital. N o se presta atención al desarnSUo de planes integrales que abarquen a todas 
las facetas de las futuras operaciones previstas. La preocupación por la planificación estratégica de 
sólo una o pocas de las áreas clave ha tendido a reducir el campo de la actividad de planificación 
por la administración. El tercer tipo de problema tiene que ver con la definición del término largo 
alcance (o largo plazo). Algunas compañías se refieren a su plan anual de utilidades como plani
ficación de largo alcance. En estos casos, el plan sustantivo con frecuencia suele recibir una aten
ción inadecuada. 

En cambio, muchas otras empresas ponen atención únicamente al plan financiero. Las expo· 
siciones en los primeros cuatro capítulos de este libro ubican a los planes sustantivo y financiero 
en una perspectiva adecuada. 
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metas de la empresa compren<ien las utilidades, la pro-

ductividad, el crecimiento y 'el 'desarrollo de los em
pleados. Por su parte,lits mel,asde los empleados inclu
yen satisfacción en él'empleo._recomperrsas, oportuni
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CASO GLOBAL PARA DEMOSTRACiÓN 

.... ~ ... SUPERIORCOMPUTER SERVICE AND SALES COMPANY 
{C;ONlPAÑíASUPERIOR DE SERVICIO Y VENTA DE COMPUTADORAS} 

Se continúa con el caso de la "Superior" que se inició en el capítulo 1 y se continúo en el capítulo 2. 
Conviene que repase usted esos dos casos antes de proceder con la continuación de los mismos 
en el presente capítulo. Ha de observar que el caso en el capítulo 2 incluía un plan del negocio 
que abarcaba hasta el 31 de diciembre de 20E, para la Superior Computer Service and Sales Com
pany. Este caso tiene como objetivo mostrarle un panorama general del proceso de la PCU recu
rriendo a una situación real sumamente simplificada. 

La compañía continuó su crecimiento productivo hasta 20E Los estados financieros del año, 
terminado el 31 de diciembre de 20F, incluían, por ejemplo, los siguientes datos: 

Ingresos por servicios: 
Servicio de computadoras 
Máquinas de escribir y copiadora,s 

Ingresos totales 
Gastos* 

Utilidad neta 

REALES 

$lS'Ó 000 
75000 

$355000 
265000 
$90000 

*Incluyen el suddo del dueño y los intereses del préstamo. El capital se pagó íntegramente. 

20F 

PLAN 

$260000 
80000 

$340000 
260000 
$80000 

En virtud del éxito de la compañía desde su formación, y especialmente durante el periodo 
de 20D al 20F, Sparks demostró considerable interés en mejorar la planificación y el control de 
su empresa. Por otro lado, el banco recientemente aprobó a la compañía una línea de crédito por 
$500 000. Durante ese tiempo, se usaron algunos recursos para el desarrollo de una "pequeña 
computadora de gran calidad". 

Estamos ahora en enero 1 fle 20G y ya se ha terminado el plan para el ejercicio presupuestal 
de 20G. También se ha concluido el plan estratégico de utilidades a tres años (que abarca hasta 
20I). A continuación se dan algunos de los resúmenes del programa de PCU para 20G, que se de
sarrolló en la compañía. Debe observarse que la Superior Computer Service and Sales Company 
empezará a fabricar ya vender una pequeña computadora portátil para "probar el mercado". Es
ta actividad será financiada mediante un préstamo bancario por $500 000. 

Enseguida se muestran los resúmenes del plan de utilidades para 20G (sólo para fines de ins
trucción). 

1 Evaluación de las variables externas: 

a Población -territorio comercial de aproximadamente 1 millón; con un crecimiento aproximado de 
3% anual. 
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b Ventas de la industria --estimadas en $750 000 para 20G; probablemente aumenten en un 10% du
rante los próximos tres años. 

e Competencia -pequeños competidores numerosos; la mayoría tiene problemas financieros y de 
calidad del producto. Sin embargo, uno de los competidores está aumentando considerablemente 
su participación en el mercado. 

2 Objetivos de la compañía: 

a Aumentar su participación en el mercado y ampliar sus actividades a la fabricación y venta de una 
pequeña computadora. 

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

e Mejorar la calidad de la administración en todos los niveles. 

d Convertir a la compañía en un lugar más interesante para trabajar. 

e Ser un buen ciudadano social en la comunidad. 

3 Metas específicas para 20G, 20H Y 20!: 

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

b Rendimiento de 20% sobre la inversión del dueño. 

e Fabricar la nueva computadora -con pérdida en 20G y en 20H; y con utilidad en 20r. 

4 Estrategias para alcanzar las metas: 

a Mejorar las instalaciones con el fin de incrementar la eficacia y hacer más agradables las condicio
nes de trabajo para los empleados. 

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

e Modificar el programa de capacitación técnica para el personal de servicio. 

d Iniciar un programa especial para introducir el nuevo producto. 
, 

5 Plan estratégico (largo plazo) de utilidades (resumed y formulación parcial únicamente): 

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADO (PlANEADO): 

Ingresos por servicios 
Venta de computadoras: Unidades 

Importes 

Ingresos totales 

Gastos: Servicios 
Computadoras 

Utilidad neta: 
Servicios 
Computadoras 

Total 

Rendimiento sobre la 
inversión del dueño 
(utilidad neta 7 inversión del dueño) 

NOTA 

'20G 

$383000 
ID 

20000 

403000 

(287000) 
(70000) 

96000 
(50000) 

$46000 

11% 

.·201"1 

$417000 
30 

60000 

477000 

(317000) 
(90000) 

100000 
(30000) 

$70000 

15% 

.. '.', .. 
é'j, 

··,'·····'Xi¡.b'·'··' 
,,'j', ,"-. 

$446000 
100 

200000 
---~ 

646000 

(345000) 
(140000) 

101000 
60000 

$161000 

23% 

No se muestran balances generales estratégicos, plan de adiciones de capital, estacJos de flujv ,le 
efectivo ni cédulas de soporte. 
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6 Plan táctico (corto plazo) de utilidades (resumen y formulación parcial únicamente): 

ESTADO DE RESULTADOS PRESUPUESTADOS (PLANIFICADO) PARA 20G: 

CONCEPTOS 

Ingresos por servicios 
Servicio de computadoras 
Máquinas de escribir y fotocopiadoras 

Ingresos totales por servicios 
Ingresos por ventas de computadoras 

Total de ingresos t 

Gastos: 
Servicio de computadoras 
Servicio de máquinas de escribir 
y fotocopiadoras 

Gastos totales de servicio 
Venta de computadoras 
(incluye costos y gastos de ventas) 

Total de gastos t 

Utilidad neta: 
Servicio de computadoras 
Servo Máquinas de escribir 
y fotocopiadoras 

Total utilidad neta en servicio 
Venta computadoras (pérdida) 

Utilidad neta total 

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

$86000 
26000 

112000 
~O~ 

----
112000 

64000 

14400 
78400 

12600 

91000 

22000 

11 600 

33600 
(12600) 

$21000 

Ingresos --dasificados por áreas de responsabilidad. 
Gastos --clasificados por controlabilidad y responsabilidad asignada. 

NOTAS 

iriiMEsrki:s';'t " :'::", 
';,:/;> ;",'." ,:\:,/.' :: -: ;-;>';':"'_·:~';c".<".-2i~" ':::;~! ;'.·te>,''.:" 

'''ti 
>(;- ' 

,(>'~'" ;1 _", 
-',:' 

$72 000 $57000 $72 000 
25000 18000 27000 

97000 75000 99000 
~O~ 4000 16000 

97000 79000 115000 

58000 52000 58000 

14100 11 800 14700 

72100 63800 72 700 

20900 19200 17300 

93000 83000 90000 

14000 5000 14000 

10900 6200 12300 

24900 1¡1 200 26300 
(20900) (¡~ 200) (1 300) 

$4000 $(4000) $25000 

$287000 
96000 

383000 
20000 

403 000 

232000 

55000 
287000 

70000 

357000 

55000 

41000 

96000 
(50000) 

$46000 

a No se muestran los estados financieros planeados ni las cédulas de soporte. Se ilustran en capítulos pos
teriores. 

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

e La temporada del servicio de computadoras es como sigue: 

AÑO 

$287000 
100% 

IER. TRIM. 

$86000 
30% 

$72 000 
25% 

$57000 
20% 

'S 410; TRIM. 

$72 000 
25% 

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

Gastos fijos 
Gastos variables: (.43206 X $86000) 

Gastos totales 

* Redondeada al millar más cercano. 

$27000 
37000* 

$64 000 

te La fórmula del presupuesto flexible para los gastos de servicio a máquinas de escribir y fotocopiado
ras fue la siguiente: fijos, $6 000 por trimestre, y variables, 0.32292 por dólar de ventas. 

NOTA 

Debe verificar la exactitud del estado de resultados presupuestado, presentado antes. 
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CASO 3-1 Los dos socios no se ponen de acuerdo 

Durante varios años, B.T. Krandall ha vendido una línea de suministros para hoteles, moteles y 
establecimientos similares. Cuando tenía cuarenta y cuatro años de edad, Krandall ya había aho·· 
rrado una buena cantidad, que invirtió en acciones comunes. Krandall y B. B. Knox decidieron 
abrir una pequeña compañía de distribución en el estado en el que residía Knox. Se constituyó la 
sociedad Krandall-Knox para distribuir una línea de suministros similares a los que Krandall ha
bía vendido durante varios años. Este último invirtió $50 000 y Knox $20 000. Inicialmente con 
trataron tres vendedores para desarrollar una distribución en todo el estado. Knox se encargaba 
de las compras, los envíos y las entregas a clientes, así como de diversas tareas administrativas. 

La compañía tuvo éxito principalmente debido al trabajo de Krandall con el personal de 
ventas, así como al hecho de que el competidor más fuerte era una antigua compañía "familiar" 
Krandall creía que su competidor operaba todavía "al estilo de los días del caballo y el carrito", 
lo cual no estaba muy alejado de la verdad. 

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

PRIMER AÑO QUINTO AÑO DÉCIMO AÑO 

Empleados en la oficina matriz 2 4 5 
Equipo de ventas 3 10 22 
Empleados generales O I 3 
Activos totales $60000 $100000 $135000 
Monto de las ventas 120000 200000 300000 
Sueldos de los socios 12000 22000 24300 
Utilidad (después de sueldos) 18000 24000 27000 , .. ' 

De acuerdo con el contrato de la sociedad, un contador público independiente tenía que prac
ticar una auditoría. Después de la presentación del último informe de auditoría, el CP entregó a 
Knox un memorando por separado en el que hacía notar la tendencia de las utilidades en relación 
con el activo y las ventas totales, lo que, junto con otros datos, "indicaba ciertas deficiencias in·· 
ternas que estaban desarrollándose". El memorando sugería que, en vista del creciente tamaño de 
la compañía, debía considerarse muy seriamente la necesidad de mejorar el sistema de contabili· 
dad y de establecer un programa de planificación y control de utilidades. Agregaba que podría oer 
particularmente útil un programa de PCD para: 1) asignar precios, 2) incrementar el volumen de 
ventas, 3) controlar los gastos y 4) administrar los inventarios. Asimismo, se hacía notar que el 
control de los inventarios parecía un problema de la empresa que se iba agravando. 

Knox quedó impresionado con las sugerencias: "Krandall, yo creo que el CP tiene algo inte· 
resante; ¿por qué no ponemos en marcha lo antes posible un programa? Ciertamente, nuestro mar·· 
gen de utilidad se está encogiendo". "Bueno, no sé. Me tendría que oponer a un presupuesto, si 
eso es a lo que ellos se refieren. La compañía para la que yo vendía antes, tenía un presupuesto y 
siempre me estaba acosando con el presupuesto de gastos y el presupuesto de la cuota de ventas. 
Realmente yo nunca necesité ningún presupuesto y, si hubiera podido ahorrarme el tiempo y la 
preocupación, podría haber vendido todavía más", fue la respuesta de Krandall. 

SE PIDE 

Analice la situación, identifique el problema o problemas fundamentales y presente las recomendClcio 
nes que considere procedentes, debidamente soportadas. 
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CASO 3-2 ¿Qué informe de desempeño debería usarse? 

La Micro Corporation emplea procedimientos del presupuesto flexible para controlar sus gastos . 
• ,. A continuación se muestra el presupuesto flexible para el centro de costos 23. 

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

Sueldos de supervisión 
Mano de pbra indirecta 
Partes para mantenimiento 
Suministros utilizados 
Energía consumida 
Gastos varios 
Depreciación sobre maquinaria 

Total 

SE PIDE 

A~IGNAC:IÓNFUA· 
POR MES . 

$900 
200 

50 

30 
40 

100 

$1320 

,tASAVARIABlE POR 

1 ()OI;lORAS,MÁQUINA 

$
.90 
.05 
.60 
.10 
.12 

$1.77 

CI Está siendo elaborado el plan anual de utilidades, el cual comprende una estimación de la producción 
planificada del trabajo en el centro de costos 23. ¿Qué importe debe mostrarse de cada costo en el plan 
del centro de costos 23, al para la producción estimada de enero de 20 000 horas-máquina2 , bl para 
la producción anual estimada de 260 000 horas-máquina dir1ttas? Muestre sus cálculos. 

b Se aprobó el plan de utilidades y ha terminado ya el mes de enero del nuevo año. El departamento de 
contabilidad inFormó los siguientes datos relativos al centro de costos 23 para ese mes. Horas-máquina 
reales: 24000. Gastos reales: sueldos de supervisión, $900; mano de obra indirecta, $415; partes 
para mantenimiento¡ $65; suministros utilizados, $140; energía eléctrica consumida, $50; gastos diversos, 
$70; y gasto de depreciación, $100. Empleando estos datos y los importes planificados que se desa
rrollaron en el punto a, prepare un inForme de desempeño comparando los gastos reales con las asig~ 
naciones presupuestarias. Abra cuatro columnas de valores: gastos reales, importes del plan original 
de utilidades; variaciones~importe; variaciones-porcentaje del presupuesto. 

( Prepare un informe de desempeño comparando los resultados reales con las asignaciones del presu
puesto flexible ajustadas al trabajo real ejecutado; 240000 horas-máquina directas. 

d ¿Cuál de los informes de desempeño debe usarse para el centro de costos 23? ¿Por qué? 

CASO 3 a 3 Estrategia -gastos fijos y variables 

Simplex Corporation fabrica y vende dos productos similares (Super y Super D). La compañía ha 
estimado que, aparte de los aumentos en el volumen global, un aumento en las ventas de uno de 
los productos, en una base de unidades, disminuiría proporcionalmente las ventas del otro pro
ducto. Sin embargo, no puede descontinuarse ninguno de ellos pues se apoyan mutuamente. La 
administración está pensando en tres posibles alternativas para efectos de la planificación estra
tégica: 1) impulsar las ventas de Super, 2) impulsar las ventas de Super D, o 3) impulsar por igual 
a ambos productos. Se han preparado las siguientes estimaciones para el presupuesto: 
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Precio unitario de venta 

Gastos indirectos de fabricación fijos 
($120000 asignados sobre una razón de 1:3) 
Costo unitario variable de los artículos vendidos 
Comisiones de ventas (20% del ingreso de ventas) 

Utilidad neta por unidad 

SE PIDE 

SUPER SUPERO 

$10.00 $13.00 

1.00 3.00 
6.00 7.00 
2.00 2.60 

$1.00 $.40 

a ¿Cuántas unidades de Super y Super D se usaron para calcular las estimaciones presupuestales ante
riores? 

b Prepare el presupuesto anterior para mostrar los importes totales. 

€: Con base en los datos que se dan¡ ¿qué alternativa debe elegir la administración? Apoye su decisión 
con cifras y comentarios apropiados, y un presupuesto modificado, como soporte de su análisis. Supon
ga que el volumen total de ventas en unidades sigue igual que antes. 

CASO 3-4 El contralor de una aerolínea prepara el presupuesto 

Northeastem Airlines, Inc., opera un servicio por computadora en un área de cuatro estados. El pre
sidente de la compañía manifestó al compilador del caso, que durante los últimos tres años la em
presa había empleado los presupuestos. Este último se enteró de una particular secuencia de sucesos 
relativos al próximo año presupuestal (que coincide con el año civil). Hacia mediados de octubre 
del año pasado, el presidente de la compañía telefon.,ó al contralor para preguntarle "¿Acaso no 
es tiempo de empezar a hacer los preparativos del presupuesto para el año entrante?" Aunque el 
contralor tenía sobre su escritorio muchos problemas acumulados, estuvo de acuerdo con el pre
sidente. Después de colgar el auricular, el contralor se quedó pensativo, "Cómo me gustaría poder 
hallar alguna forma para no seguir soportando este trabajo de pronósticos". El lunes S de noviem
bre, el contralor reunió a la gente clave del staff para discutir "los presupuestos para el año en
trante", anticipándose a una llamada del presidente que probablemente recibiría alrededor del I 
de diciembre. 

Como lo esperaba, el presidente le llamó el 3 de diciembre y le pidió que le llevara "los es
tados resumidos del presupuesto para el próximo año, acompañados de sus recomendaciones". Al 
día siguiente, el contralor pasó toda la mañana con el presidente discutiendo los estados proyec
tados (un estado de resultados detallado por trimestres, un balance general al día último del año 
cubierto por el presupuesto y un presupuesto trimestral de caja). En respuesta a una pregunta que 
le hizo el presidente, el contralor le informó que "estos pronósticos son una compilación de los 
mejores juicios de mi personal sobre las proyecciones de las tendencias de los resultados reales 
del año pasado". El presidente expresó algunas ideas definidas sobre un incremento en el ingre
so por ventas y en la utilidad que "debe ser incluido en el presupuesto". Asimismo, el presidente 
señaló que,-Runque las negociaciones con el sindicato probablemente originarían un aumento en 
algunos de los costos de mano de obra, los gastos debían presupuestarse, en general, "un tanto 
más apretados que el año pasado". Durante la comida, ese mismo día, el presidente y el contralor 
discutieron estos asuntos con el vicepresidente de ventas y el vicepresidente de manufacturas. De 
estas discusiones, el contralor llegó a la conclusión de que tenían que hacerse algunos cambios 
"para complacer al presidente". Éste ordenó al primero "planificar una junta para el 15 de diciem
bre a fin de dar los últimos toques al presupuesto del año entrante". El presidente esperaba que el 
contralor tuviera listos los nuevos estados del presupuesto, para considerarlos en una reunión du
rante la comida en esa fecha, con los dos vicepresidentes antes mencionados. 
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Como lo había previsto el contralor, en esa junta se aprobaron los nuevos estados del pre
supuesto; durante la última semana de diciembre se distribuyeron copias del mismo a los cuatro 
presidentes. Al final de cada trimestre, se hace una comparación de los resultados reales con el 
presupuesto. 

La Northeastern Airlines, lnc., tiene actualmente un nivel de ingresos de aproximadamente 
diez millones de dólares y emplea aproximadamente a trescientos trabajadores. 

SE PIDE 

Prepare una apreciación constructiva, aunque crítica, del enfoque presupuestal que usa Northeastern 
Airlines, Inc. Incluya sus sugerencias para el cambio. 

CASO 3-5 Disminuye la competencia y se crea un problema 

Supreme Corporation es una pequeña compañía que fabrica tres diferentes modelos de un sencillo 
artículo para el hogar. El producto se vende a través de canales de mayoreo independientes, eu un 
área que cubre tres estados. Recientemente, un competidor parece haberse salido del mercado. La 
administración de Supreme Corporation está interesada en una evaluación del efecto de este su
ceso sobre las operaciones y las utilidades, porque cree que es de esperarse un incremento en la 
demanda de los productos de la compañía. 

La administración de esta empresa nunca ha empleado la planificación y control de utilida
des. Ha hecho su planificación sobre una base informal y no sistemática. Al comentarse la nueva 
noticia con los miembros del consejo de administración (quienes se reúnen trimestralmente), el 
presidente discutió, en términos generales, el probable volumen (en unidades) y los precios uni
tarios <eon motivo de la nueva situación. El consejo aprobó la resolución de que el CP de la com
pañía preste su ayuda a través de algunos análisis relativos a esta cuestión. 

El estado real de resultados para el ejercicio pasado (l):lI'1y simplificado y con cifras redon, 
deadas) mostró los siguientes datos: 

Ventas 
Costos y gastos: 

Materiales directos 
Mano de obra directa 
Gastos de fabricación -fijos 
Gastos de fabricación -variables 
Gastos de administración 
Gastos de venta 

Total 
Utilidad neta 

$110000 
80000 
20000 
40000 
30000 

120000 

$500000 

400000 

$100000 

Posteriormente, al analizar la situación (siguiendo ciertos procedimientos recomendados por 
el CP), la administración desarrolló las siguientes estimaciones para el año entrante: 

1 El volumen físico (unidades) de las ventas aumentará en un 20 por ciento. 

2 Los precios de los materiales aumentarán en 15%. 

3 Los gastos de administración se elevarán, en total, 10%. 

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

5 Los gastos de venta aumentarán, en total, en 30% del monto de las ventas, si se elevan los precios de 
venta. Si no se aumentan éstos, los gastos de venta se incrementarán, en total. sólo en 10% del monto 
de las ventas. 
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6 Habrá una reducción de 10% en el contenido del material, de cada unidad de los artículos terminados. 

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

SE PIDE 

a Con base en estas estimaciones, la alta administración pidió al controlor que preparara dos estados de 
resultados presupuestados, como sigue: 

CASO A 

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

CASOB 

El monto de la utilidad que se obtendría suponiendo que los precios promedio de venta se au
menten de modo que se perciba un rendimiento de 20% sobre los activos totales estimados de 
$655000. 

Use el siguiente formato: 

Ventas 

Costos y gastos: 
Matrls. directos 
M. de o. directa 
Gts. de fabr. ~fijos 
Gts. de fabr. ~variables 
Gts. de admón. 
Gts. de venta 

Total 

Utilidad 

Cálculos: 

.At:!QPASADO 

$500000 

110 000 
80000 
20000 
40000 
30000 

120000 
$400000 

$100000 

.' CASO A. . 
Sin-'~'am~io~- _~~ '~Úprecio ' 

'de:'~verita 

',f~~IMAqc)~ 
"ANQ.ENTIlANTE CÁLC;ULOS , 

, CASpB 

PcífO,~rc'iblr 20% 

sobre' los·'acfiVos totales 

·.··ESTIMACIÓN 

At:!o ENTRANTE 

b Evalúe los resultados tanto del caso A como del caso B (en cuanto a cualquiera de las limitaciones (o 
beneficio práctico). 

e ¿Qué análisis y enfoques adicionales sugeriría usted que fueran útiles para la administración? 
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Aplicación 
de la planificación 

y control integral 
de utilidades 

Los capítulos 5 a 13 presentan una exposición detallada de los componentes de planificación y 
control de un programa de PCU, por lo tanto, es importante tener una visión general de la aplica~ 
ción y control de tal programa y de las interrelaciones de sus diversos componentes. El propósi~ 
lO del presente capítulo es ofrecer ese panorama general de la planificación. Para añadir realismo 
y perspectiva, utilizaremos el estudio de un caso real, que hemos simplificado para los fines de 
instrucción. El caso, que se refiere a la Superior Manufacturing Company, se continúa en capítu~ 
los posteriores para una mayor ilustración. En generáf, los aspectos del caso relacionados con cada 
capítulo se encontrarán al final del mismo. En vista de que se trata de un caso extenso, su conti~ 
nuidad de un capítulo a otro constituye un vehículo de aprendizaje. Por consiguiente, se exhorta 
al lector a que dedique cuidadosa atención al caso y siga su continuidad. La amplia visión de la 
planificación y control integral será evidente a todo lo largo de la exposición a medida que usted 
va estudiando, en detalle, las técnicas, los enfoques y los procedimientos. 

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

C:;ASO GLOBAL PARA DEMOSTRACiÓN 

La Superior Manufacturing Company surgió de Superior Compu~Service, que creó H. T. Sparks 
el 2 de enero de 20A (véase el caso global del capítulo 1). Durante los años 20A, 20B Y 20C, la 
compañía era simplemente una empresa de servicio. Comenzando en 200, cambió su nombre al 
de Superior Computer Service and Sales Company (Compañía Superior de Servicio y Venta de 
Computadoras) (véase el caso global del capítulo 2). Se incluyó la palabra "Sales" (Venta) por~ 
que el dueño quiso empezar vendiendo algunos productos relacionados con las operaciones de 
servicio de la compañía. Ésta continuó creciendo durante los años 200 a 20G. A partir de 20H, 
la compañía empezó a fabricar y a vender una pequeña computadora portátil, además de SUE' 

operaciones de servicio (véase caso global del capítulo 3). Durante los años 20H, 20I Y 2OJ, la 
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compañía experimentó un mayor éxito que el previsto en su primer plan estratégico de utilidades 
(véase caso global del capítulo 3 l. 

Durante 19K, que en realidad correspondió a 1990, una importante corporación compró 
la Superior Computer Service and Sales Company como una subsidiaria 100% de su propiedad. 
Sparks recibió aproximadamente $2 millones en efectivo por la venta de la compañía, conser
vando el derecho legal a usar el nombre de "Superior" en caso de que volviera a empezar otra 
compañía de computadoras. 

Al año siguiente, Sparks y otros cuatro inversionistas compraron todas las acciones en circu
lación de una empresa fabricante de computadoras llamada Avon Company. Los nuevos dueños 
cambiaron el nombre de la compañía recién adquirida al de Superior Manufacturing Company. 
Nos encontramos ahora en el año de 2001, al que, para facilidad de la instrucción, designaremos 
como 20X1. El año para el cual está siendo preparado el presupuesto es 20X2. (A partir de este 
punto, designaremos los años, en el caso global, numéricamente como 20Xl, 20X2, etc.) 

Durante los últimos cuatro años, el funcionario de finanzas de la compañía ha preparado, ca
da año únicamente y en forma resumida, un estado de resultados y un balance general presupues
tados. En la junta de enero de 20Xl del nuevo consejo de administración, Sparks presentó una 
moción para que el "presidente de la compañía establezca un comité especial de administración, 
integrado por cinco miembros, para desarrollar un análisis a fondo de la aplicación y el potencial 
de un programa integral de planificación y control de utilidades para la Superior". 

La situación real de la Superior ha sido simplificada casi en todos sus aspectos para los fines 
de esta exposición. Han sido conservados el tamaño y el detalle suficientes para ofrecer un eficaz 
material de instrucción, evitando, sin embargo, el excesivo detalle que sólo tendería a oscurecer 
los ángulos relevantes. Para los propósitos de ilustración del caso, la SMC distribuye dos produc
tos (que designaremos productos X y Y por conveniencia en nuestras explicaciones) en tres dis
tritos de ventas, y la división de manufactura comprende tres departamentos de servicio y tres 
departamentos productivos. 

Aproximadamente seis meses después de su designaci9n, el comité especial preparó un in-
I 

forme completo para el consejo de administración y el comité ejecutivo. El comité especial reco-
mendaba enérgicamente poner en marcha, cuanto antes, un programa integral de planificación y 
control de utilidades. También recomendaba que, antes de su arranque real, se hiciera un cuida
doso estudio de la estructura organizacional de la compañía y de las correspondientes responsa
bilidades de las diversas subunidades. El presidente aprobó la recomendación del comité. En el 
recuadro 4-1 se muestra la estructura de organización y las respectivas responsabilidades de la 
compañía. Asimismo, se preparó un manual detallado de organización que especifica las respon
sabilidades de cada ejecutivo y gerente, el cual fue aprobado por el presidente y distribuido a los 
distintos niveles de la administración. 

Observe las diversas áreas de responsabilidad, la organización de la función financiera y el 
comité ejecutivo. 

El comité especial hizo notar también que "el sistema de contabilidad debe readecuarse a la 
estructura organizacional a fin de que todos los costos, ingresos y otros renglones de medición 
que se informan a través del sistema de contabilidad, se acumulen y se den a conocer, para los 
efectos internos, sobre una base de responsabilidad". De hecho, el comité recomendaba lo que 
se conoce como sistema de contabilidad por áreas de responsabilidad. Se modificaron las clasifi
caciones de las cuentas y se preparó un manual o instructivo de contabilidad, detallando el catá
logo de cuentas por áreas o centros de responsabilidad. Dicho mannal también especificaba el 
tipo de asientos que habrían de hacerse ahora en cada cuenta. Por otra parte, precisaba que debían 
nsarse costos estándar para los materiales y la mano de obra directos y expresaba, igualmente, las 
políticas sobre las asignaciones de los costos indirectos y sobre la aplicación de los cargos indi
rectos a los artículos producidos, así como muchos otros detalles del sistema de contabilidad de 
costos. 

En forma semejante, el director de planificación y control de utilidades, que era un puesto de 
nueva creación, preparó un manual detallado de planificación y control de utilidades de acuerdo 
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* En el comité ejecutivo. 

con el manual de contabilidad. Estos tres manuales· (declaraciones de políticas generales) fueron 
sometidos posteriormente a la consideración del comité ejecutivo. Tras de algunos ligeros cam
bios fueron aprobados por el presidente y distribuidos como "procedimientos uniformes de la 
compañía", con vigencia para el año de presupuesto de 20X2. En el recuadro 4-2 se resume la in
formación seleccionada del manual de planificación y control de utilidades de SMC, tal como se 
aprobó y actualizó finalmente, y que describe a grandes rasgos las partes básicas del programa in
tegral de planificación y control de utilidades de esta compañía. 

Resumen 
!lel manualde 
PCU de la Superior 
Man"Iaf.t!,ring 
COll1pany con 
vigenciCl a partir 
del.lde enero de 
20X2 

1 
2 

3 

4 

5 
6 

Objetivos del programa de planificación y control de utilidades. 
Responsabilidades y procedimientos en la evaluación anual de las variables ambientales 
que afectan al futuro éxito de la compañía. 
Evaluación anual, por el comité ejecutivo, de la declaración de 105 objetivos generales de 
la compañía. 
Indicación, por parte de la administración superior, de las medidas específicas de la com
pañía, sobre una base anual: 
a. Objetivo de crecimiento. 
b. Objetivo de rendimiento sobre la inversión. 
c. Objetivos sociales. 
Desarrollo de estrategias básicas por parte de la administración ejecutiva. 
Procedimiento para desarrollar los planes de utilidades: 
a. Distribución de las premisas de planificación. 
b. Planes de utilidades: 

1) Plan estratégico (largo alcance) de utilidades -periodo de cinco años, detallodn 
por año; revisión y modificación anual. 
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2) Plan táctico (corto plazo) de utilidades -periodo de un año, congruente con el pe
riodo anual que se usa para propósitos de los inFormes financieros; detallado por 
trimestres (cada trimestre se desglosa a su vez por meses, durante el mes que pre
cede al inicio de cada trimestre). 

3) Presupuestos flexibles de gastos -se preparan anualmente para los gastos de la 
Fábrica, los gastos de distribución y los gastos de administración. 

c. Responsabilidades por la preparacián de los planes de utilidades: 
1) Responsabilidad general-el presidente (y el comité eiecutivo). 
2) Aprobación de las premisas de planificación -el presidente (y el comité eiecutivo). 
3) Supervisión general del programa presupuestario -el ejecutivo de Finanzas y el 

director de planificación y control de utilidades. 
4) Plan de ventas -el vicepresidente de ventas. 
5) Presupuesto de gastos departamentales -los gerentes de los respectivos departa

mentos (análisis estadísticos, análisis de costos y ofros servicios esenciales para el 
desarrollo de los presupuestos de gastos, el director de planificación y control de 
utilidades). 

6) Consolidaciones y resúmenes de los planes de utilidades -el director de planifi
cación y control de utilidades. 

7) Presupuestos de manuFactura -el vicepresidente de manufactura. 
8) Presupuestos de fluio de efectivo y de adiciones de capital -el tesorero. 

d. Puesta en marcha de los presupuestos departamentales -el gerente de cada departa
mento: 
1 ) Planes de utilidades. 
2) Presupuestos flexibles de gastos. 

e. Aprobaciones de los planes de utilidades: 
1) Aprobación inicial por parte del respectivo gerente responsable. 
2) Aprobación por parte del gerente del nivel inmediato superior. 
3) Presentación y discusión de los planes de utilidades con el comité eiecutivo. 
4) Aprobación final-el presidente. 

Calendario de la planificación de utilidades (Ios'pllanes estratégico y táctico de utilidades 
se preparan simultáneamente): 
a. Septiembre 30 -distribuir la declaración de las premisas de planificación. 
b. Octubre 1 -iniciar la preparación del plan de ventas y de los presupuestos flexibles 

de gastos departamentales. 
c. Noviembre 15 -quedarán terminados el plan de ventas y los presupuestos flexibles. 
d. Diciembre 1 ~presupuestos de producción, materiales, mano de obra directa y gas

tos indirectos de fabricación, terminados. 
e. Diciembre 7 ~presupuestos de proyectos propuestos y planes tentativos de utilidades, 

presentados al comité ejecutivo para análisis, sugerencias y evaluación. 
f. Diciembre 12 -copia final de los planes de utilidades modificados y las correspon-

dientes propuestas, revisadas por el comité ejecutivo. 
g. Diciembre 14 -aprobación final de los planes de utilidades por parte del presidente. 
h. Diciembre 22 -terminar la producción de los planes de utilidades. 
/. Diciembre 30 -distribuir los planes de utilidades acompañados de carta de envío pre

parada por el presidente. 
l. Presupuestos mensuales ~hacia fines de marzo, junio y septiembre, respectivamente, 

desgloses mensuales de los presupuestos trimestrales. 
k. Presupuestos de control de gastos -alrededor del día veinticinco de cada mes, el di

rector de planificación y control de utilidades someterá a consideración de los distin
tos gerentes departamentales, las estimaciones de gastos para el presupuesto, basa
das en la producción planificada para el mes entrante. 

1. Informes mensuales de desempeño -el director de planificación y control de utilida
des distribuirá, a más tardar el siete del mes siguiente, los informes de desempeño 
cubriendo el mes anterior (el departamento de contabilidad suministrará los datos rea
les; el departamento de planificación y control de utilidades dará las cifras para el pre
supuesto). 
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Periodos de 105 planes de utilidades de la Superior 

El año que corre es 20Xl, y el periodo cubierto por el plan es 20X2 en adelante. Por 10 tanto, el 
plan táctico de utilidades de corto plazo comprenderá al año 20X2 y el plan estratégico de utili
dades de largo plazo abarcará los años de 20X3 a 20X7. 

Ilustración de la evaluación de las variables pertinentes 
y de las fuerzas y debilidades de la compañía 

Durante la primera parte del año en curso, el presidente de la Superior llegó a la conclusión de 
que el comité ejecutivo no había considerado de manera adecuada las variables controlables, ni 
las no controlables, que afectan a la compañía. Además, no se contaba con un análisis a fondo 
de las fuerzas y las debilidades de la empresa. Para establecer una base que concediera mayor im
portancia a estos factores en el proceso de planificación y para lograr alguna ayuda experta, el 
presidente contrató a un consultor externo, quien preparó un informe que presentó el 3 de febre
ro. El informe era extenso y en el mismo se dedicaron secciones enteras a dos problemas: a) las 
variables pertinentes y b) las fuerzas y debilidades. Con respecto a las variables pertinentes, el 
consultor desarrolló la matriz que se muestra en el recuadro 1 -3, la cual se complementó con aná
lisis y recomendaciones. El consultor recomendaba que se diera mayor atención a la apreciación 
anual de las variables no controlables y señalaba específicamente algunos puntos que ameritaban 
ser atendidos con respecto a la planificación del impacto de aquéllas sobre la compañía. 

El informe del consultor incluía una lista de las fuerzas primarias de la compañía, a saber: 
a) calidad de los empleados, b) equipo financiero de la compañía y c) actitudes participativas 
fomentadas por la administración. Las principales debilidades que se indicaban en la lista eran: 
a) falta de estrategias innovadoras y agresivas de mCfcadotecnia, b) excesivas devoluciones de 
productos vendidos, debido a su .calidad, y c) insuficiente participación en los problemas socia
les de largo plazo. Después de discutir el informe, la administración superior decidió incorporar 
la mayoría de las recomendaciones en la futura planificación. 

Ilustración de la declaración de 105 objetivos generales 

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

Declaración de 
las abjetivos 
generales, 
Superior 
MaÍlufelc!ur;ng 
Company, 1 de 
enero de 20X2 

El objetivo general de largo plazo, de Superior Manufacturins. Company, es crear y man
tener un ambiente empresarial que eleve al máximo el interés y las motivaciones de todos 
sus empleados. Este clima debe caracterizarse por acciones honestas y rectas de elevado 
tono ético; altas normas de desempeño y recompensas realistas y justas por esa compe" 
tencia. Para alcanzar estas metas, se requiere una evaluación equitativa del desempefio 
de las personas, particularmente de quienes ocupan puestos en la administración. La aterl 
ción apropiada al bienestar y a las condiciones de trabajo de los empleados, así corno lo 
compensación realista por el desempeño, exigen que la compañía opere sobre una base 
de rentabilidad, tanto en el corto como en el largo plazo, y que perciba W1Cl tasa rozo" 

noble de rendimiento sobre los fondos invertidos en el negocio. 
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Declaración de 
los objetivos 
generales, 
Superior 
Manufacturing 
Company, 1 de 
enero de 20X2 

Otro objetivo general de la compañía es incrementar las ventas mediante la expansión de 
sus operaciones incursionando en nuevos productos y nuevas áreas geográficas. Este ob

jetivo de crecimiento de la compañía implica, a su vez, la ampliación del número de em
pleados, de las instalaciones y de los recursos financieros. Concretamente, el objetivo de 
crecimiento de la compañía es expandirse a una tasa más rápida que la industria en la 
que opera. 

Asimismo, un objetivo general es desarrollar un número creciente de dientes que confíen 
en los productos que distribuye la compañía yen la honestidad básica de todos los repre
sentantes de la misma, y de la propia compañía en general. Para cumplir este objetivo 
global, pretendemos fabricar y distribuir únicamente productos de calidad y mantener un 
nivel de excelencia elevado en la fabricación de esos productos. Nuestra política de pre
cios será competitiva si se le asocia a la calidad y la confianza. Queremos que nuestros 
clientes se sientan orgullosos de los productos que adquieren de nosotros, porque nos da
mos cuenta de que nuestros dientes actuales deben ser nuestros mejores "vendedores". 

Superior Manufacturing Company es una corporación (sociedad anónima) propiedad de 
aproximadamente tres mil accionistas; por lo tanto, otro objetivo general es percibir una 
tasa razonable de rendimiento sobre la inversión de los dueños y desarrollar para ellos 
una empresa más grande y dinámica. Aspiramos a hablar francamente con nuestros ac
cionistas, en cuestiones de política general y de desempeño financiero de la compañía. 

Otro de los objetivos generales es desempeñar el papel de un ciudadano corporativo res
ponsable en el más vasto entorno de la comunidad. Este papel implica la participación 
responsable en los asuntos de la comunidad y en la promoción de programas ambicio
sos dirigidos a mejorar el bienestar social y económico de la ciudadanía en general. Con
gruente con nuestros objetivos de utilidades, la compañía emprenderá programas para 
capacitar y emplear a las personas de toda condición social, con particular énfasis en los 
necesitados. En estas cuestiones, las directrices fundamentales serán el impacto a largo 
plazo sobre el sector más amplio de la comunidad y sobre los asuntos de largo alcance 
de la compañía. f" 
El último objetivo general de la compañia es operar con una filosofía positiva y dinámica 
de administración, la cual es vital para una compañía competitiva y en crecimiento. En el 
cumplimiento de este objetivo, los esfuerzos de largo plazo serán planificados y ejecuta
dos para aumentar, continua y consistentemente, la destreza y habilidades de la adminis
tración en todos los niveles y aprovechar plenamente las técnicas e innovaciones más 
avanzadas, a medida que se desarrollen. Al llevar a cabo este objetivo, la administración 
se compromete a dar prioridad a los objetivos de largo alcance sobre los resultados a cor
to plazo y a instituir un programa de desarrollo de la administración, que asegure un ade
cuado suministro de jóvenes gerentes dentro de la compañía, de modo que el éxito a lar
go plazo de ésta esté garantizado. En el desempeño de este papet la administración se 
compromete asimismo, a adoptar un enfoque bien informado de los problemas del com
portamiento en la industria y a la plena participación gerencial de quienes han sido en
contrados competentes. Durante 20X2 se pondrá en marcha un programa de administra
ción del comportamiento. 

El Presidente 

Ilustración de la declaración de metas específicas 

En congruencia con la declaración de los objetivos generales, el comité ejecutivo desarrolló la de
claración de metas específicas para la compañía, que se muestra en el recuadro 4-41 

1 William E. Thomas, ed., Readings in CostAccounting, Budgetíng and Control (Cincinnati: South-Westem Publishing, 
1983), Readings Nos. 6 y 12. 
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Objetivo de crecimiento -un crecimiento anual de 4 por ciento en el volumen de ventas 
para los próximos cinco años; el crecimiento para 20X2 debe ser aproximadamente de 
3% y, para el siguiente año, cerca de 4%, y después deberá exceder al 4%, en los años 
subsecuentes del plan a cinco años. Los fadores relevantes que influyen en este plan de 
crecimiento son los siguientes: 
a. El producto Z se introducirá en el mercado a principios de 20X3. 
b. Dos años después, entrar en el mercado asiático. 
c. Durante 20X2 se iniciará un programa infensivo de entrenamiento en el mercado. 

d. Las políticas de precios de los productos no sufrirán cambios. 
e. Se financiarán de manera apropiada esfuerzos de ventas agresivos y sofisticados. 
Ob¡etivo de la compañía -el rendimiento sobre la inversión -24% antes de impuestos; 
el rendimiento real sobre la inversión para el año en curso será aproximadamente de 
22%. Este objetivo deberá ser realista si: 
a. Se cumple el plan de ventas. 
b. Los objetivos de control de costos se planifican y cumplen de manera realista. 
c. La inversión en activos se planifica y controla en forma realista. 
Los ob¡etivos de márgenes de utilidad son como sigue: 
a. 15%, antes de impuestos, para toda la compañía. 
b. Margen directo de utilidad en operación de los distritos: del sur, 21 %; del este, 23%; 

del occidente, 23%. 
Ob¡etivo del flu¡o de efectivo -generar internamente suficiente efectivo para el reembol~ 
so de la deuda y para las operaciones corrientes. 
Ob¡etivo de investigación -emprender y completar el análisis y la evaluación del produc~ 
to X para mejorar sus aplicaciones. Experimentar con, y probar, la pertinencia de ciertas 
sugerencias de los clientes acerca de los productos X y Y. Continuar activamente la inve5-
tigación para desarrollar nuevos productos. Planificar un aumento en el presupuesto de 
investigación de aproximadamente 5% sobre el del año pasado (vea los datos reales que 
se anexan). 
Ob;etivo de la productividad de la p/;/'ta -planificar un incremento realista en la pro
ductividad (eficiencia en las operaciones de la fábrica); este incremento se reflejaría en 
los planes a través de un mayor control de calidad, un mejor control de los gastos y cos
tos unitarios más bajos, especialmente para los gastos indiredos de fabricación y los costos 
de mano de obra. También deben incluirse planes para meiorar la tecnología de la plan
ta y para ampliar las aplicaciones de nuestros recursos de computación. 
El plan de utilidades incluirá la puesta en marcha de un programa formal de administra
ción del comportamiento y de revitalización del sistema de evaluación del desempeño, 
con especial atención en la evaluación de las habilidades administrativas de todos los ni
veles. 
Ob;etivo del control de costos -los planes deben incluir un compromiso de meiorar el 
control de los costos en todos los niveles de la administración y relacionar los desembol
sos con la producción (productividad). Se emplearán presupuestos flexibles de gastos en 
el control de éstos. Se pondrá énfasis en no reducir los gastos, sino más bien en mejorar 
la relacián entre los gastos y la producción. Los planes de utilidades deben incluir estima
ciones de gastos basadas en necesidades reales justificadas por los programas. Se llama 
la atención de todos los gerentes y supervisores hacia la política de la compañía relativa 
al control de los gastos; es decir, la flexibilidad será el foco de atención de la administra
ción, de manera que, cuando ocurran sucesos imprevistos, se tengan disponibles fondos 
adicionales para las necesidades esenciales, aun cuando aquéllos no estén contempla
dos en el presupuesto. Igualmente, cuando decrezcan las necesidades y se tengan asig
naCiones, presupuestales excedentes, [os fondos no utilizados se emplearán en cubrir otras 
necesidades a juicio de la gerencia afedada. Los fondos de esta naturaleza, no eroga
dos, no se reflejarán desfavorablemente en las solicitudes presupuesta les del centro de res
ponsabilidad correspondiente. 
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Ilustración de la declaración de estrategias básicas 

En armonía con la evaluación de las variables pertinentes, los objetivos generales de la empresa 
y las metas específicas, la administración superior desarrolló las estrategias básicas para el pró
ximo año, según se resume en el recuadro 4-5. 

Declaración de 
las estrategias 
bósicas, SI/perior 
Manufacturing 
Company, 1 de 
enero de 20X2 

2 

3 

4 

5 

Aumentar la penetración en el mercado y mantenernos a la vanguardia de la competen
cia en todas las áreas de comercialización. Se seguirán agresivamente las siguientes es
trategias para alcanzar esta meta: 
a. Establecer la investigación de productos (desarrollo de nuevos productos y mejoría de 

los productos actuales) sobre una base presupuestal de largo alcance. Para tal fin, 
comprometeremos una parte creciente de los fondos que estarán disponibles para la 
investigación durante los próximos cinco años. 

b. Durante 20X3, introducir el nuevo producto (producto Z) en todas las áreas del mer
cado que se han mostrado considerablemente prometedoras, en las tres pruebas que 
se han llevado a cabo hasta la fecha. Se planificarán y financiarán esfuerzos promo
cionales especiales. 

c. Aumentar la calidad de nuestros productos a través de: 
1 ) Una mayor eficiencia tecnológica en nuestras plantas. 
2) Una incrementada competencia de empleados seleccionados de la fábrica (y de 

supervisores de la misma). 
3) Técnicas mejoradas de control de calidad. 

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

Salvo por lo que hace a las necesidades de corto plazo, financiar todas las operaciones 
de expansión de la compañía con efectivo generado internamente. 
Incrementar agresivamente la eficiencia de nues-ttJbs productos a" través de: 
a. Mejorar la calidad del personal productivo mediante: 

1) La cuidadosa evaluación, y mejoria, del control de calidad. 
2) La identificación de las debilidades en el desempeño individual, y su corrección, me

diante la capacitación y enfoques positivos sobre una base de sano comportamiento. 
3) La mejoría de la selectividad en el empleo inicial. 
4) El mantenimiento de la maquinaria en óptimas condiciones de funcionamiento. 

b. Usando los últimos avances tecnológicos para las instalaciones productivas, incluyen-
do la ampliación de nuestras aplicaciones de computación en la fábrica. 

Elevar la excelencia de la administración en todos los niveles ampliando nuestros progra
mas de desarrollo de ejecutivos. En el curso del próximo año, desarrollaremos un plan for
mal para elevar la competencia de nuestros gerentes más jóvenes. Proporcionar una sufi
ciente y disponible oferta de individuos competentes para puestos en la administración a 
niveles más altos. 
Aumentar nuestro rendimiento sobre la inversión, de conformidad con los objetivos gene
rales, para lo cual: 
a. Aumentaremos nuestra penetración en el mercado, como se especifica en el punto 1 

anterior. 
b. Mejoraremos el control de gastos en todos los niveles, y relacionaremos el costo y otras 

erogaciones con la produccián (productividad). 
c. Continuaremos nuestra actual estrategia de asignación de precios. 

Ilustración de las premisas de planificación 

Cada año se inician las actividades formales de planificación en los niveles más bajos de la admi
nistración, con base en un "memorándum de las premisas de planificación" que el presidente envía 

~, -,' . 
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a los gerentes de las principales áreas de responsabilidad. Al memorando en cuestión se anex.an 
las correspondientes directrices e instrucciones desarrolladas por el comité ejecutivo y aprobadas 
por el presidente. En el recuadro 4-6 se ilustra el memorando repetido de las premisas de planifi
cación. 

, , ,~ ,. '.{;2,Jl;;¡,b, 
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. ~<>'1I°rill1c19 .. 
de lasprernisasde 
planifica~iél1. para 
20)(2, ~uperió .. 
MQnufacfuring 
Compólly, 25 de 
septiembre de 
20,xl 

A todos los vicepresidentes y gerentes divisionales: 

los propósitos de esta carta, con sus anexos I son: al poner en marcha las actividades for
males de planificación, en cada una de sus respectivas áreas de responsabilidad, pora el 
próximo periodo de planificación (20X2 en adelante) y b) proporcionar las metas, las di
rectrices y los procedimientos de planificación que usaremos para desarrollar los planes 
de utilidades de 20X2. No hay cambios en las politicas establecidas en el manual de pla
nificación y control de utilidades. Para su comodidad, se les proporciona nuestro calen
dario de planificación. Se hace notar que éste se ha modificado ligeramente para que se 
ajuste al año civil de 20X2. De conformidad con nuestros manuales de procedimientos uni
formes y las responsabilidades asignadas, se desarrollarán los planes de proyectos, el 
plan estratégico de utilidades a cinco años y el plan táctico anual. 

Pueden estar justificadamente orgullosos de los logros de nuestra compañía a lo largo de 
toda su existencia, particularmente en los años recientes. Son encomiables el interés, el en
tusiasmo y la comprensión que han demostrado en todos los niveles de la administración. 
Desde el comienzo, quiero exhortar a cada uno de ustedes, colectiva e individualmente, 
a continuar presentando sugerencias constructivas para elevar la eficiencia operacional 
de nuestra compañía, el progreso de nuestra administración y la eficacia de nuestros pro~ 
gramas de administración. 

El año pasado, nuestro volumen de ventas alcanzó niveles récord y, a mi juicio, nuestras 
eficiencias operacionales establecieron también nuevas marcas sin precedente. Está bien 
que nos sintamos satisfechos por nuestros ~xitos en el pasado, pero es importante que con"· 
centremos nuestras energías y atención :m el futuro, que se nos presenta prometedor. En 
este contexto, los lineamientos que se les proporcionan en esta carta, representan los jui
cios colectivos de su comité ejecutivo y el mío; tienen como objetivo sentar una base para 
alcanzar aun mayores logros en el futuro, logros que, a la larga, serán en beneficio de to· 
dos los empleados, individual y colectivamente. 

El comité ejecutivo justamente ha terminado una apreciación a fondo de la compañía en 
vista de nuestras expectativas de largo plazo. Como resultado de ello, hemos llegado a la 
conclusión de que debemos poner un mayor énfasis en las estrategias de mercadotecnia, 
la calidad consistente de nuestros productos y ciertos programas que satisfacen necesido
des sociales en el ambiente, más extenso, de la comunidad. Este énfasis incrementado ho 
sido incorporado en las orientaciones que se adjuntan a esta carta. También se anexa uno 
copia de la declaración de los objetivos generales. Notarán que ésta ha sido modil'icado 
notablemente en relación con la del año pasado. 

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

1 Declaración de los objetivos generales. 
2 Declaración de metas específicas. 
3 Resumen de las estrategias básicas. 
4 Datos históricos (relativos a la industria y nuestra compañía para algunos de los últimos 

años). Los datos que se presentan fueron seleccionados por el vicepresidente de finanzo5 
con base en su pertinencia a los problemas de planificación de ustedes. Si desean datos 
adicionales, podrón obtenerlos fócilmente al solicitarlos. 

5 Estadísticas económicas (incluyendo proyecciones económicas y comentarios pertinente~ 
que pueden series útiles en la toma de ciertas decisiones de planificación para sus respec
tivas áreas de responsabilidad). Estos datos fueron desarrollados por los analistas econó 
micos recurriendo a diversas fuentes. Si se requieren datos adicionales¡ dlC'b,'rón 0stede'i 
acudir con el vicepresidente de finanzas. 
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RECUADRO 4-6 ' 

, , ~l 

(Continuación) 
" 

Memorando 
de las premisas de 
planificación para 
20X2, Superior 
Manufacturing 
Company, 25 de 
septiembre de 
20Xl 

6 
7 

Calendario de planificación, 
Instrucciones preparadas por el director de planificación y control de utilidades, acerca 
del formato de las cédulas y otros aspectos relacionados con la incorporación de los re
sultados de sus planificaciones a los planes generales de la compañía. les ruego comuni
carse con el di redor para la aclaración de cualesquier dudas con respecto al procedimien~ 
to, formato o administración del presupuesto. 

En la preparación de los planes para sus respectivas áreas de responsabilidad, deben em
plearse los siguientes supuestos fundamentales: 
o. Se espera que la industria continúe su expansión en aproximadamente 3% anual. El 

crecimiento de nuestras ventas seguirá rebasando la tasa promedio de la industria. 
b. Se espera que las condiciones generales de los negocios continúen al actual ritmo de 

crecimiento durante los próximos cinco años. Se espera una ligera baja en las condi
ciones de los negocios durante el segundo semestre de 20X2 (vean el análisis econó
mico que se acompaña). 

c. No se prevé ninguna crisis económica, social o militar importante. 

Para que cuenten con una guía adicional y para discutir sus problemas específicos, dentro 
de las próximas dos semanas tengo pensado planificar varias juntas con los vicepresiden
tes y otros miembros importantes del grupo de la administración superior. Después de estas 
pláticas, cada vicepresidente programará reuniones con sus gerentes clave, para tratar y 
discutir las políticas relativas al programa de planificación y control de utilidades. Además, 
deben discutir con su gerente de supervisión estas guías y su aplicación para establecer una 
base que sirva para lograr una participación importante en el proceso de planificación. 

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

No debemos olvidar que la planificación es una, responsabilidad seria de la administra
ción. Por lo tanto, debemos desplegar el esfuerZo requerido para desarrollar planes rea
listas. En el proceso, cada miembro del comité ejecutivo, incluyéndome a mí, estaremos 
disponibles para asesoramiento, sugerencias y evaluaciones tentativas. Se invita a cada 
miembro de la administración a que trabaje estrechamente con el ejecutivo financiero, 
quien tiene responsabilidad de "staff" por la supervisión general del funcionamiento del 
programa de planificación y control de utilidades. No obstante, a este respecto quiero 
aclarar, al igual que el vicepresidente de finanzas, que la división de finanzas actuará úni
camente con un carácter de asesor, esto es, para ayudar en el aspecto técnico. 

Los ejecutivos y gerentes de línea son directamente responsables por los insumas de deci
sión, Una vez terminado, el plan de utilidades debe ser considerado como el conjunto de 
los planes y compromisos de los gerentes operacionales y no del grupo de "staff', 

Confío en que desarrollaremos un excelente plan de utilidades y en que cumpliremos o re
basaremos sus metas al terminar el periodo cubierto por la planificación. Con la coope
ración y esfuerzos constructivos de ustedes, se asegurará el logro de este objetivo. 

El Presidente 

Ilustración de la planificación de proyectos 

La compañía ha venido empleando la planificación de proyectos para sus proyectos de gran en
vergadura. Por ejemplo, el nuevo producto Z se ha establecido como un plan de proyecto, Se de
sarrollarán planes de proyectos para cubrir el periodo estimado de vida del esfuerzo. Cada año se 
actualizarán todos los planes de proyectos. Se alentarán las ideas para nuevos productos f'Il todos 
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los niveles de la administración. La compañía ha desarrollado uua serie de procedimientos para 
asegurar que todas las ideas y sugerencias sean objeto de cuidadosa atención y evaluacióu. De 
acuerdo con estos procedimientos', a cada sugerencia se asigna un número de proyecto y, si el pro
yecto es aprobado, se incorpora a los planes estratégico y táctico de utilidades. 

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

, " "';, 
RECUADRO 4-71 . f 

'>}; ,J 

Resumelide 
p;'opueÚCl 
d~ proyecto, 
Sqperiot . 
Mpnyfoctllring 
Ccimpany 

THE SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 

RESUMEN DE PROPUESTA DE PROYECTO 

PROYECTO No. 1-10 1 FECHA Enero 15, 20X2 

DIVISiÓN O DEPARTAMENTO __ -'C-'o"m"lp"'a"ñ"'¡a"--________________ _ 

ORIGINADO POR A.B. Commerce TíTULO _-,V."ic",e",p ... re",s".'id.,e",n".'te,--

EVALUACIONES: (Código de archiva: -1Q.1 

Fecha de Supervisor Recomendación 
terminación 

Política 8-1-94 Hudson Procede con evaluaciones técnicas 1: económicas 

Técnica 7-1·95 Hommer Favorable 

Económica 9-1-95 Donle:r: Costo $120,000 (esl.) 

APROBACIONES: 

Aprobación tentativa por el Comité Ejecutivo -----'E,,~"'{,'-';o>..'.1 L' 2"-0"'X"'0"--__________ _ 

Aprobación por el Presidente para incluirse en el plan de utilidades fechado Incluido en 20X2 

Planes para construcción para iniciar en 20X3. 

Autorización del proyecto (AFE) fechado ___________________ _ 

REVISIONES posteriores a la aprobación para inclusión en el plan de utilidades: 

11 ________________________________________________ __ 
2) ________________________________________ ___ 
31 ______________________________________________ __ 

RESUMEN DEL PROYECTO: 

DESIGNACiÓN ___ "'N=ue"'v"'o'-'e"'d"if"'ic"io==p"'a"'r"oc<e"'x"'p"o"'ns"'io"'· n'."de"lop",lo"n",e",s .ep",e"rio",· d"'i"'co"s'-___ _ 
(véase archivo 20-1-10 1-9) 

FECHA ESTIMADA DE ARRANQUE Enera 20X3 FECHA ESTIMADA DE TERMINACIÓN Sept. 20X3 

PRIORIDAD ___ "A"'-5'--____________ _ 

ESTIMACIONES DE COSTOS (Flujo de efectivo): TOTAL $ 120,000 

POR AÑO: Aña 1 $120,000 Año 2 __ __ Aña 3 ____ Año A __ __ Año 5 __ __ 

Balance 

ANÁLISIS DEL RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSIÓN 
20·1·101-9 

17% (DCJ1 Ver archivo 

COMENTARIOS _______________________________________________ _ 
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dades a uno y cinco años. En este recuadro se indican los trámites de evaluación y aprobación. así 
como las instrucciones para que se incluya el proyecto en los planes periódicos de utilidades. El 
presupuesto de adiciones de capital que se ilustra más adelante, comprende este proyecto. Obser
ve que el proyecto fue sugerido siete años antes y que se aprobó definitivamente para ser inclui
do en los planes de utilidades de 20X2. 

Ilustración de los planes estratégico y táctico de utilidades 

La Superior Manufacturing Company elabora anualmente dos planes periódicos de utilidades: un 
plan estratégico de largo alcance, que abarca un horizonte en el tiempo de cinco años, extendién
dose más allá del año entrante (en efecto, de 20X3 a 20X7), y un plan táctico de corto plazo que 
cubre doce meses, coincidiendo con el periodo del próximo presupuesto (año civil de 20X2). En 
primer lugar, ilustraremos algunas partes del plan de utilidades de largo alcance y enseguida ve
remos algunas ilustraciones tomadas del plan de utilidades de corto plazo. 

Plan estratégico de utilidades de largo alcance 

El plan estratégico de largo alcance para la Superior Manufacturing Company está de acuerdo con 
los objetivos generales de la empresa, los objetivos específicos y las estrategias de largo plazo que 
se han ilustrado antes. El plan de largo plazo es amplio y muestra sólo datos concentrados. Parte 
de este plan es más o menos informal, según se desprende de los compromisos tentativos que asume 
el comité ejecutivo en juntas de planificación. La parte formal del plan de largo alcance consta de 
los siguientes componentes básicos, detallados para cada uno de los años: estado de resultados, 
balance general, proyección del flujo de efectivo, plan de desembolsos de capital, necesidades de 
personal, planes de investigación y un plan de penetración en el mercado a largo plazo. Así, pues, el 
plan de largo alcance cubre todas las áreas clave de la actividad contemplada: ventas, gastos, in-, , 
vestigación y desarrollo, desembolsos de capital, efectivó, utilidades y rendimiento sobre la 
inversión. El componente estado de resultados, del plan de largo alcance para la Superior Manu
factnring Company, se muestra en el recuadro 4-8. 

Observe en el recuadro 4-8 que aunque las ventas se presentan como una cifra total para 
cada año, existe un plan de apoyo que proporciona más detalles acerca de los distintos productos, 
gastos de distribución y esfuerzos promocionales planificados. Un rasgo importante es la clasifi
cación de los gastos en dos componentes: gastos vru.iables y gastos fijos (que se tratan con deta
lle en capítulos posteriores). La planificación de tres importantes razones financieras (relaciones): dos 
índices de rentabilidad; el margen de utilidad y rendimiento sobre la inversión y la tendencia de 
crecimiento, se reflejan en el monto total de las ventas. 

Plan táctico de utilidades de corto plazo 

Para tener un panorama general de un plan completo de utilidades de corto plazo, en la presente 
sección se muestran varios planes resumidos de utilidades de corto plazo, en la presente sección 
se muestran varios planes resumidos de utilidades de la Superior Manufacturing Company, que 
han sido seleccionados para el efecto. Los-.rlanes que aquí se ilustran son principalmente resulta
dos anuales; los detalles por meses, áreas de responsabilidad y productos se comentarán e ilustra
rán al final de los capítulos subsecuentes. Los resúmenes anuales y los comentarios que se dan en 
este capítulo cubren sólo los detalles esenciales para: 1) que se tenga una comprensión general 
del plan anual de utilidades y 2) ofrecer una visión de conjunto del plan integral de utilidades de 
corto plazo. Se deberá repasar previamente el organigrama y la declaración de los objetivos ge
nerales, las metas específicas, las estrategias y el memorando de las premisas de planificación, 
como antecedente al estudio de estas cédulas. Note cómo encaja el plan táctico de utilidades en 
el plan estratégico de largo alcance. 
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Ventas $5 691 $5 963 $6 100 
Gastos 

variables 

Utilidad 
marginal 

Costos fijos 
Conceptos 

diversos 

Utilidad antes 
de impuestos 

Impuestos 
estimados 

Utilidad neta 

Razones: 

3700 

1 991 
1 100 

(15) 

906 

270 

$636 

Margen de utilidad 
-antes de 

impuestos 15.9 
Rendimiento 

sobre la inver
sión -antes 
de impuestos 28.0 

Tendencia 
de las ventas 93.3 

3870 

2093 
1 160 

10 

923 

325 

$598 

15.5 

27.6 

97.8 

3940 

2160 
1 310 

(20) 

870 

260 

$610 

14.3 

17.4 

100.0 

......•.• ". PROYECTADO 

20X3.2QX4 .' 20X5 20X6 20X7 

$7 000 $7 400 $8 000 $8800 $9500 

4560 

2350 
1400 

(50) 

1000 

490 

$510 

14.3 

29.6 

114.7 

4880 

2520 
1430 

(20) 

1 110 

540 

$570 

15.0 

30.0 

121.3 

5350 

2650 
1470 

(30) 

1 210 

590 

$620 

5890 

2910 
1 580 

6360 

3140 
1680 

(16) _ (20) 

1346 1 480 

650 700 

$696 $780 

15.1 15.3 15.6 

30.0 31.0 31.0 

1 31.1 144.3 155.7 

Nota: En vista de que este plan estrategtco esta sIendo preparado durante agosto de 20Xl, la columna de "Real" 
para 20Xl comprende siete meses de datos reales y datos proyectados para los restantes cinco meses de 20Xl. 

En especial, cabe hacer notar que los presupuestos y subpresupuestos que se ilustran, en és
te y en capítulos posteriores, se segmentan como sigue: 

1 Por responsabilidad organizacional. Hemos hecho hincapié en que la participación es valiosa en el 
proceso de planificación y que el control puede ejercerse eficazmente mediante responsabilidades asig
nadas. Por consiguiente, el programa de planificación y control de utilidades debe desarrollarse, 
primordialmente y ante todo, ajustándose específicamente a la estructura organizacional y a las respon
sabilidades correspondientes asignadas. Este marco de referencia es común en casi todas las cédulas 
que se incluyen en el plan de utilidades de corto plazo, así como en los informes periódicos 'que se formu-
lan y se distribuyen, durante el año, a todos los niveles de la administración. 

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

3 Por clasificaci~nes del costo de los productos. El plan táctico de utilidades debe estructurarse en fonna 
tal que satisfaga las necesidades de construcción de los costos de los productos, costos de los proyec-

.},:' tos y costos de otra naturaleza que no necesariamente se basan en las responsabilidades organizaclona·
les o en periodos uniformes. 
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Algunas de las cédulas del presupuesto, que se ilustran en éste y en capítulos posteriores, se 
diseñan en forma que reflejen el enfoque utilizado para su desarrollo. Este formato se emplea 
únicamente para fines de ilustración. Para los planes definitivos de utilidades, algunas de estas cé
dulas, que se usan únicamente para efectos de enseñanza, deben ser rediseñadas para mejorar su 
legibilidad, y otras muy bien pueden omitirse en el plan de utilidades que, en realidad, se distri
buye dentro de la compañía. 

Para facilitar la comprensión, distinguiremos los diversos subpresupuestos por número de 
cédula, a diferencia de otras ilustraciones en el texto que se designan como recuadros. En los 
comentarios que siguen se ofrece un panorama general de las cédulas del presupuesto, seleccio
nadas para este propósito, de la Superior Manufacturing Company. Al llegar a este punto, es ne
cesario concentrarse en: 1) las fuentes de datos en la que se apoyan las decisiones y que servirán 
también para desarrollar la información que se muestra en los diferentes presupuestos (planes), 
2) el flujo de la información entre fase y fase, y 3) el formato de las cédulas, que muestran las cla
sificaciones de las responsabilidades, de los horizontes en el tiempo y de los productos. 

Ilustración del plan táctico de utilidades 

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

En la cédula 1 se muestra el resumen del presupuesto anual de ventas (tal como quedó 
aprobado) para la compañía, abarcando el año que termina el 31 de diciembre de 20X2. Para pro
pósitos de instrucción, se emplea el encabezado "Ref." (referencia) en una columna que, en dife
rentes renglones, indica las fuentes de los datos. Cuando la fuente es una cédula anterior, como 
la de autoridad para la toma de decisiones, se emplea la palabra "insumo" (de decisión). Obser
ve que los insumas básicos que se usan para desarrollar la cédula son: 1) el precio unitario de ven
ta planificado (que es una decisión de la administración superior) y 2) el número planificado de 
unidades que se venderán (suponiendo el precio de venta planificado y los esfuerzos promocio
nales planificados, y de otra índoles que impulsen las ventas). Los demás componentes del plan 
de ventas se ilustran en el capítulo S. 

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

Ilustración del plan de producción 

Una vez concluido el plan de ventas, el siguiente paso en la elaboración de un plan de utilidades de 
corto plazo para la Superior Manufacturing Company es desarrollar un plan de producción, el cual 
implica determinar el número de unidades de cada producto, que debe ser fabricado para cumplir 
el plan de ventas y mantener los niveles planificados del inventario de artículos terminados. Al pla
nificar las necesidades de producción, se necesita otro insumo de decisión, esto es, la decisión de 
la administración acerca de los niveles del inventaría de artículos terminados que habrán de incluir
se en los planes. Por consiguiente, el resumen del presupuesto de producción que se muestra en la 
cédula 2 se desarrolló utilizando el mismo plan de ventas contenido en la cédula 1, los invcntmios 
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iniciales de artículos terminados y los niveles de los inventarios finales de artículos terminados. Por 
el momento no discutiremos la política de inventarios, salvo que asumiremos que los inventarios fi
nales que se muestran en la cédula 2 son congruentes con la política de inventarios de la Supenor. 

La planificación y programación de la producción son funciones de la fábrica, que entrarlan 
la determinación de la cantidad de artículos a producir y de los tiempos de la producción; por lo 
tanto, el plan de producción es responsabilidad primordial del vicepresidente de manufacturas. El 
producto X se procesa a través de los tres departamentos productivos de la fábrica, y el producto 
y se procesa únicamente en los departamentos 1 y 3. 

Observe, en los párrafos que siguen, que el plan de producción constituye la base esencial 
para planificar los costos de la materia prima directa, de la mano de obra directa y de los gastos 
indirectos de fabricación. 

CÉDULA 1. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del plan táctico de ventas -Volumen en dólares por distrito, por producto 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

PRODUCTO X PRODUCTO Y 

RE~PQN~"'BILlDAD . TOTALES UNIDADES IMPQRTe. 

Ref. (Insumo) 
Distrito de ventas (Insumo 

del Sur X -$5.00; de 
y -$2.00' decisión) $2120000 340000 $1700000 

Distrito de ventas (Insumo 
del Este X -$5.10; de 
y -$1.10' decisión) 2907000 500000 2550000 , 

Distrito de ventas (Insumo ' l 

del Oeste X-$5.10; de 
y -$2.10' decisión) 1 068000 160000 816000 

Total $6095000 1 000000 $5066000 

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

CÉDULA 2. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto de producción* 

..UNIDADES 

(Insumo) 

210 000 

170000 

120000 
500000 

por unidades de productos para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

.IMPORTE 

$420000 

357000 

252000 

$1029000 

PROI)!Jq()~ (Ui'lI[)A[)ES) 

> -Ventas presupuestadas (en unidades) 
Mós inventario final planificado 

de artículos terminados, diciembre 31, 20X2 

Unidades totales requeridas 
Menos inventario inicial de artículos 

terminados, enero 1 de 20X2 

Producción planificada para 20X2 

• Para detalles, véanse las cédulas 22 y 23. 

Ref. 
1 

(Insumo) 

(Se da) 

1000000 

200000 

1 200000 

240000 

960000 

y 

500000 

120000 
620000 

100000 

520000 
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Ilustración del presupuesto de materia prima directa 

La materia prima directa, como un costo de manufactura, está representada por los materiales y 
partes utilizados directamente en la fabricación de los artículos terminados. El presupuesto de ma
teria prima directa muestra la cantidad estimada de materiales y partes que se requieren para pro
ducir el número de unidades planificadas de artículos terminados, en el presupuesto de produc
ción. No muestra ningún importe. El insumo básico de información es el número de unidades de 
cada tipo de material y parte requeridos para fabricar cada unidad de artículo terminado. Por con
siguiente, la preparación del presupuesto de materia prima directa exige un estudio cuidadoso de 
los productos para determinar las tasas unitarias de consumo. Dichas tasas se multiplican por el 
número planificado de unidades de artículos terminados que se producirán, para calcular las uni
dades totales de los materiales y partes requeridos. 

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

Ilustración del presupuesto de compras 

El presupuesto para materia prima directa provee al gerente de compras los datos que éste nece
sita para desarrollar un plan de compras. Esto requiere un insumo de decisión, es decir, la políti
ca de la administración superior con respecto al nivel de los inventarios de materia prima. Usan
do el presupuesto para materia prima, y con base en la política de inventarios, puede planificarse 
el número de unidades de cada tipo de materia prima que deberá comprarse para soportar los 
planes de producción, según se muestra en la cédula 4, o sea el resumen del presupuesto de com
pras. Por último, también se requiere un insumo de decisión (el precio unitario de compra pla
nificado para cada tipo de materia prima). Con este insum') adicional, puede calcularse el costo 
total de las compras planificadas de cada materia prima. f 

CÉDULA 3. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto de materia prima directo l en unidades· 

por materia, por producto, por departamento para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

'- " 

RESPO!'lSA~iuóA'g ... 

Por producto: 
X 
y 

Total 

Por departamento: 
No. 1 
No. 2 
No. 3 

Total 

Re!. 
24 

Y 
25 

960000 
520000 

1 480000 

1 480000 

1 480000 

B >. 

1920000 
520000 

2440000 

1920000 
520000 

2440000 

. ..... e 

1 920000 

1920000 

1 920000 
1 920000 

~----C-'--C-~-----C~-C-:-~~~~~~~~~~~~~~~~--"--'--~ 

• Para detalles, véanse las cédulas 24 y 25. 
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Unidades requeridas 
para la producción 

Más inventario final 
deseado al 31 de 
diciembre de 20X2 

Unidades totales requeridas 
Menos inventario iniciat 

enero 1 de 20X2 

Unidades que se comprarán 
Precio unitario de compra 

planificado 
Costo total de las compras 

CÉDULA 4. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto de compras· 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

<·.MATERIA PRIMA DIRECTA· 

B 

Ref. 

3 1 480000 2440000 

(Insumo) 245000 370000 

1 725000 2810000 

(Se da) 220000 360000 
1 505000 2450000 

(Insumo) $.30 $.20 

$451 500 $490000 

.. Para detalles, véanse en capítulos posteriores los cédulas 26, 27 Y 28. 

e 

1 920000 

450000 

2370000 

460000 
1 910 000 

$.25 

$477500 

El presupuesto de compras es responsabilidad directa del gerente de compras, quien 
trabaja bajo la supervisión directa del vicepresidente de manufactura. Es responsabilidad del ge
rente de compras estar enterado acerca del mercado para los artículos que deba comprar. Por lo 
tanto, es también responsabilidad del gerente de compras planificar los costos unitarios que se uti
lizarán en el presupuesto de compras. 

Observará que en el resumen del presupuesto de compras se especifican tanto las unidades 
de materia prima como el importe de su costo. Esta cédula es una de las piedras angulares tanto 
para el estado de resultados planificado como para el plan del flujo de efectivo, que se explican 
más adelante. 

Ilustración del presupuesto de mano de obra directa 

La mano de obra directa se define como los costos directamente identificables con la produc
ción de unidades específicas de artículos terminados. El plan de producción (cédula 2) suminis
tra los datos básicos para planificar las necesidades de mano de obra directa. El presupuesto de 
este elemento del costo requiere dos insumas de decisión adicionales: a) las horas estándar de ma
no de obra directa por unidad de artículos terminados y b) las cuotas promedio de salario por ho
ra planificadas. Este presupuesto debe suministrar las horas y el costo planificados de mano de 
obra directa por responsabilidad organizacional y por producto. El vicepresidente de manufac
tura es directamente responsable del desarrollo del presupuesto_de mano de obra directa. Los 
tres gerentes de los departameutos de producción y el grupo de medición de estándares des arro
llau, en forma conjunta, los insumas de decisión (esto es, los tiempos y las cuotas de salarios es
tándar) para este presupuesto. En la cédula 5 se muestra el resumen del presupuesto de mano de 
obra directa para Superior Manufacturing Company. 

Si se tratara de una empresa comercial o de servicios, no procedería ningún presupuesto de 
mano de obra directa. El costo del trabajo de los empleados se presupuestaría como un gasto 
de operación, junto con los demás renglones principales de gastos incl!rridos en la opel ac Ión del 
negocIO. 
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CÉDULA 5. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto de mano de obra directa por producto! 

por departamento para el oño que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Ref. 

Por producto: 
X 
y 

Total 

U~lb:4R€S 
fA; 

'HO~S; 
. ESTÁNDAR 

PRoDuCiR' '.¿eM:~EO. 

2 (Insumo de 
decisión) 

960000 1.0 
520000 .4 

Por departamento (área de responsabilidad): 
1 ' 
2' 
3' 

Total 

* Cálculos mostrados en cédulas 30 y 31. 

'bp~tS; ; .. " ¿66;'* 
ESrÁr'lPAR <;;:~~g'~~~I() ; 
T9TN-ES ... ;;pESA~!110 

960000 
208000 

1 168000 

488000 
192 000 
488000 

1 168000 

(Insumo de 
decisión) 

$1.50 
1.50 

$2.00 
1.50 
1.00 

Ilustración del presupuesto de servicios del edificio 

.. tOSTO."., ::"<, <e' "'_1-':-.,':,'; 

. DE MANO DE 

.<:>BRA DIRECTA 

$1 440000 
312000 

$1752000 

$976000 
288000 
488000 

$1752000 

Antes de ejemplificar la planeación de los costos indirectos de fabricación, debemos considerar 
el presupuesto de servicios del edificio, pues la Superior Ma¡~pfacturing Company utiliza un edi
ficio para las tres principales funciones que lleva a cabo en las oficinas centrales: administración, 
producción y ventas. Simultáneamente a las actividades de planificación de utilidades, según se 
ilustra para el vicepresidente de ventas y el vicepresidente de manufactura, el supervisor del edi
ficio debe preparar un presupuesto de servicios del edificio. Dicho presupuesto, que se ilustra en 
la cédula 6, es una proyección de gastos basada en el uso esperado del edificio. El supervisor del 
edificio es directamente responsable de este presupuesto y debe trabajar en coordinación con 
los demás gerentes para calcular algunas de las estimaciones. Por ejemplo, los salarios del perso
nal de servicio del edificio se basan en las decisiones de la alta administración; el gasto de depre
ciación es determinado básicamente por el departamento de contabilidad; y el seguro y los im
puestos reflejarían las políticas de la gerencia y las tasas correspondientes que se determinan de 
manera externa. La Superior Manufacturing Company asigna los gastos del edificio a las tres prin
cipales funciones sobre la base del espacio de piso ocupado; la asignación planificada se muestra 
en la cédula 6. 

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

Ilustración del presupuesto de gastos indirectos de fabricación 

Tenga presente que la Superior Manufacturing Company opera tres departamentos productivos y 
tres departamentos de servicios en la fábrica. Por lo tanto, los presupuestos de cargos (gastos) in
directos de fabricación para cada uno de estos seis departamentos debe prepararlos el vicepresi
dente de manufactura. A su vez, dicho vicepresidente establece una política que exige a cada 
supervisor de departamento que desarrolle su presupuesto tentativo de gastos indirectos de fabri
cación. 
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CÉDULA 6. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto de servicios del edificio· 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Salarios de supervisión 
Reparaciones y mantenimiento 

Depreciación 
Seguro 
Impuestos 
Sueldos 
Calefacción 
Agua 

Total 

Asignación del costo de los servicios del edificio (con base en el espacio ocupado): 
Ventas (20%) 
Administración (20%) 
Fábrica (60%) 

Total 

.. Para detalles, véase [a cédula 34. 

TOTAL EN EL AÑO 

$24000 
18000 
60000 

3600 
2400 

27000 
13000 
2000 

$150000 

$30000 
30000 
90000 

$150000 

El presupuesto de producción muestra la producción planificada de cada producto manufac
turado; por lo tanto, éste constituye la base para planificar los costos de los gastos indirectos de 
fabricación. Asimismo, sirve como base para proyectar el volumen planificado de trabajo o 
de actividad para cada departamento de producción. ~ su vez, las actividades planificadas de ca
da departamento de producción integran una base páfa la estimación del volumen de trabajo o de 
actividad que puede esperarse en cada uno de los tres departamentos de servicio de la fábrica; el 
departamento de gastos indirectos generales de la fábrica es el centro administrativo de la misma; 
el departamento de energía produce la electricidad para uso en los departamentos de produc
ción; el departamento de reparaciones repara maquinaria y otro equipo accesorio en las instala·· 
ciones que utilizan los tres departamentos de producción. 

Los presupuestos de gastos indirectos de fabricación para cada uno de los seis departamentos 
de la fábrica, como fueron aprobados por el vicepresidente de manufactura, se presentan resumi
dos en la cédula 7. Observe que todos los gastos se planifican por áreas de responsabilidad (esto 
es, por departamento). Las cuentas de gastos que se enumeran para cada departamento son las mis
mas que se usan en el sistema de contabilidad por áreas de responsabilidad. Los costos están basa 
dos en el trabajo o volumen de actividad, el cual, a su vez, se basa ya sea en: a) las estimaciones 
directa hechas por los gerentes o b) las fórmulas departamentales del presupnesto flexible. 

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

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

Ilustración del presupuesto de inventarios 

Al llegar a este punto, los gerentes habrán planificado los costos de la fábrica. Se 'cuentn asi (;,,[1 'ir,
formación para desarrollar las cifras monetarias de los inventarios de: 1) materias prímas, 2) Pluduc 



Ref. 
Salarios de supervisión (Insumas de 
Mano de abra indireda decisión) 
Partes para mantenimiento " 
Combustible " 
Uso de suministros generales " 
Gastos de viaie y representación " 
Teléfonos y telégrafo " 
Depreciación " 
Seguro " 
Impuestos " 
Papeleria y útiles de escritorio 
Sueldos y salarios " 

Total 

Asignación de costos de servicios del edificio 

Total de gastos indiredos de fabricación 

, Para detalles, véanse las cédulas 33 y 34. 

CÉDULA 7. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Gastos indirectos de fabricación -Resumen del presupuesto' 

por departamento, para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

DEPARTAMENTOS DE SERVICIOS 

CARGOS 
•... :. GENERALES DEPARTA· DEPARTA· 
,INDIRECTOS DE MENTO DE MENTO DE 

FABRICACiÓN ENERGíA REPARACiONes 

$120000 $22440 $35040 $96000 $36000 3600 
145800 3648 44248 

10920 624 4240 6800 
24000 

32240 1440 14600 1360 
7040 
7856 

7320 768 -... 4392 1560 5400 120 
1 200 120 600 240 840 36 
1 800 240 720 360 960 84 

3744 
36000 4800 

$319280 $29280 $103840 $116800 $110000 $10000 

.-:. .'.~ ".' '~ . 
TOTAL DE 
···TÓDoS 

$313080 
193696 
22584 
24000 
49640 
7040 
7856 

19560 
3036 
4164 
3744 

40800 
$689200 

90000 
$779200 

-.o 
00 

~ 
'" ¡:ri 

n 
e 
m 

~ 
O 
Z 
m 
en 
Gl 
m 
Z 
m 
); 
Fñ 
en 
-< 
n 
O 
z 
n 
m 

~ 
~ 
m 
en 

------~~----~~--~~----~------------------------------------------------------~--~ 
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ción en proceso y 3) artículos terminados. Se entregan al director de planificacióu y control copias de 
los presupuestos de producción. materia prima, compras, mano de obra directa y gastos indirectos 
de fabricación. El personal técnico de asesoría emplea estas cifras para calcular y compilar los datos 
que se requieren en la determinación de los niveles presupuestados de los inventarios (unidades e im
portes) y el costo de los artículos vendidos. Para calcular estos dos presupuestos, no se necesitan in
sumos de decisión adicionales, con excepción del método del flujo del costo de los inventarios 
que habrá de emplearse. La gerencia de la Superior Manufacturing Company aplica la política de flu
jo de los costos de las primeras entradas y primeras salidas, para todos sus inventarios. 

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

!.INV~NTARIÓ Ref. 

Materias primas: 
Material A 
Material B 
Material e 

Total 

Producción en proceso 

(Prod. y -Depto.3) 
Productos terminados: 

Producto X 
Producto Y 

Total 

* Véanse las cédulas 27 y 60. 

CÉDULA 8. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto de Inventarios iniciales y finales'" 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 
(Insumo de decisión -Método PEPS) 

220000 
360000 
460000 

10000 

240000 
100000 

$.30 
.20 
.26 

1.38 

3.36 
1.38 

$66000 
72000 

119600 

$257, 600 

$13800 

$806400 
138000 

$944400 

245000 
370000 
450000 

10000 

200000 
120000 

Ilustración de los presupuestos de gastos 
- de distribución y promociona les 
"'-' -----------------

$.30 
.20 
.25 

1.38 

3.36 
1.38 

$73500 
74000 

112500 

$260000 

$13800 

$672 000 
165600 

$837600 

-,'.:; El plan global de ventas de la Superior Manufacturing Company consta de tres componentes: 
1) volumen planificado de ventas (cédula 1), 2) gastos promocionales planificados y 3) otros gas
tos de distribución planificados. Los gastos de distribución y promocionales de esta compañía se 
combinan en un mismo presupuesto, el cual muestra presupuestos separados para cada uno de los 
tres distritos de ventas y para las actividades de ventas en la oficina central (por áreas de respon
sabilidad). El vicepresidente de ventas, de conformidad con las políticas de planificación de la 
compañía, pidió a cada supervisor de distrito de ventas que le presentara sus planes de gastos en 
congruencia con el volumen de ventas planificado en cada distrito. Los ayudantes del vicepresi
dente planificaron los gastos de venta para la oficina matriz. En la cédula lOse muestran estas 
cuatro propuestas de gastos de distribución (o de venta), según fueron aprobados por el vicepre
sidente de ventas. La asignación del costo de los servicios del edificio ($30 000, d~ la cédula 6) 
se ilustra en la cédula 10. 
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CÉDUlA 9. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto del costo de lo vendido '" 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Uso de materias primas diredas: 
Inventario inicial, Ene, 1 de 20X2 
Compras de materias primas 

Total 
Menos inventario final, Die 31 de 20X2 

Costo del uso de materias primas 
Mano de obra directa 
Gastos de fabricación 

Cargos totales a manufactura 

Más inventario inicial de producción en proceso 

Menos inventario final de producción en proceso 

Costo lotal de los artículos producidos 
Más inventario inicial de artículos terminados 

Menos inventario final de artículos terminados 

Costo de lo vendido 

.. Poro características, véase la cédula 61. 

ReL 

8 
4 

8 

5 
7 

8 

8 

8 

8 

, 
" 

"ANUAL' 

$257600 
1419000 

$1676600 
260000 

$1416600 
1 752000 

779200 

3947800 
13800 

3961 600 
13800 

3947800 
944400 

4892 200 
837600 

$4054600 

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

Ilustración del presupuesto de gastos de administración 

Los tres departamentos administrativos generales son administración, contabilidad (incluyendo 
al director de planificación de utilidades) y tesorería. El jefe de cada uno de estos departamentos 
presentó un presupuesto de gastos para consideración y aprobación por parte del vicepresidente 
de finanzas. Estos tres presupuestos de gastos se muestran en la cédula 11. El vicepresidente de 
finanzas preparó el presupuesto de "otros ingresos" de la compañía, el cual se presenta en la cé
dula 12. 

Ilustración del estado de resultados presupuestado 

Se entregan copias de los presupuestos de ventas, de costos de la fábrica y de gastos generales al 
director de planificación, quien los necesita para preparar el estado de resultados planificado. El 
personal de finanzas estimó los impuestos sobre la renta y completó el estado de resultados pre
supuestado que se muestra en la cédula 13. Observe que el margen de utilidad presupuestado de 
14.13% está muy cercano al objetivo del 15% que se especifica en la declaración de metas (re
cuadro 4-4). El presidente decidió que el importe del dividendo planificado fuera de $12000. El 
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CUENTA 

Salarios de supervisión 
Gastos de viaje y 

de representación 
Teléfono y telégrafo 
Depreciación -equipo 

de oficina 
Papelería y útiles 

de escritorio 

Gastos de automóvi les 
Comisiones 
Fletes y express 
Publicidad 

Total 

Asignación del costo 
de servicios del edificio 

Total de gastos 
de distribución 

CÉDULA 10. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto de gastos de distribución* 
para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

·.· .•• ·.GAsr~S·· ..•. < • i bíST~I1'P DE Y~Ni~S' 
GENERÁt;S "-".-7--7--7--7-=~-7--7--7-c.cc..c.....,~ 

Ref. 
(Insumo de 
decisión) 

" 

" 

6 

$144000 

38907 
15861 

600 

11 049 
25913 

60000 
$296330 

.DEtSUR 

$72000 

25279 
9379 

84800 
19 198 
24000 

$234656 

D~L ESTE 

$96000 

30812 
14828 

116280 
19471 
36000 

$313391 

DEL OESTE 

$36000 

11 641 
4915 

42720 
7844 

12000 
$115120 

.. Para detalles, véase la cédula 42. . 
" 

TOTAL 

$348000 

106639 
44983 

600 

11 049 
25913 

243800 
46513 

132000 
$959497 

30000 

$989497 

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

Ilustración del presupuesto de adiciones de capital 

El presupuesto de adiciones de capital comprende conceptos como ampliaciones de la planta, 
nuevos edificios, reparaciones mayores extraordinarias que deben capitalizarse, programas de 
construcción y adquisiciones de maquinaria. El presupuesto de adiciones de capital que se inclu
ye en el plan táctico de corto plazo, solamente constituye la parte específica del plan estratégico 
de largo alcance de adiciones de capital, que se materializará durante el año en el que se ejerce el 
presupuesto. El presupuesto de adiciones de capital que se incluye en el plan anual de utilidades 
de la Superior Manufacturing Company, fue preparado por el vicepresidente de finanzas con su 
personal. Sin embargo, los insumos de decisión para este presupuesto fueron desarrollados y de
cididos por los ejecutivos de línea y después fueron aprobados por el comité ejecutivo y por el 
presidente de la compañía. Cabe hacer notar que cada partida que se incluye en el presupuesto de 
adiciones de capital es un plan de proyecto, como el que se ejemplifica en el recuadro 14-7. En 
la cédula 15 se muestra el resumen del presupuesto de adiciones de capital para la Superior Ma
nufacturing Compauy. Observe que se incluyen las necesidades de efectivo de 20X2 para las adi
ciones de capital. 
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CUENTA 

Salarios de supervisión 
Gastos de viaje y 

de representación 
Teléfono y telégrafo 
Depreciación -equipo 

de oficina 
Seguro 
Impuestos 

Papelería y útiles 
de escritorio 

Anticipo de honorarios 
a los abogados 

Pérdida en cuentas 
incobrables 

Honorarios de auditores 

Total 

Asignación del costo 
de servicios del edificio 

Total de gastos de 
administración 

CÉDULA 11. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto de gastos de administración* 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

DEPARTAMENTOS 

ADMINISTRACiÓN CONTABILIDAD 

Re!. 
(Insumo de 
decisión) $60000 $48000 $36000 

" 

9000 
9114 

600 
240 
240 

122 

1 800 

2400 
$83516 

1 200 
1 210 

2400 
240 
360 

610 

$54020 

1 200 
3158 

1 200 
480 
120 

1 829 

12190 

$56177 

• Para detalles, véase la cédula 44. 

CÉDULA 12. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 

TOTAL 

$144000 

11 400 
13482 

4200 
960 
720 

2561 

1800 

12190 
2400 

$193713 

30000 

$223713 

Presupuesto de otros ingresos y gastos para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Otros ingresos: 
Intereses ganados (sobre el fondo para el edificio) 
Ingresos varios 

Total 
Otros gastos: 

Gasto de intereses 

Neto (otros ingresos) 

Ref. 
(Insumo de 
decisión) $500 

37120 

$37620 

3750 

$33870 
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CÉDUlA 13. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Estado de resultados presupuestado· para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Ventas 
Costo de lo vendido 

Utilidad bruta en ventas 

Menos: 

Ref. 
1 
9 

Gastos de distribución 10 
Gastos de administración 11 

Total 

Utilidad en operación 
Más neto de otros ingresos y gastos 12 

Utilidad antes del impuesto federal sobre la renta 
Impuesto federal sobre la renta (Insumo de decisión) 

Utilidad neta 

* Para detalles, véanse las cédulas 64, 65 Y 66. 

IMPORTE 

$6095000 
4054600 

$2040400 

989497 
223713 

$1 213210 

$827190 
33870 

$861 060 
258318 

$602742 

CÉDUlA 14. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Estado de utilidades retenidos (acumulados) presupuestado 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Saldo de utilidades retenidas, ene. 1 de 20X2 
Más utilidad neta presupuestada 

Total 
Menos dividendos presupuestados 

Saldo de utilidades retenidas, die. 31 de 20X2 

" Ref. 
(Se da) 

13 

(Insumo de decisión) 

Ilustración del presupuesto de flujo de efectivo 

PORCENTAJE 

DE LAS VENTAS 

100.00 
66.52 ____ 0 ___ 

33.48 ---

16.23 
3.67 

19.90 

13.57 
.56 

14.31 
4.24 

9.89 

$522 770 
602742 

$1 125512 
12000 

$1113512 

El presupuesto de flujo de efectivo presenta las fuentes (u orígenes) y los usos (o aplicaciones) pla
nificados para el efectivo durante el año presupuestado. Las cédulas del plan de utilidades que se 
han preparado y explicado hasta ahora, con ciertos ajustes, suministran la información que se ne
cesita para desarrollar el presupuesto de flujo de efectivo, cuya elaboración es responsabilidad di
recta del vicepresidente de finanzas. La cédula 16 presenta el presupuesto del flujo de efectivo de 

,.. la Superior Manufacturing Company_ En este presupuesto, los desembolsos de efectivo por gastos 
no son por los mismos totales de gastos que se indican en los presupuestos de gastos, porque hay 
ciertos renglones que no implican salida de efectivo, como son: el gasto de depreciación, los gas 
tos acumulados y el gasto (o pérdida) por cuentas incobrables. Estas cantidades, que se manejan 
sobre la base de contabilidad por acumulación (esto es, que no implican movimiento de efectivo), 
se presentan en el estado de resultados, pero no entrañan, repetimos, un movimiento corriente de 
efectivo. La cédula 16, que es un resumen de todo el año, no contiene los ajustes y cálculos nece 
sarios para convertir los ingresos y los gastos planificados sobre una ba,e de acurtlulaciól1, a ,lllil 

base de flujo de efectivo. Tales ajustes y cálculos se comentarán en un capítulo posterior. 
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CÉDULA 15. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto de adiciones de capital para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

,c "," 

,FECJIÁ 
" ",' 

,'c' ">,,,--, "_'; 

CONa.;rOS vd~í~~~ 
fECHA 

ESTIMADA COSTO 

ESTlMAoO'" 
PRESUPUESTADO DE. 

DE TERMINACiÓN 20)(2 '. 20)(3' 

Nuevo edificio 
Maquinaria-Depto. 
Herramientas 

Ene. 20X3 
Julio 20X3 

Sep!. 20X3 
Sept.20X3 

$120000 
10 000 

de reparación 
Motor-generador 

Total 

Ene. 20X3 
Dic.20X2 

Ene. 31 de 20X3 
Die. 31 de 20X2 

200 
8500 

$138700 

$ 200 
8500 

$8700 
Activos financiados: 

Nuevo edificio 

Efectivo total requerido en 20X2 para adiciones de capital 

Datos de depreciación: 
Herramientas de reparación -vido 5 años, sin valor de desecho. 
Motor generador -Vida 10 años, sin valor de desecho . 

• Pora detalles, véonse las cédulas 46 y 47. 

20000 

$28700 

CÉDULA 16. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del presupuesto del flujo de efectivo· 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Saldo inicial de caia, enero 1 de 20X2 
Fuentes de efectivo presupuestadas: 

Cobros de cuentas por cobrart 

Otros ingresos 
Producto de documentos por pagar a corto plazo 

Total de ingresos de efectivo presupuestados 

Tolal de efeclivo disponible 
Usos de efectivo presupuestados: 

Compras de materias primas-cuentas por pagar t 

Mano de obra directa 
Gastos indirectos de fabricación t 

Gastos de distribución t 

Gastos de administración t 

Servicios del edificio t 
Adiciones de capital 
Documentos por pagar 

Dividendos 
Parlidas acumuladas y diferidas 

Total de desembolsos presupuestados 

Saldo final de caia, diciembre 31 de 20X2 

* Para detalles, véanse las cédulas 50, 54 Y 57. 

t Cálculos explicados en capítulos posteriores. 

Ref. f/ 
(Se da) 

$6095886 
12 37120 

(Insumo de 
decisión) 100000 

$1429140 
5 1 752000 

612800 
958897 
173243 
84000 

15 28700 
(Insumo de 
decisión) 250000 

14 12000 
(Insumo de 
decisión) 359710 

$120000 
10000 

$130000 

$54000 

6233006 

$6287006 

5660490 

$626516 
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Ilustración del balance general presupuestado 

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

Aprobación final de los planes estratégico y táctico de utilidades 

Los planes de utilidades, el estratégico de largo alcance y el táctico de corto plazo, de la Superior 
Manufacturing Company, que se ilustran en el presente capítulo, se reúnen bajo la supervisión del 
director de planificación y controL Cuando se termina su consolidación, se distribuyen copias de 
ambos planes entre los miembros del comité ejecutivo, más o menos una semana antes de la se
sión final de planificación. Cuando el comité ejecutivo y el presidente están convencidos de que 
se han desarrollado los mejores planes posibles dadas las circunstancias, los planes son aproba
dos por el presidente y devueltos al vicepresidente de finanzas, para su distribución de acuerdo 
con la política de la compañía. Cada vicepresidente recibe una copia completa de los planes de 
utilidades; otros gerentes reciben únicamente las partes que son relevantes para sus responsabili
dades operativas particulares. 

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

Explicación del presupuesto flexible de gastos 

Los informes de desempeño de los gastos pueden elaborarse utilizando alguno de los dos siguien
tes enfoques: 

1 Comparación con el presupuesto fijo -Los resultados reales se comparan con los gastos planifica
dos, que se consideran en el plan táctico de utilidades, para determinar las variaciones. 

:2 Comparación con el presupuesto flexible -Los resultados reales se comparan con las fórmulas del pre
supuesto flexible aplicadas a la producción o actividad real para calcular las variaciones en desempeño. 

La Superior Manufacturing Company emplea presupuestos flexibles de gastos para los gas
tos indirectos de fabricación, gastos de distribución y gastos de administración. 

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

En un programa de PCU se emplean presupuestos (fórmulas) flexibles con dos propósitos di
ferentes: 

1 Preparación del plan táctico de utilidades: para calcular los importes de los gastos planificados en ca
da área de responsabilidad. Esto significa que deben desarrollarse presupuestos (fórmulas) flcx¡hJt"'-~. pa-
fa cada área desde el principio del periodo de desarrollo del presupuesto. 
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CÉDULA 17. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Balance general presupuestado al 31 de diciembre de 20X2 

ACTIVO 
Activo circulante: Ref. 

Caja 16 
Cuentas por cobrar'" 

Menos: Provisión para 
cuentas dudosas'" 

Inventario de materias primas 8 
Inventario de producción en proceso 8 
Inventario de artículos terminados 8 

Seguro pagado por adelantado 
Inventario de suministros generales 

Total del activo circulante 
Fondos de trabajo: 

Fondo para el edificio' 
Activo operacional (fijo): 

Terreno 
Edificio 
Menos: Depreciación acumulada 

Maquinaria y equipo 
Menos: Depreciación acumulada 

Tofal del activo operacional 

Total del activo 

$626516 
$156114 

$18190 137924 

260000 
13800 

837600 
17724 
5200 

25000 
1 800000 

420000 1 380000 

288700 
107740 180960 

PASIVO Y PARTICIPACIÓN DE LOS ACCIONISTAS (O CAPITAL CO~TABLE) 
Pasivo circulante: ' f 

Cuentas por pagar' $41 960 
Horarios auditoría externa (Insumo de 

por pagar decisión) 
Impuesto predial por pagar 
Intereses acumulados por pagar 
Impuesto federal sobre la renta 
por pagar 

Total del pasivo circulante 
Pasivo a largo plazo: 

Documentos por pagar 

a largo plazo 

Total del pasivo 

(Insumo de 
decisión) 

(Insumo de 
decisión) 

Participación de los accionistas (o capital contable): 
Capital social-acciones comunes (Se da) 
Capital aportado en exceso 

al valor nominal (Se da) 

Utilidades retenidas 14 

Total de la participación de los accionistas 
(o capital contable) 

Tofal del pasivo y participación de los accionistas 
(o capital contable) 

*-Los cálculos se explican en capítulos posteriores. 

2400 
7284 
1 750 

258318 

2000000 

50000 

$311 712 

50000 

2050000 

1113512 

$1 898764 

40500 

1 585960 

$3525224 

$361 712 

3163512 

$3525224 

···1 ' .. , 
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2. Preparación de los informes periódicos de desempeño: para calcular los importes del presupuesto de 
gastos ajustados a la producción a actividad real en cada centro de responsabilidad. Los importes de los gas
tos reales se comparan con los importes ajustados del presupuesto para calcular las variaciones en el 
desempeño de gastos. 

Cálculo de los gastos presupuestados para el plan 
táctico de utilidades 

Las fórmulas del presupuesto flexible (cédula 18) se multiplican por los niveles planificados de 
actividad para calcular los gastos presupuestados. Por ejemplo, véase el resumen del plan de uti
lidades del presupuesto de gastos indirectos de fabricación en la cédula 7. Los gastos planifica
dos para 20X2 del departamento 1 se calcularon como sigue: 

CÉDULA 18. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto flexible de gastos -Departamento de manufactura (parcial)' 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

GASTO 

Sueldos de supervisión 
Mano de obra indirecta 
Partes para mantenimiento 

Suministros utilizados 
Depreciación (con base en 

la producción) 
Seguros 
Impuestos 

Total 

. DEPARTAMENTOS PRODUCTIVOS 

; -,';-, 

-.-QepfQ·. I 

··IMPORTÁREl.\'<:>LúMEN· 

$10 000 
3000 

300 
450 

100 
150 

$14000 

"IMPORTE VARIABLE 
;'POR 100 ~ÓRAS . 

TRABAJA[jASDE MANO. 
DEOBRADII¡EqÁ 

$22.50 
}j- 1.50 

5.50 

1.50 

$31.00 

.. Véose lo cédula 33. La determinoción de los cifras se comento en el capítulo 10. 

D~plo. 2 

DEPARTAMENTO DE PRODUCCiÓN NO. 1: CÁLCULO DEL PRESUPUESTO DE GASTOS DE 20X2 
(Producción o actividad medida en horas de mano de obra directa) 

CUENTA 

Sueldos de supervisión 
Mano de obra indirecta 
Partes para mantenimiento 
Suministros utilizados 
Depreciación 
Seguro 
Impuestos 

Tota) 

c: ... .LcLÍfo ~ASADO EN EL 
ii;P~E$Ú~I'iESTbFLEj(IBLE ICÉP. 18) 

'>··.,hNLASHORASDEMANO DE 

($10 000 X 12) mós ($0 X 4880) 
($3000 X 12) más ($22.50 X 4880) 
($300 X 12) más ($1.50 X 4880) 
($450 X 12) más ($5.50 X 4880) 
($0 X 12) más ($1 .50 X 4880) 
($100 X 12) más ($0 X 4880) 
($150 X 12) más ($0 X 4880) 
($14 000 X 12) más ($31 .00 X 4880) 

IMPORTE. 
PRESÚPUESTADO 

$120000 
145800 
10920 
32240 
7320 
1 200 
1 800 

$3! 9280 
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Se observa que el nivel de producción o de actividad en el departamento 1 es medido en ho
ras de mano de obra directa (488 000), las que se muestran en el presupuesto de mano de obra di
recta. La cédula 7, que es el resumen del presupuesto de cargos indirectos de fabricación en el 
plan táctico, presenta el total de $319 280 que arrojan los cálculos anteriores. 

Ilustración de los informes de desempeño con presupuestos flexibles 

El grado en el que se estén cumpliendo, rebasando o dejando de lograr, los objetivos planificados 
durante el periodo presupuestal, se da a conocer a todos los niveles de la administración a través 
de informes internos de desempeño. Se preparan informes periódicos de desempeño para cada 
área de responsabilidad y se distribuyen mensualmente a todos los niveles de la administración. 
Al igual que con los planes de utilidades, la distribución del paquete total de informes de desem
peño se circunscribe a los vicepresidentes; los demás gerentes reciben únicamente los informes 
de desempeño que se refieren a sus respectivas áreas de responsabilidad. 

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

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

Re!. 
Distrito del Sur: 

Producto X 34000 $170000 30000 $150000 4000 
Producto Y 14000 28000 15000 30000 1 000' 

Total $198000 $180000 
Distrito del Este: 

Producto Xb 38000 $190000 40000 $204000 2000' 
Producto Y 10000 21000 11 000 23100 1000' 

Total $211 000 $227100 
Distrito del Oeste: 

Producto X 16000 $81 600 15000 $76500 1 000 
Producto Y 9000 18900 8000 $16800 1000 

Total $100500 $93300 
Gran total $509500 $500400 

Resumen por producto: 
producto X 88000 $441 600 85000 $430500 3000 
Producto Y 33000 67900 34000 69900 1000' 

Total $509500 $500400 

a Variación debida a: 
1. Variación en unidades $12900 
2. Variación en precio de ventas $3800' 

Total $9100 

b Reducción de precio autorizada en este distrito o $5.00 por unidad, en vigor durante todo el mes. 
Comentarios: 

$20000 
2000' 

$18000 

$14000 
2 lOO' 

$16100' 

$5100 
2100 

$7200 
$9 100" 

$11 100 
2000' 

$9 lOO" 

l. Debe investigarse la razón por la que el Distrito del Sur no pudo cumplir el pronóstico para el producto y, 
2. El Distrito del Este requiere de atención inmediata. 

13 
r 

10 

r 
9' 
7' 

7 
13 

8 
2 

3 
3' 
2 

3. El Distrito del Oeste debe ser felicitado -investíguese la posibilidad de que preste ayuda técnica o administrativa a los demás 
distritos. 
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CÉDULA 20. Superior Manufacturing Company 
Informe de desempeño en gastos indirectos de fabricación, por departamentos. Enero de 20X2 

PARTE 1 -Informe departamental de gastas indirectos de fabricación 

Departamento productivo No. 1:° 
(Volumen real 35 000 HMOD) 

Salarios de supervisión t 

Mano de obra indirecta 
Partes para mantenimiento 

Suministros utilizados 
Depreciaciónt 

Segurot 

Impuestost 

Total 

Departamento producido No. 2: 
(Volumen real 13 800 HMOD) 

Salarios de supervisión t 

Mano de obra indirecta 
Partes para mantenimiento 

Suministros utilizados 
Depreciaciónt 

Segurot 

Impuestost 

Total 

Departamento productivo No. 3: 
(Volumen real 36 200 HMOD) 

Salarios de supervisiónt 

Mano de obra indirecta 
Partes para mantenimiento 

Suministros utilizados 
Depreciación t 

Segurot 

Impuestost 

Total 

. CO~OREAtEN 
EL MES ,-SEGÚN 

INFORME DE 

COST9S 

$10 000 
10550 
1500 
2200 

525 
100 
150 

$25025 

1870 
240 

60 
80 
55 
10 
20 

$2335 

2920 
3600 

370 
1 170 

326 
50 
60 

8496 

t Estos conceptos son no controlables dentro del departamento. 

INFORME DE CONTROL PRESUPUESTAL 

PRESUPIJESTO 

FLEXIBLE 

.<\JUSTADO AL 

VOLUMEN 

REAL 

$10000 
10 875 

825 
2375 

525 
100 
150 

$24850 

$1 870 
262 

48 
109 
55 
10 
20 

$2374 

$2920 
3370 

331 
1 105 

326 
50 
60 

$8162 

VARIACIONES QUE INDICAN 

EL ESTADO DEL CONTROL: 

FAVORABLE 

-DESFAVORABLE' 

IMPORTE 

$325 
675'b 
175 

$175' 

$22 
12' 
29 

$39' 

$230' 
39' 
65' 

$334' 

% DEL PRE

SUPUESTO 

3 
82' 

7 

1 ' 

8 
25' 
27 

2' 

7' 
12' 
6' 

4' 

a los importes para el departamento productivo 1 se calcularon usando las fórmulas del presupuesto flexible que se dan en la cé
dula 18. 

b Debido a descompostura de la máquina como resultado de aiustes incorrectos. 
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sempeño en ventas, y la cédula 20 es un informe de desempeño en gastos indirectos de fabri
cación. En estos informes de desempeño se observan dos rasgos bien definidos: 1) los informes 
se elaboran por áreas de responsabilidad y 2) la comparación de los resultados reales con las me
tas planificadas, mostrando las variaciones en el desempeño tanto en cifras monetarias como en 
porcentajes del presupuesto. La columna de variaciones dirige la atención a las partidas excep
cionales. 

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

$3000 + ($22.50 X 350) = $10 875 

Algunas compañías calculan esta cifra del presupuesto con base en las horas estándar de pro
ducción, en vez de las horas productivas reales. Por lo general, es preferible el primer cálculo. Es
to se comenta en un capítulo posterior. 

En los comentarios de este capítulo se ha enfatizado la ;;~Iicación de la PCU en compañías 
manufactureras. En la presente sección se examina la aplicación de la PCU en empresas no fabri
cantes. Para comodidad en la instrucción, enfocaremos nuestras explicaciones en compañías 
comerciales mayoristas y detallistas. En lugar de convertir la materia prima en artículos termina
dos, para venderse después, las empresas comerciales mayoristas y detallistas emplean mercan
cías para revenderlas esencialmente en su misma forma o condición. Además, las compañías no 
fabricantes a menudo venden servicios, en ocasiones relacionados con los artículos que venden. 
Las empresas de servicios incluyen compañías como bancos, aseguradoras, aerolíneas, hoteles y 
restaurantes. Una compañía comercial mayorista o detallista no elaboraría presupuestos de pro
ducción, materias primas y partes, mano de obra directa y gastos indirectos de fabricación. En 
cambio, desarrollaría lo que se conoce como presupuesto comercial, el cual comprende ventas, 
inventario y compras ya planificados. 

Aun cuando los presupuestos en empresas manufactureras han recibido más atención en la 
literatura del mundo de los negocios, la presupuestación integral se ha empleado en mayor medi
da en los casos de empresas comerciales detallistas que en las empresas fabriles. Ello se debe a 
que existe la tendencia a que haya más competidores y a que el margen de operación (esto es, la 
utilidad como porcentaje de las ventas) en los negocios comerciales, por lo general es muy bajo. 
Si bien no es raro para una empresa fabricante lograr una utilidad de 10% sobre las ventas netas, 
una utilidad del 2 al 3% de las ventas se considera buena en muchos negocios detallistas. Por otro 
lado, la función de compras es especialmente crítica porque: a) muchas líneas de mercancías (co
mo la ropa de moda) deben ordenarse con bastante anticipación a la entrega del proveedor, y 
b) normalmente se vende una gran diversidad de artículos diferentes en una compañía comercial 
detallista (como una tienda de abarrotes, una droguería y las tiendas de departamentos). Otra ra
zón es que, históricamente, en las compañías detallistas (particularmente en las tiendas de depar
tamentos) se ha dado más énfasis al control financiero que en las compañías manufactureras. 
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La planificación y control integral de utilidades en las empresas mayoristas y de servicios se 
apoya sobre la misma base que en las compañías fabricantes: 1) desarrollo de objetivos, metas y 
estrategias, 2) preparación de un plan estratégico de largo alcance, 3) preparación de un plan tác
tico de corto plazo, 4) liderazgo continuo para alcanzar las metas y realizar los planes, y 5) un 
sistema dinámico de control en el que se usen informes de desempeño para todas las áreas de res
ponsabilidad. Los tópicos que se tratan en los capítulos 1 a! 3, tienen una aplicación equivalente 
en empresas no manufactureras. Además, en el presente capítulo, los recuadros 4-1 al 4-9 son 
también aplicables, de igual manera, en compañías no fabricantes. 

Como en los negocios manufactureros, al contralor o al director de presupuestos debe asig
nársele la responsabilidad de supervisar y desarrollar el programa de la PCU. Los gerentes de las 
distintas áreas de responsabilidad son quienes deben suministrar los insumas de decisión para el 
plan de utilidades, sobre una base participativa. Es esencial una estructura organizacional bien de·· 
finida para que resulte eficaz la planificación y control de utilidades en empresas no fabricantes, 
como lo es en las compañías manufactureras, por las mismas razones. El organigrama que se 
muestra en el recuadro 4-9 indica la forma en que normalmente están organizadas las tiendas de 
departamentos. 

Organigrama 
simplificaC/o de 
una' tienda de 
departamentos 
(integradas las 
funciones de 
comprar y vender) 

I Supervisor de 

L.:vestigación 

Gerente de 

Gerente de la oficina 
de com ras 
Gerente de la tienda principal* 
(compradores) 
Gerente d~~"Csó;"to-n-o-:*c---' 
(compradores) 1--""=-='='-------
Gerente de promoción 
de ventas 

Presidente 
o 

Gerente genera I 

" Controlor 

Contador general 

Gerente de crédito 
y cobranzas 

Supervisor de 
resupuesto control 

Ayudantes 

Gerente de 
operaciones 

Gerente de personal 

Supervisor de compras 
(suministros generales) 

Gerente de servicio 
a dientes 

Superintendente 
del edificio ___ _ 

*Con frecuencia estas funciones se subdividen en líneas de productos (por ejemplo, ropa para damas, ropa para ca
balleros, artículos para deporte y equipo electrónicol. 

Muchas compañías detallistas establecen sus presupuestos tácticos sobre una base semestral, 
desglosándolos por mes dentro del periodo presupuesta!. Los periodos del presupuesto a menudo 
abarcan desde febrero a julio y de agosto a enero, pues este patrón de tiempo representa las dos 
principales temporadas para los negocios comerciales: primavera-verano y otoño-invierno. Cuan
do resulte práctico, el presupuesto debe hacerse para un periodo de doce meses, con un desglose 
por mes. 

En los capítulos subsecuentes se continúa el estudio de la aplicación de la PCU integral en 
empresas no fabricantes. 
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, - - -, ',,' ,- ,-,- -"'" 
Este capítulo ofrece un panorarnag~n~~~IXI"J~.apWa,. 
ción de la peu en un caso típico. A lo larg():d~todo el 
capítulo, se comentaron ,e ilustr;:trq~Ja:;;--Ha#_~s_A~i,p~e-. 
supuesto en el caso global de la Superi.or.Mannf~etu, 
ring Cómpany. En este capítulo se eIIlple~ro~-,,~.é~tiJas 

f~SUrrrida~::Q.ebpr~J~é~~~,t~'_; ~_h::'_~~~_ítqlos po~~e~iclr~á, ~~--
tr"tarán, cgnmaYor4~tal\e, Igs1istintos tópicos y el 
caso global.Para 1¡t):IeI)lQstracÍón, .Eri .el r~qllad~o 4-10 

se muestra, e~'_(orIti'~ t~~q~nsad3;;' el deSarrollo .gel plan 

de PCU Para 20XA: 

Superior 
Manufacturing 
Company, 
resumen de la 
planificación 
de PCU 

Objetivos generales (recuadro 4-3) 

t 
Metas específicas (recuadro 4-4) 

t 
Estrategias básicas (recuadro 4-5) 

t 
Memorando de las premisas de planificación (recuadro 4-6) 

t 
Resumen de propuesta de proyecto (recuadro 4-7) 

t 
Plan estratégico de utilidades de largo alcance (recuadro 4-8) 

t 
Plan tóctico de utilidades de corto plazo (cédula 1) 

, 
Producción (cédula 2) 

t 
Materiales directos (cédula 3) 

t 
Compros (cédula 4) 

t 
Mono de obro directa (cédula 5) 

Servicios del edificio (cédula 6) , 
Gastos indirectos 

de fabricación (cédula 7) 

t 
Inventarios (cédula 8) 

I 

V 
Presupuestos 

I 

t 

t 
Costo de lo vendido (cédula 9) 

t 
Gastos de distribución (cédula 10) 

t 
Gastos de 

administración (cédula 1 1) 

t 
Otros ingresos y 

gastos (cédula 12) 

1 
Adiciones de capital (cédul~ 15) 

I 

Estados financieros planificados 

f 
I 

t 
Estado de resultados {cédula 13} Estado de flujo de efectivo (cédula 16) 

t t 
Estado de utilidades retenidas (cédula 14) Balance general (cédula 17) 
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1. ¿Cuáles considera usted que hayan sido los pasos 
preliminares 'importantes que dio la Superior Ma

nufacturing Company antes d<;: emprender el pro

grama de planificación y control de utilidades? 

2. Indique la relación entre el "me~orando del presi
dente sobre la planificación de utilidades" y la de

claración de los objetivos generales, la evaluación 
de las variables pertinentes y la formulación de es-

trategias. : 
3. .La Superior MarlUfacturing Company' usa la plani

ficación de. proyectos y Út ,planificaCión, p'eriódi':' 

ca. ¿Cómo ~e relq.cionan est~s dos a~tividª~es _de 

planificación, en los ejemplos que 'Se dan en el ca· 

pítnlo? 
4. Alo largo de todo el capítulo. se ilustran diversos 

presupuestos y subpresupuestos p~ra la Superior 
Mannfacturing Company. ¿Cuáles son las tres seg
mentaciones primarias que se incluyen de manera 

explícita en cada uno de ellos? 
5. El plan (presupuesto) de producción constituye la 

base para otros subpresupuestos. Identifique cada 
uno de ellos. . . 

6. Cómo utiliza la S~perior Manufacturing Comp~ny 
lospresupuestos flexibles de gastos? 

CASO 4~ 1 Un departamento de plani~ifación de largo plazo 
! 

El siguiente fragmento se tornó del prospecto de una compañía, "La tradición y el mañana", pro
ducido por la Tennessee Gas Transmission Company: 

La planificación de largo plazo 

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

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

Usted podrá efectuar análisis económicos, recomendar estrategias y desarrollar planes apro·· 
piados que aseguren nuestro éxito continuo. El paso es rápido y las asignaciones desafiantes, pe
ro las recompensas incluyen el rápido desarrollo personal y la satisfacción de impactar la forma 
en que manejarnos los problemas críticos que enfrentan la compañía y la industria. 

El programa de desarrollo en la planificación_de largo plazo. incluye la oportunidad de tra-· 
bajar en tres áreas clave: 

l:ll!I Planificación de largo plazo -Su primera asignación generalmente empieza con su participación 
en un análisis de la industria del gas, con el cual se formará una idea amplia acerca del negocio. 
Asimismo, examinará la competencia que existe en la industria en que opera TGT, estudiará Jas 
oportunidades de inversión y se enterará del efecto potencial de la legislación y las normas regia· 
mentarias, que son importantes para la compañía. Esta experiencia le preparará para participar eH el 
desarrollo del plan a cinco años de la compañía, que constituye el instrumento de b ?ldwinbtrdc.i6n. 
y el punto de referencia contra el cual se mide el desempeño de la compañia misma. 
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!1i Análisis económico -Como parte de las asignaciones de este grupo, se incluyen estudios económi
cos detallados de todos los componentes de los proyectos y estudios del suministro de gas, evalua
ciones del financiamiento requerido para los suministros de gas y su comercialización, así corno el 
examen de la factibilidad financiera de los proyectos de gasoductos propuestos. 

i!I Estrategia -Una responsabilidad clave de esta sección es la investigación y evaluación de las opor
tunidades potenciales de nuevos negocios para la compañía. El grupo también recomienda las es
trategias para alcanzar el éxito de nuestro plan de negocios y vigilar las actividades de esas estrate
gias. ayudando así a la administración a aprovechar las oportunidades que evolucionan con rapidez 
en nuestro cambiante mercado. 

Aptitudes: La vasta diversidad de tareas y misiones que se ofrecen en la planificación de lar
go plazo reqniere de individuos con expedientes académicos sobresalientes, así como con vigo
rosas habilidades de comunicación, tanto en la palabra oral como en la escrita. El candidato cali
ficado deberá poseer un grado universitario de MEA (maestría en administración de negocios), o 
un título de licenciatura en ingeniería, administración de empresas o economía. También son 
esenciales grandes habilidades analíticas, creatividad y perspicacia para los negocios. 

SE PIDE (Esté preparado paro discutir lo siguiente): 

(] ¿Este fragmento se relaciona con la planificación táctica o la estratégica? Explíquelo. 

b ¿Este fragmento se opone al concepto de planificación participativa? Explíquelo. 

e ¿Está de acuerdo con este fragmento desde el punto de vista del comportamiento (o la motivación)? Ex
plíquelo. 

CASO 4-2 ¡Organicemos el antiguo sistema Presupuestal! 
" 

La Easter Company es una empresa comercial mayorista en abarrotes, dentro de un área que abarca 
diez condados. Tiene seis bodegas, cada una ubicada en una ciudad diferente, que varían en tamaño 
de acuerdo con la población del área circundante. La compañía utiliza un sistema centralizado de 
presupuestos, que fue diseñado hace como veinte años por el contador de la compañía. Esta perso
na (junto con sus ayudantes) ha hecho prácticamente todo el "trabajo de presupuestos" en el depar
tamento de contabilidad. Se preparan presupuestos anuales y se distribuyen a los gerentes de las seis 
bodegas de la compañía. Cada mes se presentan informes a los gerentes, comparando los ingresos y 
los costos presupuestados, con los ingresos y costos reales, en una base mensual y acumulativa en el 
año. Se ha preparado un informe resumido del presupuesto para el presidente de la compañía. Dicho 
resumen comprende los informes de cada una de las seis bodegas y de la administración en general. 

Recientemente, se jubiló el contador de la compañía y se contrató a un sustituto, a quien se le 
asignó el título de vicepresidente de finanzas. Este nuevo vicepresidente de finanzas posee un gra
do universitario en contabilidad y finanzas y tiene experiencia de tres años en una firma nacional 
de contadores públicos. Al momento de contratársele, se convino en que "la función finanGÍera 
sería reorganizada y modernizada, a fin de que la administración tuviera acceso a los métodos y 
las técnicas más avanzadas, como un medio para mejorar la rentabilidad de la compañía". 

El nuevo vicepresidenl:e de finanzas hizo una lista de varias ideas para someterlas a conside
ración y, en su caso, ponerlas en práctica, en un futuro cercano. En la lista se incluyen los siguientes 
puntos: 1) iniciar la participación de la alta administración en la actividad de planificación, 2) poner 
énfasis en los datos financieros que sean utilizados para los fines internos de la administración, 
3) enfatizar, asimismo, el control, 4) introducir la contabilidad por áreas de responsabilidad, 5) no 
incluir asignaciones de costos en los informes de desempeño, 6) implantar la planificación de pro
yectos, 7) implantar la planificación periódica (con base en un patrón de dimensiones de tiempo) 
y 8) delegar responsabilidad por los insumas de decisión para la planificación. 
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SE PIDE 

Evalúe la situación que se le presenta al nuevo vicepresidente de finanzas. Explique brevemente la 
esencia de cada punto contenido en la lista que preparó este vicepresidente de finanzas. Explique, en 
términos generales, cómo podría aplicarse cada uno de estos puntos a la compañía a la que se refie
re el caso. 

CASO 4-3 Desarrolle un plan táctico de utilidades para ganar $100 000 

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

~dministración 
(General) 

I --

Ventas Manufactura 
(Administración) (Administración) 

I 

Región del Región del Produ~J Montaje 
suroeste sureste 

Los ejecutivos de la compañía están desarrollandg' el plan anual de utilidades sobre una ba
se de áreas de responsabilidad. Han evaluado las variables pertinentes, acordado los objetivos ge
nerales y las estrategias básicas de la compañía y completado el plan de largo alcance a cinco 
años, sobre una base tentativa. Se han compilado los siguientes datos relevantes (insumas de de
cisióu), para el plan anual de utilidades: 

1 Precios de venta a los canales de menudeo: Baterías para auto, $30; Baterías para bote, $35. 

:2 Costos promedio de materias primas (por unidad de materia prima): Material A, $1; Material B, $2. 

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

4 Especificación de los productos: 

UNIDADES DE 'MATERIA PRIMA REQUERIDAS 

Auto 

Bote 

6 

7 

5 Ventas planificadas (en unidades): 

'II'ATEiiiAs 

Auto 
Bote' 

1.c 
2 

SUROESTE 

20000 
4200 

HORAS DE MANO DE OBRA DIRECTA 

REQUERIDA~ Í>ORJJNIDAD DE PRODUCTO 

l.c 
2 

1.c 
2 

SURESTE 

19500 
5000 

MONTAJE 
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6 Niveles planificados de los inventarios (en unidades): 

ARTícULO 

Baterías auto 
Baterías bote 
Mat. prima -A 
Mal. prima -B 

INICIAL 

3000 
1200 
2100 
1500 

FINAL 

3500 
1000 
1 100 
2000 

Nota: Suponga que no hay ningún cambio en el inventario de producción en proceso. La componía usa el costo UEPS. 

7 Los costos planificados por centro de responsabilidad (excluyendo materias primas y mano de obra di
recta) son: 

CONCEPTO 

* Salarios (supervisión) 
Mano de obra indirecta 
Electricidad 

*#Seguro 
*#Depreciación 
*#Impuestos 
* Mantenimiento 

Mantenimiento 

Total 

,. Costos fijos; los demás son costos variables. 
# Conceptos que no implican efectivo. 

ADMINISTRACiÓN 

$33450 

300 
600 

2400 

$36750 

MANUFACTURA 

·l>RODUCtIÓN . 
. 

. MONTAJE 

$62415 $16510 
7350 4900 
4410 2940 

900 600 
15000 3000 

1200 900 
; 

30000 3000 " 
3675 2450 

$124950 $34300 

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

9 El saldo inicial de caja fue de $33 000; la política de la compañía es mantener un saldo m(nimo de 
caja de $30 000. Las compras de materias primas son sobre la base de estricto contado, debido a los fa
vorables descuentos por pronto pago. El saldo inicial planificado, de cuentas por cobrar, es de $60000. 
Al final del año se espera que las cuentas por cobrar representen el 5% de las ventas anuales. Asimis
mo, se requerirá efectivo: $50000 para desembolsos de capital, $75 000 para cubrir cuentas por pagar 
y $20 000 para pagar dividendos. Puede obtenerse dinero prestado en múltiplos de $1 000 a un interés 
del 10% anual. Suponga que se consiguen préstamos y se efectúan reembolsos de los mismos, por un 
mínimo de seis meses, únicamente a principios de trimestre. 

10 La tasa anual del impuesto sobre la renta es de 50% (para simplificación de los cálculos). 

SE PIDE 

Prepare los siguientes subpresupuestos para el plan anual de utilidades empleando los insumos de de
cisión que se dan en los datos anteriores. Diseñe los presupuestos de manera que suministren los datos 
esenciales que necesitan comunicarse a los distintos gerentes. Use las letras y los títulos de las cédulas 
que se enumeran enseguida. 
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CÉDUlA TiTULO 

a) Resumen del plan de ventas -por producto, por área de responsabilidad (distrito de ventas). (Su-
ponga: Ventas totales, $ 1 507 000.) 

b) Resumen del plan de producción ---en unidades por producto. 
e) Uso planificado de materiales directos (unidades únicamente) -por materia plima, por producto. 
d) Resumen del presupuesto de compras -por unidades e importes de materia prima. (Suponga: 

Costo total de las compras, $410 000.) 
e) Niveles planificados de los inventarios (unidades e importes) -por materia prima (unidades, 

costo unitario y costo total), por artículos terminados (después de completar la cédulaj). 
f) Costo de las materias primas requeridas para la producción (resumen) -por centros de respon

sabilidad, por producto, por materia prima, como sigue: 

POR PRODUCTO REF. 

* Suponga: Gran total, $410 000. 

POR ÁREA DE RESP. y MATERIAL 

P~ODUCCI9N 
(MAT.PRIMAA) 

I>.\ONTAJE 
(MAT; PRIMAS) 

COSTO 
TOTAL' 

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

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

i) Costo planificado de los artículos producidos (resumen) -por producto (costos, por producto). 
(Suponga: Que es de $21 para baterías para auto y de $22 para baterías para bote, cada una.) 

j) Complete la siguiente cédula: 

ESTADO DE RESULTADOS PLANIFICADO (RESUMEN) -POR PRODUCTO 

CONCEPTO 

Ventas 

Costo de los artículos vendidos 
Utilidad bruta 

Gastos de administración y de 
distribución 

Utilidad antes de impuestos 
Impuesto sobre la renta 
Utilidad neta planificada 

k) Complete la siguiente cédula: 

I1EF. 

a 

Insumo de 
decisión 

i~AiEll.i~s . : ..•. BATERíA~ 
. ···!'.lIi&¡"U"[Q .. PARA BOTE. 

$829500 
$110 400 

x x 
x x 
x x 
x x 

TOTAL 

$1 507000 

265900 

$100000 
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FUENTES Y USOS DE EFECTIVO PLANIFICADOS 

CONCEPTO 

Saldo al principio 
Fuentes de efectivo planificadas: 

Ventas: 
Cuentas por cobrar anteriores 
Ventas durante el año 

Total 
Importe estimado pendiente de cobrar a fin 

de año 
Flujo de entrada de efectivo por ventas 

Efectivo total disponible 
Usos de efectivo planificados: 

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

Administración 
Producción 
Montaje 

Administración y distribución 
Impuestos sobre la renta 

Total usado para gastos de operación 
Adiciones de capital 
Documento por pagar 
Dividendos 

Total de usos de efectivo 
Saldo de caja planificado (antes de cualquier 

financiamiento) 

REF. 

Insumo de 
decisión 

a 

, .. ' 

IMPORTES 

$33000 

$1 567000 

1 538000 

I 503 000 

$21650 

CASO 4-4 ¿Debe emplear la compañía presupuestos flexibles de gastos? 

La Compañía G y M fabrica seis líneas de productos que se procesan a través de cinco departa
mentos de producción en la fábrica. Existen tres departamentos de servicios además de los depar
tamentos de producción. La compañía ha estado presupuestando durante tres años y se encuentra 
ahora en el proceso de actualizar su sistema, incluyendo la reorganización de sus informes in
ternos. 

La administración ha decidido que se distribuyan, a las distintas áreas de responsabilidad, in
formes mensuales de desempeño en los que la información esté clasificada por la naturaleza del 
desembolso y por unidad o centro de responsabilidad, en la que tuvo lugar la decisión o la acción. 
Las cifras monetarias del presupuesto se compararán con el desempeño real y las variaciones re
sultantes se expresarán tanto en importes como en porcentajes del presupuesto por cada gasto. El 
contralor ha estado desarrollando las modificaciones de las cuentas y los formatos para los infor
mes de desempeño. 

Otro problema que aún está por resolverse es el de, si aplicar el concepto de un presupuesto 
fijo o el de un presupuesto flexible, en los informes de desempeño para los gastos. Las ventas son 
sensiblemente estacionales para esta compañía y no le resulta económico almacenar un inventa
rio de artículos terminados, en cantidad suficiente para mantener un nivel estable de producción 
mes a mes. Para ilustrar el problema, nos referimos al departamento de producción 1. La produc
ción (cantidad de trabajo) de este departamento se mide en horas-máquina directas (cada uno de 
los seis productos pasa a través de este departamento). El plan táctico (corto plazo) de utilidades 
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muestra una producción departamental separada, para enero del año de presupuesto, de 20 000 
horas-máquina directas. A este nivel de producción, los sueldos de supervisión se presupuestaron 
en $8000; los materiales indirectos en $3000; y la mano de obra indirecta en $10 000. Desde lue
go, hubo otros varios gastos en este departamento; sin embargo, estos tres son suficientes para los 
propósitos del análisis del caso. 

Al finalizar enero, el departamento de contabilidad informó que el departamento 1 operó 
realmente al nivel de 22 000 horas-máquina directas e incurrió en los siguientes gastos: salarios 
de supervisión, $8000; materiales indirectos $3500; y mano de obra indirecta, $11 200. 

Al considerar el concepto del presupuesto flexible, se resolvió definitivamente que los salarios 
de supervisión representan un costo fijo que debe presupüestarse en $8000 por mes; asimismo, se 
consideró que los materiales indirectos eran un costo variable a razón de $0.15 por hora-máqui
na directa; y que la mano de obra indirecta era un costo semi variable, cuya parte fija mensual era 
de $4000 y la tasa variable, de $0.30 por hora-máquina directa. 

SE PIDE 

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

O Explique por qué la producción del departamento 1 no se mide en unidades de artículos producidos du
rante el periodo. 

e Prepare un informe de desempeño simplificado para el departamento 1 usando el concepto de presu
puesto fijo. 

d Prepare un informe de desempeño usando el concepto de presupuesto flexible. 

€! Para este departamento en particular, ¿qué concepto de presupuesto cree usted que sea preferible des
de el punto de vista del control? Explique la base que elija para su conclusión . 

• 
'f 
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En el capítulo anterior se ofreció un panorama general de un plan integral de utilidades. Las de
cisiones de la administración que pusieron en marcha el desarrollo de dicho plan fueron las 
declaraciones de los objetivos generales, las metas específicas y las premisas de planificación. De 
acuerdo con estas actividades y decisiones se desarrollan los planes de utilidades estratégico (largo 
plazo) y táctico (corto plazo). Estos planes se basan en un proceso estructurado de planificación 
el cual comprende una serie de pasos secuenciales. Al resultado final se le denouúna plan integral 
de utilidades. ,,' 

El propósito del presente capítulo es analizar el proceso de planificación de ventas y las ca
racterísticas de un plan integral de ventas. Se comentan, asimismo, las responsabilidades admi
nistrativas, los enfoques, las técnicas de pronóstico y los distintos usos de un plan de ventas, to
do lo cual se relaciona con dicho proceso. Se seguirá empleando el caso global de demostración 
(de Superior Manufacturing Company) para ilustrar un plan táctico de ventas. 

El proceso de planificación de ventas es una parte necesaria de la PCU porque: a) toma en consi .. 
deración las decisiones básicas de la administración con respecto a la comercialización y b) con 
base en tales decisiones, constituye un enfoque organizado para desarrollar un plan integral de 
ventas. Si el plan de ventas no es realista, la mayoría -si no es que todas-, de las demás partes 
del plan global de utilidades tampoco lo es. Por lo tanto, si la aduúnistración considera que no 
puede desarrollarse un plan realista, es posible que no haya una justificación para la PCU. A pe
sar de los criterios de una determinada administración, semejante conclusión puede ser una ad
ministracÍón táctica de incompetencia. Si en realidad fuera imposible hacer una apreciación del 
futuro potencial de los ingresos de un negocio, no habría un gran incentivo para la inversión en 
dicho negocio, ya fuera en su inicio o en su continuación, excepto si se tratara de aventuras me
ramente especulativas que la mayoría de los administradores e inversionistas prefiere eludir. 

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

Los principales propósitos de un plan integral de ventas son: a) reducir la incertidnmbre acer
ca de los futuros ingresos, b) incorporar los juicios y las decisiones de la administración al pro
ceso de planificación (esto es, en los planes de comercialización), c) suministrar la información 
necesaria para desarrollar otros elementos de un plan de control integral de utilidades y d) facili
tar el control administrativo de las actividades de ventas. 

La planificación y el pronóstico de ventas son términos que a menudo se confunden. Aunque re
lacionados entre sÍ, tienen propósitos claramente definidos. Un pronóstico no es un plan sino más 
bien una declaración y/o apreciación cuantificada de las futuras condiciones que rodean a una si
tuación o materia en particular (por ejemplo, el ingreso por ventas), basada en uno o más supues
tos explícitos. Un pronóstico siempre debe manifestar en qué supuestos se basa; por tanto, debe 
verse sólo como uno de los insumas en el desarrollo de un plan de ventas e, incluso, la adminis
tración de una compañía puede aceptar, modificar o rechazar el pronóstico. En cambio, un plan 
de ventas incorpora las decisiones de la administración, las cuales se basan en el pronóstico, en 
otros insumas y en los juicios de la administración sobre conceptos relacionados como volumen 
de ventas, precios, esfuerzos de venta, producción y financiamiento. 

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

Es importante hacer una distinción entre el pronóstico de ventas y el plan de ventas, princi
palmente porque no debe esperarse -ni permitirse- que el personal técnico interno tome las 
decisiones y exprese los juicios fundamentales de la administración, implícitos en todo plan de 
ventas. Aún más, para los efectos de la pronosticación de las fÚturas ventas, es difícil cuantificar 
la influencia de los actos de la administración en los potenciales de ventas. Por lo tanto, los ele
mentos de experiencia y juicio de la administración deben moldear el plan de ventas. Otra razón 
para identificar el pronóstico de ventas sólo como uno de los pasos en la planificación de las mis
mas es que los pronósticos de ventas son condicionales. Por lo común deben prepararse antes de 
cualquier decisión o plan de la administración en terrenos como ampliación de la planta, cambios 
de precios, programas promocionales, programación de la producción, expansión o contracción de 
las actividades de mercadeo y otros compromisos de recursos. Los pronósticos iniciales -y por 
lo general debe haber más de uno para indicar las ventas probables bajo diversos supuestos alter
nativos- son una fuente importante de información en el desarrollo de estrategias y compromi
sos de recursos por parte de la administración superior. 

Un autor resaltó la diferenciación entre el pronóstico y la planificación corno sigue: 

Cuando el líder de una organización manifiesta que le gustaría tener un pronóstico, lo que a menudo 
quiere decir es que desea un plan. Desea hacer que algo ocurra y utiliza este plan como un objetivo pa
ra la gente dentro de su organización. 1 

Y;:;::!,'::;0'~':"':" -__ ~;:;' _ "'_'_'~ , "",' ,_. _ , " ._._::,-." ',' .,.,:.,:", ._,:·',',~S':;',·- : __ ,"_" 
~QMP.,~(:IPf)ll)lLOS.PU\~.ES,E~if:M!E~I(:~:~"~9N.\ 
IIOS;PLANES TACTlCOS DE VENTAS- .-: ..(;r: iZ'- .,'; 
',;,(.,,'l~~'_'~_'_'-"-' "c'",.",~, •• ,~ ~ .. ,J "'1",;, 

En armonía con un plan integral de utilidades, deben desarrollarse planes de ventas tanto estraté
gicos o a largo plazo, corno tácticos o a corto plazo. El caso más común es un plan estratégico de 

1 J. Scott Armstrong, Long-Range, Forecasting, ¡rom Crystal Ball fo Computer (Nueva York: Jobn Wiley, 1978), pág. 5. 
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ventas a cinco o diez años y un plan táctico a un año. En muchas de las decisiones de ventas y de 
producción se compromete una cantidad sustancial de recursos a través de un periodo de vida que 
abarca un gran número de años. Las estrategias básicas y las decisiones de profunda trascendencia 
que implican compromisos de recursos y prolongados periodos de vida son difíciles de detener. 

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

Plan estratégico de ventas 

Como un método práctico, una compañía puede programar la terminación del plan estratégico de 
ventas a largo plazo, como uno de los primeros pasos en el proceso global de planeación. Por 
ejemplo, una compañía que opere dentro del año civil, puede completar hacia fines del mes de ju
lio, al menos en forma tentativa, un plan de ventas a largo plazo. Esto le dará suficiente holgura 
de tiempo, durante la última parte del año precedente, para contar las consideraciones prelimina
res que son esenciales para el desarrollo del plan integral de ventas del siguiente año. Por lo co
mún, los planes de ventas a largo plazo se desarrollan como cifras anuales. En el plan de ventas 
a corto plazo se emplean agrupaciones generales de los productos (líneas de productos), conside
rando por separado los productos y servicios principales y nuevos. Los planes de ventas a largo 
plazo, generalmente, implican análisis profundos de los futuros potenciales del mercado, los cua
les pueden desarrollarse en una base fundamental integrada por los cambios en la población, el 
estado general de la economía, las proyecciones de la industria y, por último, los objetivos de la 
compañía. Las estrategias administrativas a largo plazo afectarían áreas como la política de pre
cios a largo plazo, el desarrollo de nuevos productos y las innovaciones en los actuales, nuevas 
direcciones en los esfuerzos de comercialización, la expansión o cambios en los canales de dis
tribución y los patrones de costos. La influencia de, las decisiones sobre la estrategia administra
tiva es objeto de una consideración especial en el 'plan de ventas a largo plazo, primordialmente 
sobre la base del juicio personal. 

Plan táctico de ventas 

Un enfoque común para periodos cortos que se emplea en una compañía es planificar las ventas 
para los próximos doce meses, detallando inicialmente el plan por trimestres y por meses para el 
primer trimestre. Al final de cada mes o trimestre del año que se cubre, se vuelve a estudiar el plan 
de ventas y se modifica añadiendo un periodo futuro, a la vez que se quita el periodo que acaba de 
terminar. Por consiguiente, los planes tácticos de ventas generalmente están sujetos a revisión y 
modificación sobre una base trimestral. El plan de ventas a corto plazo incluye un plan detallado 
para cada producto principal y para las agrupaciones de los productos secundarios. Los planes de 
ventas a corto plazo suelen desarrollarse en términos de unidades (o trabajo) físicas y en importan
tes de ventas y/o de servicios. Los planes de ventas a corto plazo deben también estructurarse por 
áreas de responsabilidad de comercialización (por ejemplo, por distrito de ventas), para propósitos 
de planificación y control. Estos planes pueden, además, significar la aplicación de un análisis téc
nico; sin embargo, el juicio de la administración desempeña un papel import~nte en su determina
ción. 

El grado de detalle en un plan táctico de ventas está en función del medio ambiente y de las 
características de la compañía. Un plan de ventas a corto plazo debe ser detallado, en tanto que 
un plan a largo plazo debe expresarse en términos más generales. Para establecer la política 
que rija el grado de detalle en el plan de ventas a corto plazo, la cuestión principal es el uso de los 
resultados. En primer lugar, la cuestión más importante para los efectos de la planificación y el 
control es la presentación del detalle por áreas de responsabilidad. En segundo lugar, el plan de 
ventas a corto plazo debe proporcionar el detalle necesario para que otros gerentes funcionales 
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tengan una clara comprensión de las partes del plan de utilidades. Es decir, los gerentes de pro
ducción necesitarán los detalles suficientes para planificar los niveles de la producción y las ne
cesidades de capacidad de la planta; el gerente de finanzas necesitará también los detalles que le 
basten para evaluar y planificar los flujos de efectivo, los costos unitarios de los productos, las ne
cesidades de inventario, etc. En tercer lugar, la cantidad de detalles depende también del tipo de 
industria de que se trate, del tamaño de la empresa, de la disponibilidad de recursos y del empleo 
de los resultados por parte de la administración. 

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

ventas. 

Planes estratégico 
y táctico de 
ventas-Resumen 
y gráficas 
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pAR. TES. ,PEl.A PLANIFICAÓON INTEGRAL DE VENTAS ,- ,'" - -' " .,,', - ,- - - - - '-' ,," - -,-

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

Empezando con los cimientos de un plan integral de ventas (recuadro 5-2), una pregunta básica 
es, ¿cómo debe proceder una compañía para preparar su plan integral de ventas? Los componen
tes del plan, que se enumeran en el recuadro 5-2, constituyen una guía que puede generalizarse, 
para los fines de nnestros comentarios, como sigue: 

1 Desarrollar las directrices de la administración, específicas para la planificación de ventas, incluyendo 
el proceso de planificación de ventas y las responsabilidades de la planificación. 

:2 Preparar uno (o más) pronósticos de ventas (o del mercado) de acuerdo con los lineamientos referen
tes incluyendo los supuestos. 

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

4 Con base en los pasos 1,2 Y 3, aplicar la evaluación y el juicio de la administración al desarrollo de un 
plan integral de ventas. 

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

Partes de la 
planificación . 
integral de ventas 

A PARTES FUNDAMENTALES PARA LA PLANIFICACiÓN INTEGRAL DE VENTAS 
(véanse recu~d!os 3-1, 3-2 Y 3-3): 

PARTES"': 

Variables externas, identificación 
y evaluación 

2 Formu)ación de objetivos y metas 
generales de la empresa 

3 Desarrollo de estrategias para la compañía 

4 Especificación de las premisas 
de planificación 

ILUSTRACiÓN 

Recuadro 1-3 

Recuadros 4-3 Y 4-4 

Recuadro 4·5 

Recuadro 4-6 

B PARTES DE UN PLAN INTEGRAL DE VENTAS: 

PARTES· PLAN ,TÁCTICO· 

1 Políticas y supuestos Amplio y general Detallado y específico para el 
de la administración año. 

2 Plan de comercialización Cifras anuales; Detallado; por producto y 
(ingresos por ventas principales grupos área de responsabilidad 
y servicios) 

3 Plan de publicidad General; por año Detallado y específico 
y promoción para el año 

4 Plan de gastos Gastos fijos totales Gastos fijos y variables; por 
de distribución y variables totales; mes y por área de 
(o de venta) por año respomabilidad 
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A continuación comentaremos cada uno de estos cinco pasos. Sin embargo, hacemos hinca
pié en que estos pasos deben modificarse y ejecutarse en distintas formas, dependiendo de las ca
racterísticas del negocio y de las habilidades de la administración. 

-Desarrollar las directrices de la administración 
para la planificación de ventas 

A todos los miembros de la administración que participen en el proceso de planificación de ventas 
se les deben suministrar las directrices específicas de la administración superior, las cuales se de
ben observar en la planificación de ventas. Su propósito es lograr la coordinación y la uniformi
dad en el proceso de la planificación en cuestión. Dichas directrices deben enfatizar los objetivos, 
las metas y las estrategias de ventas de la empresa. Asimismo, deben dirigir la atención hacia áreas 
como el énfasis en el producto, las políticas generales de fijación de precios, los principales im
pulsos de mercado, las estrategias de comercialización y la posición de la competencia. 

Paso 2 -Preparar pronósticos de ventas 

Deben prepararse uno o más pronósticos de venta, cada uno de los cuales debe basarse en dife
rentes supuestos que se deberán explicar claramente en el pronóstico. Las directrices de la admi
nistración (paso 1 anterior) deben incluir previsiones, tanto estratégicas como tácticas, que sean 
congruentes con las dimensiones de tiempo empleadas en los planes integrales de utilidades. Una 
fuente prominente explicaba el propósito de un pronóstico en los siguientes términos: 2 

La noción de que la planificación y el pronóstico son funciones diferentes, merece aquí mención espe
cial. El pronóstico, por lo general, se emplea para predecir (describir) lo que ocurrirá (por ejemplo, en 
la demanda de ventas, en los flujos de efectivo o en los nivel1's de empleo) dada una serie de circuns
tancias (supuestos). Planificar, por otra parte, implica el uso de pronósticos para ayudar en la toma de 
decisiones correctas sobre las alternativas más prometedoras para la organización. Así, un pronóstico 
intenta describir lo que sucederá, en tanto que un plan se basa en la noción de que, emprendiendo cier
ta acción ahora, quien toma la decisión puede afectar los sucesos posteriores en una situación dada e 
influir, de esta manera, sobre los resultados finales en la dirección deseada. Por ejemplo, si un pronós
tico muestra que el próximo año caerá la demanda, la administración quizá desee preparar un plan de 
acción que compense o revierta la caída prevista de la demanda. En términos generales, la pronostica
ción y los pronósticos son insumos del proceso de planificación. 

Los métodos de pronóstico se clasifican, en general, como: a) cuantitativos, b) tecnológicos 
y c) basados en el juicio personal. Estos métodos incluyen la suavización de series de tiempo, la 
descomposición de los factores de las series de tiempo, las series de tiempo extrapoladas, la re
gresión simple, la regresión múltiple y la modelación. Existen numerosos libros que tratan con 
amplitud estos métodos de pronóstico.3 

Paso 3 -Compilar otros datos pertinentes 

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

2 Steven C. Wheelwright y Spyros Makridakis, Forecasting Methodsfor Management (Nueva York: John Wiley, 1985), 
pág. 25. Los pronósticos son un tópico vasto y complejo que está fuera del alcance de este libro de texto. Recomenda
mos mucho esta referencia debido a su énfasis gerencial y sus características técnicas y prácticas. 

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

.2 Fuentes de abasto de materias primas y suministros generales o de mercanCÍas para reventa. 

3 Disponibilidad de gente clave y de una fuerza laboral. 

4 Disponibilidad de capital. 

5 Disponibilidad de canales alternativos de distribución. 

Estos cinco factores requieren la evaluación y coordinación entre los jefes de las distintas 
áreas funcionales a fin de desarrollar un plan realista de ventas. 

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

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

La disponibilidad de personal puede ser un factor crítico en la determinación de la cantidad 
de artículos que pueden producirse y venderse. Este factor puede aplicarse a toda clase de perso
nal y en especial a los empleados altamente calificados. Este asunto plantea al director de per
sonal un problema con respecto a los programas deleclutamiento y capacitación, especialmente 
si se planifican importantes incrementos en las venta~ y la producción. A menudo, el costo de ca
pacitar al personal se convierte en un factor decisivo; asimismo, un volumen de ventas conside
rablemente disminuido puede crear serios problemas de personal. 

La buena estimación de efectivo para adiciones de capital y capital de trabajo es también de 
importancia crítica cuando se planifican las ventas. Éste es un problema para el tesorero de la 
compañía porque entraña, a su vez, el problema de financiar la producción, las adiciones de ca
pital y el esfuerzo de ventas implícito en el plan de ventas. La liquidez es importante porque de
be disponerse del efectivo necesario para adiciones de capital, investigación, nóminas, materias 
primas, inventarios, gastos corrientes, pasivos y dividendos. Las ventas no pueden proveer sufi
ciente dinero de inmediato si las ventas a crédito son considerables y las cobranzas son lentas. 

Rara vez se presta una atención adecuada a las oportunidades durante el proceso de planifi
cación de las ventas. Las oportunidades que suelen presentarse al planificar las ventas incluyen 
el rediseño de los productos antiguos y la introducción de los nuevos, cambios en los territorios 
de ventas, innovaciones en la política de asignación de precios (por ejemplo, bonificaciones a los 
clientes), empaque atractivo, innovación en la publicidad, así corno nuevas estrategias de merca
dotecnia. En todos los casos deben evaluarse tanto los efectos corno las acciones esperadas de los 
posibles competidores. 

Paso 4 -Desarrollar los planes de ventas, tanto 
el estratégico como el táctico 

Utilizando la información provista en los pasos 1, 2 Y 3, la administración desarrolla un plan 
integral de ventas, para cuyo efecto el proceso de planificación debe estructurarse en forma quc, 
maximice: a) la motivación del equipo de ventas y b) el realismo del plan de ventas. Este proce-
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so debe reconocer la importancia de las metas de la administración, tanto estratégicas como tác
ticas. Para la motivación del comportamiento así como para los imperativos del juicio personal, 
el proceso debe propiciar, en la mayor medida posible, la participación de los gerentes de ventas, 
desde el nivel más bajo hasta el más alto. Cuando ello sea factible, también deben participar los 
vendedores que tratan directamente con los clientes porque, a menudo, ellos están en posibilidad 
de obtener de éstos información relevante acerca de sus futuros planes de compras y de las pre
siones de la competencia. Esto significa que, a todos los participantes, debe proporcionárseles in
formación pertinente a su papel participativo, generada en los pasos 1, 2 y 3. Resulta más apro
piada y útil una abundante participación de los gerentes de los niveles medio y bajo al desarro
llarse el plan de ventas táctico (corto plazo) que en el desarrollo del plan estratégico (largo pla
zo), toda vez que en éste debe participar primordialmente la alta administración. 

Para desarrollar un plan táctico de ventas, una parte importante del enfoque participativo es 
la oportunidad que se ofrece a cada grupo principal participante de presentar, explicar, defender 
y responder a las preguntas acerca de un plan de ventas propuesto. El escenario sería para el 
gerente de cada territorio de ventas, de conformidad con un calendario elaborado anticipadamen
te, para que presente un plan de ventas regionales que se recomienda al grupo encargado de la pla
nificación de ventas y que encabezan los altos ejecutivos de ventas. El estira y afloja en tales se
siones, siempre que uo sea prejuzgado y esté despersonalizado, resulta invaluable en la formación 
de sanos juicios gerenciales. Posteriormente, el ejecutivo de ventas de más alto nivel haría una 
presentación similar del plan de ventas propuesto para la compañía, ante el comité ejecutivo de 
la administracióu superior, el cual, a su vez, y después de cualquier cambio, lo recomendaría al 
presidente para su aprobación. 

El proceso de desarrollar un plan realista de ventas debe ser único para cada compañía en vis
ta de las características de la misma (sus productos, sus canales de distribución y las habilidades 
de su grupo de comercialización). Existen cuatro diferentes enfoques participativos de uso gene
ralizado, que se caracterizan como sigue: 

a Compuesto del equipo de ventas (máxima participación). 

b Compuesto de gerentes de las divisiones de ventas (participación limitada únicamente a gerentes). 

e Decisión ejecutiva (participación limitada a miembros de la alta administración). 

d Enfoques estadísticos (especialistas técnicos más una participación limitada). 

Compuesto del equipo de ventas 

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

1 La oficina matriz de ventas suministra a las oficinas de distrito un registro de las ventas anteriores, así 
como cualquier política nueva o actualizada de la administración, que sea pertinente para los distritos 
de ventas al hacerse las estimaciones de éstas para el periodo cubierto en la planificación. Comúnmen
te, los datos estratégicos se disponen en una lista bajo un patrón estándar que deja un espacio en blan
co para anotar las ventas estimadas. 

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

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

4 Los altos ejecutivos de ventas revisan y modifican las distintas estimaciones de los distritos. Dichos eje
cutivos también pueden convertir a importes estimados las estimaciones hechas en unidades aplicando 
precios unitarios de venta, de acuerdo con la política de la administración sobre fijación de precios. 
Además, trabajando en cooperación con el economista de la compañía o con otros funcionarios que ten
gan la responsabilidad de evaluar el panorama económico general, ajustan las estimaciones de ventas 
por este factor. En vista de que las condiciones económicas generales pueden afectar notablemente al 
potencial de ventas, al desarrollar el plan de ventas debe tomarse muy seriamen~e en consideración es
te importante factor. 

5 Entonces se presenta el plan tentativo de ventas al comité ejecutivo y al presidente para su considera
ción y posible aprobación. En este nivel se toman en cuenta los resultados de los pasos 2 y 3, los cuales 
podrían ser modificados. La deliberación, en esta etapa, debe girar principalmente en tomo a la facti
bilidad y el realismo de las estimaciones, tanto en unidades como en importes, y posiblemente deriva
rá en: a) una aprobación tentativa, b) una aprobación definitiva con ciertos cambios, o c) instrucciones 
para una reconsideración total o parcial del potencial de ventas. El plan de ventas se juzga también en 
cuanto a si está o no dentro de la capacidad de la compañía. 

6 Después de la aprobación preliminar se distribuyen copias del plan tentativo de ventas a los gerentes 
de otras subdivisiones funcionales, a fin de que puedan iniciarse otras actividades de planificación. Qui
zá sea necesario, durante el desarrollo del plan global de utilidades, reconsiderar el plan tentativo de 
ventas en algunos de sus aspectos. Esta evaluación de consideraciones y las modificaciones resultantes 
al plan de utilidades durante su desarrollo deben culminar en un plan realista de las operaciones de la 
compañía. 

7 El plan de ventas definitivo se distribuye a través de la función de ventas y constituye la base para la fi
jación de las cuotas de ventas y para la planificación cotidiana en las actividades de las mismas. Con
forme a este enfoque, durante el proceso se desarrollan simultáneamente, los componentes de los gas
tos de promoción, publicidad y distribución, como se,ha delineado antes para el plan total de comercia
lizacióo. " 

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

Compuesto de gerentes de las divisiones de ventas 

Este método pone más énfasis en las responsabilidades de los gerentes de ventas de distrito o de 
producto que en los vendedores individuales. El enfoque se emplea por lo común para la planifi
cación de las ventas a corto plazo. Funciona en forma casi idéntica a la descrita antes para el en
foque del compuesto del equipo de ventas, excepto que las estimaciones iniciales de las ventas 
son preparadas por los gerentes de ventas y no por los vendedores. Este método tiene un uso ge
neralizado en compañías de todo tamaño. 

Una variante de este enfoque se basa en un estudio informal de los principales clientes de la 
compañía. De acuerdo con esta variante, las ventas se estiman a partir de los informes que prepa· 
ran los representantes especiales de la compañía, quienes visitan a los clientes con el principal 
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propósito de evaluar sus futuras necesidades. Por los pronósticos de ventas que se tengan a la ma
no, y por la información que recaban los representantes especiales, la cual se interpreta a través 
de sus observaciones y juicios personales, se desarrolla una estimación inicial de las ventas pa
ra cada división geográfica de ventas (o producto). Estas estimaciones se ajustan después para 
tomar en cuenta la información básica con que cuenten los gerentes de ventas de los niveles su
periores acerca de factores como condiciones económicas esperadas, tendencias de la población, 
poder adquisitivo y otras condiciones que puedan afectar al mercado. Además, también deben 
considerarse las ventas del último o los dos últimos años y las existencias remanentes en los ca
nales de comercialización de los clientes. Este método es útil cuando el número de clientes es un 
tanto limitado. 

Decisión ejecutiva 

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

Tal vez la variante más sencilla, que a menudo usan los negocios de tamaño mediano a pe
queño, sea el método del jurado de opinión ejecutiva. En su forma más simple representa los jui
cios u opiniones combinados de los ejecutivos del más alto nivel en la compañía. Si bien puede 
constituir una amplia gama de experiencias y conocimientos especializados, a no ser que se com
plemente con datos históricos, con un pronóstico técnico de ventas y con una evaluación de los 
efectos de las variables causales, las estimaciones resultantes deben mirarse como meras conje-
turas más o menos informadas. , 

Con frecuencia, las compañías pequeñas utilizan procedúÚientos sencillos, empezando con 
un análisis de los datos históricos de ventas por producto y territorio, como una base para plani
ficar las ventas. La estimación inicial de las ventas se lleva a cabo, pues, como una función de ase
soría ("staff'). Posteriormente, el ejecutivo de ventas de más alto nivel ajusta los resultados por 
factores como las condiciones económicas esperadas, las políticas de ventas dictadas por la ad
ministración y los objetivos del crecimiento deseado. A continuación se entregan las estimacio
nes definitivas de ventas a los gerentes de las respectivas oficinas distritales de ventas (o de pro
ducto) para su consideración, revisión y cambios sugeridos. Mediante este práctico método mu
chas compañías han podido desarrollar un plan realista de ventas. 

El método de la opinión ejecutiva se emplea frecuentemente porque es sencillo, directo yeco
nómico. 

Métodos estadístícos 

A veces se adopta un método de pronóstico para utilizarlo directamente como el paso inicial en 
el desarrollo de un plan de ventas. El empleo de cualquier método estadístico para este limitado 
propósito requiere una persona técnicamente capacitada. l'or ejemplo, en una compañía de me
diano tamaño y altamente descentralizada, cada gerente de planta autónomo está obligado a de
sarrollar: 1) un plan de utilidades a cinco años para la planta y 2) un plan integral de utilidades a 
un año, incluyendo un plan de mercadotecnia, y otros planes relacionados, para la planta. Co
mo paso inicial, el personal técnico de investigación económica desarrolla proyecciones de 
aproximadamente !O índices diferentes, relacionados con los distintos indicadores económicos 
(variables causales), como el producto nacional (o interno) bruto, los programas de vivienda, los 
depósitos en los bancos regionales y otras proyecciones de las probables ventas que haríe la plan
ta. Estos pronósticos se proporcionan a cada gerente de planta, quienes tal vez decidan utilizar 
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uno o más (o quizá ninguno) de estos índices en el desarrollo de los planes de utilidades para la 
planta. Empezando con el pronóstico estadístico de venta, los gerentes de planta desarrollan sus 
propios planes de utilidades. El presidente de la compañía es quien aprueba todos los planes. 

La mayoría de los gerentes de planta no está familiarizada con los aspectos teóricos del pro
nóstico ni con sus limitaciones porque no tiene la inclinación ni el tiempo para investigar a fon
do. Sin embargo, muchas compañías cuentan dentro de su organización con una función que ela
bora los pronósticos porque les puede ser muy valiosa para enfrentar el crecientemente incierto 
medio ambiente en que operan. La administración realiza la planificación en incertidumbre y los 
pronósticos confiables pueden muy bien ser una ayuda para reducir el factor de incertidumbre en 
la planificación 4 

Paso S -Asegurar el compromiso de la administración, en el plan 
integral de ventas, para alcanzar las metas 

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

Entre numerosos cursos de acción posibles, desarrollar un plan realista de ventas implica que la 
administración ejecutiva considere numerosas poítticas y alternativas relacionadas, así como 
la selección final. Igualmente, deben tomarse importantes decisiones acerca de acciones como el 
desarrollo de nuevos productos, descontinuar productos actuales, asignación de precios, expan
sión o contracción de áreas de ventas, tamaño del equipo de ventas, nuevos canales de distribución, 
limitaciones en los costos de distribución y políticas de publicidad, así como de otros recursos 
promocionales. Un plan realista de ventas comprende una serie compleja de decisiones interrela
cionadas tomadas por la administración. Además de los gastos de publicidad, de ventas y de los 
planes de mercadotecnia, un plan de ventas ya terminado abarca programas de trabajo y de orga
nización del esfuerzo de ventas, así como nna multitud de otros acuerdos coordinadores necesa· 
rios para la realización de esfuerzos eficientes y agresivos dirigidos a elevar al máximo, y a un 
costo mínimo, los ingresos por ventas. En la planificación de ventas se pueden hacer muchas com
binaciones, lo cual sngiere la importancia de aplicar métodos sofisticados en la mayor medida 
posible, así como el empleo de computadoras para el procesamiento y análisis de los datos. Los 
análisis, las técnicas y los métodos científicamente desarrollados suministran información más 
relevante que la que pueda lograrse por otro medio y que bajo condiciones de incertidumbre sir
ve de base para que la administración forme juicios y tome decisiones. En el grado en que se pue
da arrojar luz sobre los probables resultados de las diferentes alternativas mediante el uso de en
foques sofisticados, al reducir la incertidumbre éstos contribuirán a la calidad de las decisiones 
de la administración. 

Para fines ilustrativos, consideremos dos problemas críticos en la planificación de las ventas: 
a) las alternativas de precio-costa-volumen y b) las alternativas de líneas de productos. 

4 Adaptado de Wheelwríght y Makridakis, Forecasting Methodsfor Management. 



134 PARTE 11. APLICACiÓN DE LA PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE UTILIDADES 

Consideraciones de precio-costo-volumen en la planificación 
de las ventas 

La estrategia de la relación precio-costa-volumen constituye una parte vital de la planificación de 
ventas. En un mercado competitivo, el precio y el volumen de las ventas son mutuamente inter
dependientes. Debido a que el volumen de ventas y el precio son mutuamente interdependientes. 
Debido a que el volumen de ventas y el precio están tan estrechamente vinculados, virtualmente 
en todas las empresas se plantea un problema para la administración. En efecto, deben tomarse en 
consideración dos relaciones básicas que guardan una íntima relación: 1) la estimación de la cur
va de la demanda, es decir, el grado en que varía el volumen de las ventas a los diferentes precios 
que se ofrecen y 2) la curva del costo unitario, que varía con el nivel de la producción. Esta rela
ción precio-costa-volumen tiene un importante impacto sobre la estrategia que debe adoptar la 
administración. 

En el desarTollo de la estrategia de precios existe una obvia, pero a menudo inadvel1ida, re
lación contrastante que debe analizarse a fondo. Un aumento en el precio de venta sin ningún 
cambio resultante en el volumen se refleja, dólar por dólar, en las utilidades antes de impuestos. 
Por otra parte, un aumento en el volumen de ventas sin ningún incremento en el precio de venta, 
se refleja en la utilidad antes de impuestos únicamente por la diferencia entre el monto de las ven
tas por unidad y el costo variable por unidad del producto. Para ilustrar el caso, la Compañía 
Comercial Simple vende un solo producto. El estado de resultados presupuestado, tentativo para 
20X2 muestra los siguientes datos (en miles de dólares): 

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

Costos: Fijos $4000 (000), que permanecerán constantes durante el año. 

Los miembros del comité ejecutivo han llegado tentativ~mente a la conclusión de que este 
presupuesto no cubre el objetivo de utilidades de la compañía. En su junta más reciente se discu
tieron con brevedad dos alternativas diferentes: A-aumentar el precio en 10%, o B-aumentar 
el volumen (unidades) en 10 %. ¿Cuál de las alternativas debe recomendarse? En el recuadro 5-3 se 
muestra un análisis al que se ha agregado una tercera alternativa. 

Recomendación basada únicameute en el análisis del recuadro 5-3: La alternativa C porque: 

1 Aumenta el precio en 10% y el pequeño aumento en el volumen eleva la utilidad y el flujo de entrada 
de efectivo. 
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CONCEPTO PRESUPUESTO TENTATIVO NUEVO CLIENTE TOTAL EN El MERCADO 

Volumen (unidades) 5000 1000 6000 

Ingreso ($200) $10000 ($150) $1500 $11 500 
Costos variables ($100) 5000 ($100) 1000 ($100) 6000 

Margen de contribución 5000 500 5500 
Costos fijos 4000 -0- 4000 
Utilidades $1 000 $500 $1500 

Nota: Cualquier precio unitario de venta que esté por encimo del costo variable por unidad de $1.50 aumentará la 
utilidad en $1.50. 

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

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

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

Recomendación: aceptar el pedido, sujeto a lo siguiente: 

La propuesta y el correspondiente análisis se basan en la premisa de que: 1) el mercado actual absor
berá la totalidad de los costos fijos y 2) el nuevo contrato no tendrá ningún impacto sobre el volumen 
ni sobre el precio en el mercado actual. Es obvio q)le si los supuestos fueran válidos, tanto en el corto 

f 
como en el largo plazo, la estrategia de asignación de precios sería apropiada; de otra manera, no sería 
una estrategia económicamente viable. 

Consideraciones de líneas de productos en la planificación de las ventas 

La detenninación del número y la variedad de los productos que planee vender una compañía es cru
cial en el desarrollo de un plan de ventas. Tanto el plan estratégico como el táctico deben incluir de
cisiones tentativas acerca de las nuevas líneas de productos que se hayan de introducir, las líneas de 
productos que se tenga previsto descontinuar, las innovaciones y la mezcla de productos. 

La mezcla de productos se refiere a la relación de volumen entre dos o más productos. Por 
ejemplo, supongamos que se vendieron 1000 unidades del producto R y 2000 unidades del pro
ducto S y que el plan de ventas para el próximo año contempla 1200 unidades del producto R y 
1800 del S. El total de unidades de los productos es de 3000 en cada caso; por lo tanto, se plani
fica un cambio en la mezcla de ventas para el año venidero. Los productos con el más elevado 
margen de contribución por unidad deben impulsarse hasta el punto que resulte realista (véanse 
recuadros 5=-3 y 5-4). Suponiendo que el plan de ventas a largo plazo incluye cambios en las lí
neas de productos, con especificaciones generales en cuanto a los tiempos en que habrán de tener 
lugar tales cambios, aquellos que estén previstos para el próximo año (el periodo para el cual el 
plan de ventas de corto plazo se está desarrollando), deben definirse con mayor precisión a través 
de las decisiones de la alta administración e incorporarse en el plan de corto plazo. Para desarro
llar el plan anual de ventas, la administración superior debe tomar decisiones relativas al desarrollo 
de líneas de productos y a las actividades de comercialización. Las políticas de la administración 
deben responder a preguntas como: ¿Qué productos deberán ser impulsados? ¿Cuándo se tendrá 
disponible el nuevo producto para entrega a los clientes? ¿Qué productos serán descontinuados y 
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cuándo? ¿Qué cambios de calidad y estilo tendrán efecto? ¿Qué se piensa hacer con los "líderes 
de pérdida"? Todas estas decisiones de política gerencial acerca de los plaues de ventas a largo y 
a corto plazo tendrán generalmente una trascendencia importante sobre los planes en otras áreas 
de la compañía como son la capacidad de la planta, el financiamiento, la expansión territorial de 
las ventas y la investigación. 

Un objetivo primordial en la planificación de las ventas debe ser maximizar las utilidades a 
largo, más que a corto plazo. Por ejemplo, ciertas decisiones para el corto plazo pueden elevar las 
utilidades inmediatas pero afectar adversamente las utilidades en el lejano horizonte del tiempo. 
Así pues, vemos que si no se ejerce el debido cuidado las decisiones para el futuro cercano pue
den resultar conflictivas con los objetivos a largo plazo. 

Como indicación de la importancia de las decisiones relativas a las líneas de productos, es
tudios recientes que se enfocaron sobre el porqué de los fracasos en los negocios revelan que una 
de las principales causas es la incapacidad de la administración para mantenerse al paso de Jos 
competidores en el desarrollo, el mejoramiento y el diseño de productos.' 

El desarrollo de un plan realista de ventas y el compromiso de la administración para su materia
lización, constituyen la base fundamental del control eficaz de los esfuerzos de ventas y de los 
gastos de distribución. Hemos insistido en que los distintos componentes del plan de ventas de
ben especificar las responsabilidades de la administración porque en esto es precisamente en lo 
que se basa un control efectivo. 

El control de la función de ventas debe mirarse como una actividad integral que comprende 
el volumen de ventas, los ingresos por ventas, los costos de promoción y los gastos de distribu
ción. El control eficaz exige que tanto el volumen de ventas como los gastos de distribución se 
consideren como un mismo problema más que como dos difer~ntes cuestiones separadas. El plan 
de ventas proporciona las metas que habrá de alcanzar la función de ventas. El ejecutivo de más 
alto nivel en el área de comercialización tiene la responsabilidad general por el control de las ac
tividades de ventas. Normalmente, las cuotas individuales de ventas para los vendedores deben 
ser congruentes con el plan de ventas, si bien en algunos casos quizá existan razones temporales 
para el desarrollo y asignación de cuotas para ciertos vendedores que rebasan las expectativas rea
listas o que, en otros casos, están un tanto por debajo de las mismas. Sin embargo, en tales situa
ciones las metas de ventas, los presupuestos de gastos y otros objetivos incluidos en el plan de 
ventas deben representar expectativas realistas. El control en la función de ventas, como en todas 
las demás funciones, se logra a través de las acciones de la alta administración. 

Las metas de ventas (volumen de ventas e importe de los ingresos), los planes promociona
les (desembolsos planificados) y las actividades de distribución (gastos de distribución) constitu
yen metas básicas. Se trata de metas relativamente generales que sugieren la necesidad de nume
rosas normas específicas, de aplicación a corto plazo, como parte del esfuerzo total de control por 
parte de la administración superior. Como ejemplos de normas específicas que pueden emplear
se para fines de control de ventas están las siguientes: 

1 Número de visitas por periodo, por vendedor. 

2 Número de nuevos posibles clientes calificados. 

3 Número de nuevos clientes. 

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

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

5 Los conceptos a que se hace referencia en esta sección se explican detalladamente en los capítulos 10 y 14. 
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:2 Proyección de las ventas totales por departamentos de ventas, las cuales se engloban para desalTollar 
las ventas totales proyectadas de la compañía. 

Es normal que una de estas proyecciones independientes se desarrolle a nivel de asesoría 
("staff'). Al mismo tiempo, los gerentes de los departamentos desarrollan un plan de ventas so
bre una base participativa (juicios personales). Este plan se compara después con la proyección 
para determinar las razones de cualesquier diferencias importantes. El resultado final de estas ac
tividades viene a ser el plan de ventas que habrá de ejecutarse. Al planificar las ventas en una com
pañía comercial deben considerarse varios factores como: 

1 Medio ambiente externo. 

o. Condiciones generales de los negocios que puedan afectar a la compañía durante el próximo periodo. 

b Condiciones locales de los negocios que se prevé prevalezcan. 

e La tendencia de la población en el área de comercialización. 

d Probable inflación o deflación. 

e Cambios esperados en la situación competitiva. 

f Estilos o movimientos tecnológicos esperados. 

2: Medio ambiente interno. 

ca Cambios en políticas y promocionales. 

b Cambios en la ubicación y el espacio. 

e Cambios en políticas de personal. 

d Cambios en la disposición física y el arreglo de la mercanc;ía. 

e Cambios en la política de precios. 't" 

f Cambios en la política de crédito. 

Ilustración de la planificación de ventas para una tienda 
~e departamentos 

Para fines ilustrativos consideraremos la Tienda de departamentos de confecciones. La compañía 
desarrolló el plan de ventas que se muestra en el recuadro 5-5. El recuadro 5-6 presenta el mismo 
plan de ventas pero detallado por departamentos y meses. Observe los importes detallados y los 
porcentajes correspondientes. Este caso continúa en el capítulo 7. (Planificación y control de las 
compras y de la utilización de materiales: Empresas fabricantes y no fabricantes.) 

RECUADRO S-S 

J{e~o~e~}clel •. pleal] 
de "el]las .(p.,r .... 
meses}.." .. 
Ti~l].cI()de. 
depílrfa!l!~"tc:.s " ,e; 

:décorife¿dones 
1", ;;,.,y-,., ',~'_,'- 'f '-:'-'," 

Febrero 
Marzo 
Abril 
Mayo 
Junio 
Julio 

Total 

$90000 
95000 

102000 
112000 
110 000 
81000 

$590000 

'·>!P()~CENTA.lE DE VENTAS . 
, p6~MES 

15.25% 
16.10 
17.29 
18.98 
18.65 
13.73 

100.00% 
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. FEBRERO .. '. 'ABRil.' 
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% ·I.MPORTE . _ %'IMPORTE .% 
.. ¡MPb~TE :'io< .IMPORTE % IMP.ORTE .% IMpORtE % IMPORTE 

ventas¡(ori ........ . 
Abrigos y trajes para damas 9 $8 lOO 7 $6650 5 $5 lOO 5 $5600 4 $4400 4 $3240 6 $33090 
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Artículos para caballero 18 16200 20 19000 21 21420 19 21 280 20 22000 18 14580 19 114480 
Tapicería, cortinas, etc. 12 10 800 15 14250 15 15300 12 13440 13 14300 lO 8 lOO 13 76190 
Otros 28 25200 23 21.850 19 19380 26 29120 24 26400 28 22 680 24 144630 

-
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porceníai~~·(por. 
departamento 
yml!~~~)¡ti~rlda •.. 
por.d!1Pa¿ta~,1!6to~ 
. de¿o6feciéfQ'~ei;~ . Ventas totales 100 $90000 lOO $95000 lOO $102000 lOO $112000 lOO $llO 000 lOO $81000 $590000 

Total-% 15.25 16.10 17.29 18.98 18.65 13.73 lOO 100.00 
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En este capítulo se examinó un plan integral de' ventas 

en el contexto de un plan integral de utilidades. ·Un plan 
integral de ventas comprende los plane~ interrelaciona
dos de ventas estratégico (largo plazo)_y táctico' (corto 

plazo). La planificación integral de ventas ,consta de las 
siguientes partes: directrices fijadas por· la administra
ción, pronósticos de ventas y otra información -perti

nente, así como planes para gastos de mercadotecnia: 
publicidad y distribución. En el capítulo-se comentaron 
cinco pasos básicos _que se llevan a cabo -_para desarro

llar un -plan integral de ventas. Cuando se planifican las 
ventas a menudo se emplean pronósticos. Sin embargo, 
un pronóstico de ventas no constituye un plan .-de ven-

tas pues se trata simplemente de una declaración (nor

malmente cuantificada) que contiene una apreciación 

acerca de las futuras condiciones relativas a un aspecto 
específico (por ejemplo, las ventas) y está basada en su

puestos explícitos. En cambio, un plan de ventas lo de
san·olla la administración para ser utilizado conlO un 

compromiso a fin de alcanzar una meta para el negocio. 
Los pronósticos de ventas son sólo uno de los 

numerosos insumos de datos que se emplean para de
sarrollar' un plan de ventas. Por ejemplo, un insmTIo 

particularmente relevante lo constituyen las estimacio
nes combinadas que, sobre una base participativa, de

sarrollan los diversos gerentes. 

CASO GLOBAL PARA DEMOSTRACiÓN 

~ SUPERIORMANUFACTURING COMPANY 

La Superior Mauufacturing Company emplea un plan estratégico de utilidades de largo alcance el 
cual modifica cada año. Este plan se mostró en el capítulo 4, recuadro 4-8. Se nota en dicho recua
dro, que las ventas planeadas para 20X2 ascienden a $6 lOO 000 (esto es, $6 095 000 redondea
dos). También, el capítulo 4, cédula 1, muestra el resumen del plan táctico de ventas. Observe que, 
en esta cédula, las ventas planificadas son de $6 095 000 para 20X2. La Superior desarrolla un 
plan de ventas táctico más detallado en la cédula 21; se observará que ésta, muestra ventas plani
ficadas totales para 20X2 por $6095 000. Este plan detallado de ventas, da una clasificación tri
ple de ventas: a) por distrito de ventas (esto es, por áreas de responsabilidad), b) por producto 
(X y Y), Y c) por periodo (por ejemplo, por trimestres, y por meses para el primer trimestre). 

Para establecer el plan integral de ventas de la Superior, un reducido equipo de planificación 
prepara (para cada producto) los pronósticos de ventas estratégico y táctico. Con base en estos 
pronósticos, en otra información relevante y en el juicio de la administración, se prolonga el plan 
estratégico de utilidades un año más (y se desecha el año más remoto). 

El plan táctico de ventas se desarrolla sobre una base participativa. Durante el mes de sep
tiembre del año en curso, el director de planificación y control de utilidades obtiene del departa
mento de contabilidad datos históricos de ventas para cada distrito durante los últimos doce meses. 
Dichos datos históricos se clasifican por meses, trimestres y productos, registrándose en formas 
especiales, las cuales se distribuyen entre los gerentes de los distritos de ventas alrededor del 15 
de septiembre. Estas formas se devuelven al gerente general de mercadotecnia cerca del 15 de oc
tubre, acompañadas de los planes de ventas propuestos, que los gerentes distritales de ventas han 
descrito en las formas mencionadas. Los planes incluyen recomendaciones de los gerentes en re
lación con el volumen de ventas, precio de venta, programas y costos de publicidad y promoción 
en los distritos, número de vendedores y gastos de distribución. El gerente general de mercado
tecnia revisa a fondo las estimaciones de los distritos y las compara con los pronósticos de ven
tas desarrollados por el grupo técnico de pronósticos. Además, trabajando directamente con los 
distintos gerentes de distrito y con el grupo central de pronósticos, desarrolla un plan tentativo de 
ventas, el cual se presenta al presidente alrededor del 10 de noviembre. Poco después se convoca 
a una junta del comité ejecutivo. En esta ocasión, el gerente general de mercadotecnia explici\ el 
plan de ventas y los supuestos en que se apoya; inmediatamente después (y luego de haber hecho 
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Total 1 eL trimestre 
20. trimestre 
3er. trimestre 
40, trimestre 
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PRODUCTO Y: 

Enero 
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Total 1 ero trimestre 

20. trimestre 
3er. tri mestre 
40. trimestre 
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Total XyY 
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CÉDULA 21, SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Plan de comercialización ¡detallado por producto, periodo y distritol para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 
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6 Tamaño promedio de los pedidos. 

7 Número de pedidos no materializados. 

8 Número de pedidos por visita hecha. 

9 Cuotas de ventas en términos de dólares, por vendedor por periodo. 

En los capítulos anteriores se trató la aplicación de la PCU en compañías no fabricantes. En el 
presente capítulo se ha comentado la planificación de las ventas en compañías manufactureras. 
Esta sección se centra en la planificación de las ventas en empresas no fabricantes. Los comentarios 
que anteceden, en general, se aplican a compañías no fabricantes; sin embargo, existe una diferencia 
básica entre estos dos tipos de empresas que influye en la aplicación de la planificación de las ven
tas. Normalmente, una compañía no manufacturera (por ejemplo, un negocio comercial mayorista o 
detallista) compra y vende varios productos diferentes que varían en aspectos importantes, por ejem
plo uso, tamaño, peso, precio, estilo y servicio requerido (pensemos nada más en una importante 
tienda de departamentos o abarrotes). En vista de esta diversidad en las características de los artícu
los que se venden, la planificación se enfoca más sobre los importes que sobre las unidades. 

El presupuesto de mercancías 

El térmiuo presupuesto de mercaucías se emplea en compañías no fabricantes. Usualmente 
abarca la planificación de las ventas, el inventario, las rebajas de precios, los descuentos a los em
pleados, los faltantes en las existencias, las compras y los márgenes brutos de utilidad. El plan de 
ventas es el primer presupuesto de mercancías en una.empresa comercial. Se toman dos enfoques 
diferentes para el plan de ventas, dependiendo de las características de la compañía. Estos dos mé·· 
todos son: 

1 El método de precios unitarios. En primer lugar se planifican las unidades que habrán de venderse, 
así como el precio unitario de venta para cada artículo. Es idéntico al método que se comentó, al prin
cipio del presente capítulo, para las empresas fabricantes. El método resulta práctico cuando: a) el 
número de líneas de productos es limitado y b) el precio de venta es relativamente alto. Por ejelnplo, 
este enfoque sería práctico para un distribuidor de automóviles (excepto para la operación de su nego
cio de refacciones). 

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

Ambos métodos se suelen emplear en negocios de menudeo importantes e integrados porque 
tienen departamentos de ventas que cumplen el criterio para un método, así como otros departa
mentos que reúnen las características para el otro método. 

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

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

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

Para fines de instrucción, las cédulas de la Superior se han diseñado de modo que muestran 
los cálculos y el desarrollo de éstos. Nótese que, can frecuencia, la cédula de resumen se entrega 
después que las cédulas detalladas, lo cual indica que en ocasiones es necesario formular éstas 
antes que el resumen. El diseño de las cédulas del plan de utilidades es una responsabilidad bási
ca del director de planificación y control de ntilidades. No existe ningún formato estándar que sir·· 
va a todos los propósitos; las cédulas deben pues diseñarse especialmente, ajustándose a las ne
cesidades y características de cada empresa. Algunas de las cédulas que se muestran para la Su
perior Manufacturing Company son indicativas de los formatos que están realmente en uso; otras 
incluyen cálculos detallados sólo para fines de instrucción. 
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1. ¿ Qué es un plan integral de ventas? ¿Cuáles son 
sus -priricip'~'es 'pró'pósitos'? ' 

2. ¿Qué diferencia hay entre un pronóstico de ventas 

y un plan de ,ve~tas? 
3. ¿Por que"'es ~mportante hacer una clara y precisa 

distinció~" entre ~n pronóstico de .ventas y un plan 
de ventas'? 

4. ExpÚqu'~':~l plan táctico de ventas y describa cómo 

se relaciona con el programa global de planifica
ción y control'de utilidades. 

5. ¿Qp.é rel~_c.ióntien~ el plan de ventas a largo plazo, 

co~_::el, pl~p.', d~., ~1?ntas-"que' se inCluye en el pLan 
annal dé utilidades? 

• ',' ,,_:' c_ "-;'_-;',", _ ,,' 

6. :_¿C~n cuáles, ºe,-1~s siguieIltes afinnacio'nes\~siá us-
ted de acuerdo? ¿Poi qué? 
3. -El o1Jj~tivo-en la pl~nificación de ventas es su

poner ,~uáies- serán las ventas reale~ y después 

PARTES 

1) Premisas de la planificación. 
,_,_o' .:-;, ,'_, ' 

'. 2) Plan- de, cümerciálizaciÓn. 

3) Plan de publicidad y promoción. 

4) Variables externas. 

~>,q,_;!-__ 1~;_':/'<_-'!',_>_'_-,"---_" :}:_"<. _,_<;-,:~' ,', :,; : 
:-9~W;~~_~las_,'-coR:)as,,: ve~tas<;planificadas para 

·det;¡~ai'¡'¡~I.plariJu~,eaÍista. . 
b~ El objetiv9>~h-l~:,plaÍlifi~aci¿n de. veritas es es

~aiJl~~~r'_ ~e~s. 'di- v(~ntis,: -asuinir 'un: compro
rhi~D'paiaa!c~nzarlas y después comparar las 

. '·:Y:~ii,i_as':-:t~al~B~:~~()[r_lál v~~f~f:plamficádas-}?ara 
:det~iilim~r::s{el::esfuert~--;de ventas :fue o no 

.efi~ai_~:~ ___ >\,_:_:, ___ ,_<_-- ____ ~.::-;:_ 
7. Indiqueladif",en"i~erftre Úríplan estratégico y un 

piarijácli¿odey¿rít"'. . . 
8;l:ínseg¡Jíd~s;'erítiln~tari[¡¡s Partes de la planifi-
'>'_:: -, -~<_"-_~;"·,-:¡~-;;':!~_i"<;':_-_:_-"-';" ',: - "'_ '-',-:. ~- o:' -',:' <0'_ ::',,; -

>f!t9:~;9P~/~,N~~r~l·:-~~ _ ;Yf_~~~~{ _J~R-l1g~' _ una ,~ar9~ __ de 
:,:_~~_~~;~~~~_l~~f'~~)p~~;:-~.§,pa~~?_~_ ~'l~:aere¿ha ,para-_cl~~i7_ 

l~1t~~~i~,~~i~~~~:h~~¡t:e~~¿re':::~:~ 

PLAN DE VENTAS 

, 

~,'::::~~',;- ~:.::?- {-:-,:" 
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PARTES 

5) Políticas de la administración. 

6) Estrategias. 

7) Plan de gastos de distribución. 

8) Objetivos generales de la compañía. 

9. Los cinco pasos en el desanollo de un plan integral 
de ventas, enumerados al azar, son: a) preparar un 

pronóstico de ventas, b) asegurar el compromiso de 

la administración, e) compilar otros datos pertinen
tes, d) desarrollar las directrices de la administra

ción, e) desarrollar los planes de utilidades, táctico 

BREVE DESCRIPCIÓN 

FUNDAMENTO PLAN DE VENTAS 

y estratégico. Arregle los pasos de la a) a lJ el para 
que muestren un orden racional de aplicación. 

10. Compagine los métodos de desarrollo de un pbn 

de ventas con las correspondientes descripcionn" 
anotando en cada espacio en blanco la letra apro

piada. 

MÉTODO 

1) Uso de análisis técnicos del equipo de ventas; 

requiere gente técnicamente capacitada. 

A. Compuesto del equipo de ventas. 

B. Compuesto del personal de supervisión. 

2) Un jurado de juicios personales en las oficinas 
centrales de la administración superior. 

C. Decisión ejecutiva. 
D. Métodos estadísticos. 

3) Énfasis en la participación'desde los niveles más 
bajos hasta los más altos; elevado nivel de 

participación. 
__ 4) Dominan los juicios de los gerentes de ventas. 

11. Datos para el plan táctico de utilidades 20X2 de la Compañía WH: , 
¡ ~ 

CONCEPTO 

Precio de venta 
Unidades 
Costos variables 
Costos fijos 

SE PIDE (mostrando sus cálculos) 

PRODUCTOT 

$10 
4000 

$24000 
(no asignados) 

1 Prepare el estado de resultados planificado 
para 20X2 de la Compañía WH. 

2 ¿Qué producto debe impulsarse durante el 
año? ¿Por qué? 

12. La compañía Hurd vende un producto 'en un mer

cado regional (cinco estados de Nueva'Inglaterra). 

El estado de resultados planificado para 20X2 

mostraba la siguiente información: 

Ventas planificadas, 
Plan de utilidades 
Costos fijos planificados 
Costos variables planificados 
Número de unidades' 

$900000 
100000 

? 
$60 por unidad 

!O 000 

Una compañía extranjera ha presentado una pro
puesta, al estricto contado, para 2000 unidades "al 

precio más bajo". 

SE PIDE 

PRODUCTO S 

$20 
3000 

$45000 
$20000 

1 Prepare el estado de resultados planificado pa
ra 20X2 (antes de la propuesta).· 

2 Explique las alternativas de fijación de precios 
que 'le vengan a la mente. ¿Qué precio recomen

daría ,usted? Diga por qué. 
13. ¿Cuáles son los prinCÍpales rasgos característicos del 

control, cuando se usa un plan integral de ventas? 

14. ¿Cuál debe seria relación entre el plan de ventas y 

las cuotas individuales para los vendedores? 
15. Véase el caso para demostración de Superior .Ma-· 

nufactur~ng Compaqy, para contestar las siguiell 
tes pregu,ntas acerca' del, producto X únicarn.:nte 

a. Cédula 21: Ventas totales, $ ; unidades 

b. Cédula 1 (capítulo 4): Vellta; lola,es, .í 
unidades __ _ 
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c. Recuadro 4-8: Ventas totales, $ ~; unidades, 
~. Explique las discrepancias u omisibnes~ 

16. Existen dos aspectos primordiales en los presu
puestos de las tiendas de departamentos que los 

distinguen de'los que se desarrollan en situaciones 
de mánufacriIrá~ explique brevemente _ ~'stQ~ 408 

rasgos distintivos. " 
17. Defina el término' presupuesto' de merc~ncías. 

CASO 5 p 1 Se comunican las decisiones de planificación; 
ahora prepare un plan táctico de ventas 

La Compañía Toni vende dos productos: el producto A y el producto B, que se distribuyen en dos 
regiones de ventas -el Distrito Este y el Distrito Oeste. Se han desarrollado los siguientes datos 
para el año presupuestal de 20X2. 

1 Ventas brutas: 

PRODUCTO A 

DISTRITO ESTE DISTRITO OESTE DISTRITO ESTE 

Enero 2000 3000 3000 
Febrero 2200 3400 3300 
Marzo 2300 3400 3500 
20. trimestre 6600 9000 8000 
3er. trimestre 7000 9900 8500 
40. trimestre 5000 7000 6000 

Total en el año 25100 35700 32300 

:2 Precios planificados de venta: , " 

Producto A -Para el Distrito Este, $3.30; para el Distrito Oeste, $3.40. 

Producto B -Para el Distrito Este, $4.30; para el Distrito Oeste, $4.40. 

3 Se estima que las devoluciones y bonificaciones sobre ventas serán como sigue: 

Producto A -Uno por ciento de las ventas brutas. 

Producto B -Uno y medio por ciento de las ventas brutas. 

,4, Gastos planificados de los distritos (resumidos para propósitos de ilustración): 

PRODUCTO~ 

DISTRITO OESTE 

4000 
4500 
4600 

10 000 
10 300 
8000 

41400 

·YARIAIÍLES POR 

GASTO 

Distribución (de venta) 
Publicidad y promoción 

SE PIDE 

. FUOSPOR MES. 

'ESTE 

$1000 
2000 

OESTE 

$1500 
2200 

1 Mencione las cuatro partes del plan táctico de ventas para esta compañía. 

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

$100 DEVENTASBRUTAS . 

ESTE· 

$4.00 
O 

OESTE 

$4.00 
O 

a ¿Qué política de asignación de precios ha establecido la administración? 

b ¿Cuál será el importe bruto planificado, de las ventas del producto A en el Distrito del Este y de las 
ventas del producto B en el Distrito del Oeste? 

3 Complete las siguientes cédulas: 



PERIODO 

Enero 
Febrero 
Marzo 
Tolal en los Irims, 

1 
2 
3 
4 

Total en el año 

Menos: 
devoluciones y 
bonificaciones 

Ventas netas 

---_.-

CÉDULA 1 
Plan detallado de comercialización por distrito, por producto y por periodo para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

DISTRITO DEtESTE 
~:. 

PROD~ctpÁ, , 
i';;(~{,$3;30j , 

u~lbÁ6ES<"'-" ,IMPORTE 

2000 
2200 
2300 

6500 
6600 
7000 
5000 

25100 

$6600 
7260 
7590 

21 450 
21 780 
23100 
16500 

$82830 

828 

$82002 

PRODUCTOB 

I@ $ 4.301 

UNIDADES IMPORTE 

DISTRITO',DEL OESTE 

PRoooáo(\ 
1@$3AO), 

UNIDADESIMP9RTE 

PRODU,CTO B 

I@ $ 4.401 

UNIDADES IMPORTE 

AÑO 

UNIDADES 

PROD. A PROD. e 
IMPORTE 

TOTAL, 

$47300 

9 
~' 
5 
th 

-o 
}; 
Z 
'ñ 

9 
n 
6, 
z 
-< 
n 
o 
Z 
-; 
~ 

º '" m 
m 
Z 
;;i 
» 

~ 
< m 
Z 

~ 
'" (f> 
m 
~ 

< n 
6 
(f> 

t~, 

{ .. "'I 

:::1 
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CÉDULA 2 
Resumen del plan de comercialización por ventas brutas y unidades por distritos de ventas 

(área de responsabilidad) 

PERIODO 

Ene. 

Feb. 
Mar. 
Total en los trims. 

1 
2 
3 
4 

Total en el año 

Ene. 
Feb. 
Mar. 

PERIODO 

Total en los trims. 
1 
2 
3 
4 

Total en el año 

IMPORTE DE VENTAS BRUTAS UNIDADES DE PRODUCTO 

DIST. ESTE DIST. OESTE TOTAL DlST. ESTE DIST. OESTE 

$19500 
21 450 
22640 

63590 
56180 
59650 
42300 

$221 720 

CÉDULA 3 
Gastos del plan de promoción por área de responsabilidad 

POR ÁREA DE RESPONSABILIDAD 

DIST. ESTE 

$2000 

CÉDULA 4 

DIST. OESTE 

$2200 

; 
" 

TOTAL EN EL AÑO 

$4200 

Plan de gastos de distribución por área de responsabilidad (muestre sus cálculos) 

Ene. 
Feb. 
Mar. 

PERIODO 

Tolal en los Irims. 
1 
2 
3 
4 

Tolal en el año 

POR ÁREAS DE RESPONSABIliDAD (DISTRITOS) 

ESTE OESTE 

~UOS VARiABlES'> TOTAL' VARIABLES TOTAL 

$1000 +($4 X 195.0) =$1780 $1500 +($4 X 278.0) = $2 612 

$12000+ $2217.2 =$20869 $18 000 + $3035.4 = $30 141 
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4 Complete la siguiente cédula para calcular la utilidad total de los dos distritos combinados (excluyen
do los gastos de la oficina matriz): 

Ingreso por ventas ...... .............................. .. $ 

Menos gastos: 
Costo de lo vendido ........................... $266 993 
Pro ¡noción ....................... . _ ........ . 
Distribución .......................... _ . 
Gastos totales ............................... . 

Utilidad total de los distritos .............................. $ 

CASO 5 -2 Un joven y eficaz gerente regional de ventas está 
en desacuerdo con el presidente de la compañía 

La Compañía Fuial de Ventas es un distribuidor mayorista en una región que cubre dos estados; 
ha tenido un éxito moderado y ha estado operando durante diez años. El año pasado, el presiden
te de la compañía se mostró preocupado por las utilidades y decidió, por lo tanto, iniciar un pro
grama presupuestal. Actualmente se está desarrollando el primer plan de utilidades y se piensa en 
un plan de ventas. 

En una junta reciente de los gerentes de ventas, a la que asistieron el presidente de la com
pañía y el vicepresidente de ventas, se elaboró un agresivo programa de ventas con una mayor 
promoción. La discusión de los gastos fue acalorada debido a la considerable presión que ejer
cían el presidente y el vicepresidente para reducir al mínimo los gastos de venta. Hacia el final de 
la reunión, un joven y eficaz gerente regional de Y¡intas manifestó: "Bueno, hemos ahorrado bas
tante dinero en los gastos de las ventas regionales, pero me parece que la mayor pmie de estos 
ahorros ha servido para aumentar los gastos de la oficina matriz. Si mi interpretación es correcta, 
la razón para el único aumento en mis gastos es una nueva asignación de gastos que la oficina ma
tiz hace a mi distrito". 

SE PIDE 

Evalúe la declaración del gerente regional de ventas, incluyendo sus implicaciones, y haga las reco
mendaciones pertinentes. 

CASO 5-3 Resolución de un desacuerdo acerca del plan 
de comercialización: ¿Qué precio de venta utilizar? 

Los ejecutivos de la Compañía de Ventas Richard están considerando las políticas de fijación de 
precios para el plan de ventas que se está desarrollando ahora. Un problema en particular es el 
precio de venta actual del principal producto, que es de $10.50 por unidad. 

El ejecutivo del departamento de ventas cree que el precio se debe reducir a $10.00. Los 
demás ejecutivos consideran que esta reducción en el precio no sería compensada, como se pre-· 
tende, por un incremento en el volumen de ventas. Están, pues, a favor de que se mantenga el precio 
en $10.50. Como resultado de las discusiones acerca de las distintas alternativas, se ha nevado a 
cabo un estudio completo obteniéndose los datos siguientes: 

1 Datos de ventas sobre la reacción en el mercado de la relación precio-volumen: 
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PRECIO DE VENTA SUPUESTO 

$10.00 
10.20 
10.40 
10.50 
10.60 
10.80 
11.00 

VOLUMEN ESTIMADO EN EL MERCADO 

A UN PRECIO DADO (UNIDADES) 

12000 
11500 
11 300 
11 000 
10600 
9500 
9000 

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

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

SE P)DE 

·i Usted es la persona del grupo de asesoría que desarrolló los datos anleriores y debe presentarlos al co
mité ejecutivo, así como responder a cualquier pregunta que le hagan. Prepare un análisis de volumen

precio que indique cuál de las alternativas es la que se debe elegir. Prepare dicho análisis en una for
ma conveniente para su presentación anticipada al comité ejecutivo. Compleméntelo con comentarios 
y/o gráficas pertinentes. (Se sugiere dibujar una gráfica con ingresos y gastos en la escala vertical y 
volumen en unidades en la escala horizontal, lo que seguramente le ayudará en la conducción de su 
presentación. Si hace recomendaciones, apóyelas adecuadamente.) 

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

.' j 

CASO 5~4 ¡Un precio negociado plantea una crítica decisión 
de planificación! 

La Compañía CAA fabrica unidades combinadas de calefacción y aire acondicionado y compra· 
el componente de condensación a un proveedor externo a medida que el área de manufactura lo 
va necesitando; a su vez. la Compañía CAA vende este componente como parte de repuesto, el 
cual lleva la etiqueta de CAA. 

Además de vender la línea a diversos canales de distribución comercial en un área que abar
ca tres estados, la compañía fabrica la unidad combinada para la Compañía X, que opera en otra 
región del país y vende estas unidades con un nombre comercial diferente. La unidad combinada 
que fabrica la Compañía CAA está reconocida como una de las mejores unidades que se hayan 
producido en cualquier lado. En cuanto a las unidades que se venden en el área de los tres esta
dos, en materia de fletes CAA tiene una ventaja sobre los demás competidores porque las plan
tas de éstos se ubican fuera de dicha área de comercialización. 

La Compañía CAA ha tenido éxito en sus actividades. Efectivamente, las ventas han venido 
mostrando un incremento gradual y firme en el área de los tres estados a que distribuye y. por su 
parte, los pedidos de la otra compañía han aumentado año con año --durante los últimos cinco 
años-, a un ritmo de casi el doble del de las unidades de CAA en el área de los tres estados. En 
20X2 las ventas de la Compañía X representaron el 20% del volumen total de la producción de 
CAA. 

Actualmente, la Compañía CAA está desarrollando su plan de utilidades para 20X3 y cuen
ta con un eficaz programa de planificación y control de utilidades. El plan anual de ventas ha ,i-
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do realista cada año durante los últimos cinco años salvo en uno de ellos en el que las ventas rea
les resultaron 15% inferiores a lo planificado. 

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

Recientemente, CAA recibió una oferta tentativa de $6 200 la unidad, con pago de contado, 
para 500 unidades del producto normal durante 20X3. Esta oferta provenía de una compañía que 
está fuera del área de CAA, pero que competiría en las áreas de ventas de la Compañía X. El pre
supuesto tentativo de 20X3 incluye el convenio con la Compañía X, como sigue: 

Ventas a la Compañía X (2000 unidades) 
Costos variables de manufactura (2000 unidades) 
Costos fijos (una cuarta parte de los costos fijos totales planificados para todas 

las operaciones de CA A) 

Utilidad (pérdida) en el contrato con la Compañía X 

RECOMENDACIÓN: Suspender las ventas a la Compañía X o aumentar el precio a $6 sao por unidad. 

SE PIDE 

$12000000 
(7200000) 

(5000000) 

$200000 

1 Prepare tres análisis relacionados con las ventas de la Compañia X: al análisis de las utilidades en el 
contrato con esa compañía¡ b) análisis de las utilidades de la Compañía CAA sin el contrato en cues
tión y el análisis de la utilidad de la Compañía CAA considerando el citado contrato. 

'2 Identifique y explique los principales aspectos que deben ser tomados en cuenta por el comité ejecuti
vo, en relación con el contrato de ventas con la Cor:npañía X y la nueva oferta tentativa. 

CASO 5 m 5 ¡Grandes problemas con los informes de desempeño 
de la función de ventas! 

La Compañía Comercial de Mayoreo Atlanta distribuye numerosos productos a escala nacionaL 
Esta compañía ha estado operando desde hace aproximadamente veinte años y ha tenido éxito en 
sus actividades. La administración de esta empresa ha utilizado un programa presupuestal duran
te varios años. En la actualidad está modificando ese programa a fin de poder tener acceso a los 
métodos y técnicas más avanzados, a hacer un mayor uso de sus recueros de computación así co
mo lograr la participación de la administración a un nivel más elevado. Los ejecutivos de finan
zas y de ventas han estado trabajando juntos en el desarrollo de un sistema mejorado de informes 
de desempeño para la división de ventas. 

El método que se emplea para los informes de desempeño se ha mantenido sin cambios du
rante muchos años. Esencialmente, este método produce un informe mensual de desempeño en el 
que las ventas reales y los gastos reales por distrito de ventas se comparan con las metas de ven
tas reales y los objetivos de gastos, contenidos en el plan anual de utilidades. Los informes de de
sempeño han puesto énfasis en las líneas de productos. Al discutir estos asuntos, el ejecutivo de 
ventas manifestó: "mi gente se molesta mncho cuando salen los informes de desempeño porque 
piensan que las variaciones en los gastos son injustas, en especial cuando sus ventas rebasan las 
cuotas fijadas para el periodo. Al mismo tiempo, me ha preocupado el hecho de que las variacio
nes desfavorables en gastos tienden a aparecer cuando un equipo de ventas no logra cumplir sus 
metas de ventas. ¿Cree usted que podamos hacer algo con respecto a estos problemas, ya que se 
trata de una constante motivación negativa?" El ejecutivo de finanzas prometió que analizaría el 
problema y que en los próximos días tendría una "solución definida que sugerir". 
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Al siguiente Innes, el ejecntivo de finanzas envió las cédnlas I y 2 al ejecutivo de mercado
tecnia, acompañadas de una nota que decía: "Bob, reunámonos mañana para discntir las ideas que 
se ilnstran explícitamente en las dos cédulas qne te estoy enviando. He diseñado estas ilustracio
nes para sugerir un método mucho mejor para desarrollar las asignaciones de gastos en la divi
sión de ventas. Escogí el Distrito del Oeste como ejemplo y he utilizado cifras hipotéticas (sim
plificadas) para ilustrar los conceptos. Observa la clasificación de gastos en fijos y variables, así 
como las necesidades de personal. Se trata de conceptos en esencia nuevos para nosotros, y creemos 
que debemos discutirlos con miras a su inmediata aplicación a tus problemas. En la cédula 2 he 
delineado un informe resumido de desempeño, Un tanto modificado, para tu división y he trasla
dado las cifras hipotéticas relativas al Distrito de ventas del Oeste. Me interesa conocer tu reac
ción a estas sugerencias y tu opinión en cuanto a si los conceptos en cuestión pueden aplicarse 
sobre una base práctica en toda tu división. A propósito, este enfoque es similar al que sugerí an
tes para el departamento de compras y ellos han reaccionado favorablemente. ¿Qué tal si nos ve
mos mañana a las diez en tu oficina?" 

CÉDULA l. COMPAÑíA COMERCIAL MAYORISTA ATLANTA 
Plan de ventas -Presupuesto de costos del distrito 

Área de responsabilidad: Distrito de ventas del Oeste, periodo: 20X9 

SUPERVISOR: A. B.COMBS 

CLASIFICACiÓN DE GASTOS 

Gastos variables: 
Comisiones de ventas 
Viaje y representación 
Teléfonos y telégrafo 
Varios 

Gastos fijos: 
Sueldos de supervisión 
Servicios públicos 
Renta 

Varios 

Total 

Necesidades de personal: 
Supervisores 
Vendedores(as) 
Secretarias 

Total de empleados 

SE PIDE 

3 
12 

2 

17 

CONSTANTES 

(POR MES) 

$24000 
300 
800 
200 

$25300 

APROBACIONES: 

TASA VARIABLE (POR 

$100 DE VENTAS) 

$5.00 
3.00 

.40 

.10 

$8.50 

1 Explique las bases para los problemas identificados por el ejecutivo de ventas. ¿Qué conceptos reco
mendó e ilustró el ejecutivo de finanzas en la cédula l? Explique los principales conceptos que se ilus
tran en la cédula 1 . 

2 Explique los conceptos básicos que el funcionario de finanzas ilustró en la cédula 2. 

3 Muestre cómo se calcularon en la cédula 21as variaciones "del mes corriente" y "del año a la Fecha". 
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CASO 5-6 Desarrollo de un plan completo de comercialización' 

Actualmente, la Tienda de Departamentos Swift se encuentra desarrollando el presupuesto para 
el periodo de agosto a enero detallándolo por meses. Las ventas planificadas para los seis meses 
ascienden a $900 000 (antes de cualquier deducción), y se distribuyen como sigue: l3% enjoye
ría, 43% en artÍCulos para caballero, 41 % en abrigos y vestidos para dama y jovencitas y 3% en 
varios. La distribución de las metas de ventas por meses es como sigue: 

DEPARTAMENTOS DE VENTAS 

ABRIGOS Y 

ARTíCULOS PARA VESTIDOS PARA DAMA 

MES JOYERÍA CABAllERO Y JOVENCITAS VARIOS 

Agosto 8.0% 8.2% 14.4% 12.1% 
Septiembre 9.8 8.3 20.8 16.3 
Octubre 11.3 9.1 18.9 15.7 
Noviembre 18.5 20.7 16.7 18.2 
Diciembre 45.3 47.4 13.7 27.3 
Enero 7.1 6.3 15.5 10.4 

El vicepresidente de ventas, junto con todos los gerentes de ventas, desarrolló los datos an
teriores. Un pronóstico independiente de consultoría externa apoya estos planes. 

SE PIDE . 
'f 

1 Prepare un resumen del presupuesto de ventas por departamento. 

d' " Prepare un presupuesto detallado de ventas por departamento y por mes. 

CASO 5-7 Proyección en comparación con planificación 
de ventas para un negocio de menudeo 

U sted está preparando el presupuesto de ventas para la próxima temporada de otoño de la Tien
da de Departamentos Avis. Se cuenta con los siguientes datos proyectados: 

Ventas reales en el mismo periodo del año pasado 
Disminución esperada en precios al consumid0f 
Disminución esperada en el número de transacciones 

$400000 
2% 
1% 

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

DEPTO. 

x 
y 

Z 

pROYECTADAS 

40% 
50 
10 

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

MES 

Agosto 
Septiembre 
Octubre 
Noviembre 
Diciembre 
Enero 

SE PIDE 

x 

15% 
l7 
18 
16 
24 
10 

13% 
18 
12 
14 
30 
13 

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

:2 Evalúe el método que emplea II:! compañía para planíficar las ventas. 

z 

10% 
12 
12 
18 
27 
21 



Planificación y 
control de la producción: 

Inventarios de producdófn 
en proceso y de 

artículos terminados 

Al desarrollar un plan integral de utilidades, las necesidades del plan de ventas deben traducirse 
en las actividades de apoyo de las demás funciones principales. En el caso de una empresa de ser
vicios, el plan de ventas debe convertirse a las ,necesidades de capacidad de servicio; tratándose 
de una empresa comercial, ya sea detallista o má'yorista, el plan de ventas deberá traducirse en las 
necesidades de compras de mercancías, y para una empresa manufacturera, el plan de ventas de
be convertirse a las necesidades de producción (o manufactura). El presente capítulo y los tres si·· 
guientes toman como base para las explicaciones a una compañía fabricante; por lo tanto, en los 
mismos se comenta el plan de manufactura, o presupuesto de manufactura, el cual comprende 
subpresupuestos para los siguientes conceptos: producción, inventarios de artículos terminados y 
de producción en proceso, y gastos indirectos de fabricación. Muchos de los conceptos de la pla
nificación, si bien se ilustran en un contexto de manufactura, también son aplicables a escenarios 
de empresas no fabricantes. 

El plan de comercialización especifica el volumen planificado de cada producto (o grupos de pro
ductos similares), para cada subperiodo, dentro del periodo total cubierto por la planificación. El 
siguiente paso en una empresa manufacturera es desarrollar un plan de producción, el cual entra
ña, a su vez, el desarrollo de políticas sobre los niveles eficientes de producción, uso de las insta
laciones fabriles y niveles de los inventarios (artículos terminados y producción en proceso), Las 
cantidades que se especifican en el plan de comercialización, las cuales se ajustan para que estén 
de conformidad con las políticas de producción e inventarios, indican el volumen de los ar' ¡culos 
que deberán fabricarse, por producto y por subperiodo. Por consiguiente, el presupuesto ,ic, pro
ducción puede representarse en esta forma: Volumen de ventas ± Cambio en el inventarie, rk ar-
tículos terminados = Necesidades de producción. El recuadro 6.1 muestra gLificameni,','¡ ,¡,'dn 
de las actividades de planificación, desde las ventas hasta el plan de manufactura. 
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ECUADRO {,-I ' ': 

Planificación 
clelas 
operaciones de 
manufactura ' 

, 

Presupuestos 
de 

materiales 
directos 
¡CM 7) 

Cambio en el 
inventario de 

artículos 
terminados 

Plan de 
producción 

Presupuestos 
de mano 
de obra 
directa 

¡Céd.8) 

Presupuestos 
de cargos y 

gastos 
indirectos de 
fabricación 

¡Céd.9) 

Además del plan de manufactura, existe una necesidad de presupuestos para planificar los 
costos en las funciones ajenas a la fabricación, de promocióQ,de productos, de venta y de admi
nistración. Estos presupuestos se estudian en el capítulo 9. ' 

En el recuadro 6-2 se muestran las relaciones entre los distintos pasos del proceso de presu
puestación, los cuales se comentarán en el presente capítulo y en los tres siguientes. 

Responsabilidad por la planificación de la producción 

Una vez terminado el plan de comercialización, debe ser entregado al ejecutivo de manufactura, 
quien tiene la responsabilidad de traducirlo a un programa de producción, congruente con las po
líticas de la administración y sujeto a ciertos imperativos. La planificación, la programación y la 
entrega de la producción física durante el año, son funciones del departamento de producción; por 
lo tanto, es esencial que la responsabilidad por la planificación y el control de estas funciones que
de a cargo de los gerentes de producción, quienes poseen el conocimiento de primera mano so
bre la capacidad de la planta y del personal, la disponibilidad de los materiales y el proceso de 
producción. Si bien la responsabilidad descansa directamente en los gerentes de producción, de
ben considerarse las políticas de la alta administración en asuntos corno los niveles de los inven
tarios, la estabilidad de la producción y las adiciones de capital Ú'apacidad de la planta). Un plan 
de prodncción eficiente y coordinado requiere de la atención cuidadosa de la administración eje
cutiva, particularmente en aquellos casos en los que la producción se lleva a cabo en múltiples 
plantas, lo cual requiere de la determinación tanto de los tiempos, corno de los lugares de la pro
ducción. 

Con respecto a la planificación de la producción, los gerentes deben planificar uná coordina
ción óptima entre los niveles de las ventas, de los inventarios y de la producción. Se hace necesario 
un plan eficiente y coordinado de producción para lograr una manufactura económica. General
mente, de la estandarización de los productos y de los niveles estables de producción resultan cos-
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tos de producción más bajos. Los gerentes de ventas usualmente son agresivos al solicitar nuevos 
productos y cambios en los actuales. Es posible que para los niveles altos de inventarios exista pre
sión por parte tanto de ventas como de manufactura. Por lo tanto, debe haber coordinación entre los 
planes de ventas, los planes de producción y las políticas de inventarios. El presupuesto de produc
ción y las políticas de inventarios constituyen la base para conseguir esta coordinacióu. Más adelan
te, en el presente capítulo, comentaremos algunos adelantos en los sistemas de programación de la 
producción y de los inventarios, que se conocen como sistemas de planificación de necesidades de 
materiales (PNM) y sistemas de manufactura decidida justo a tiempo (JIT). 

El presupuesto de producción especifica la cantidad planificada de los artículos a fabricar duran
te el periodo del presupuesto. Para desarrollar el presupuesto de producción, el primer paso es 
establecer políticas para los niveles de los inveutarios. El siguiente paso es planificar la cantidad 
total de cada producto que ha de fabricarse durante el periodo que cubre el presupuesto. El tercer 
paso es programar esta producción por subperiodos l Un plan completo de producción debe mos
trar los datos del presupuesto, clasificados por: a) productos por fabricar, b) subperiodos (o pe
riodos secundarios) y c) actividades de cada área o centro de responsabilidad, en el proceso de 
manufactura. 

El presupuesto de producción es el paso inicial en la presupuestación de las operaciones de 
manufactura. Además del presupuesto de producción, Son relevantes a la man\lfactura otros tres 
presupuestos: 1) el presupuesto del material directo y de componentes comprados, en el cual se 
explican las necesidades planificadas del material directo y los componentes comprados que en
trarán en la producción; 2) el presupuesto de mano de obra, que muestra la cantidad y el costo 
planificados, de la mano de obra directa, y 3) el presupuesto de gastos indirectos de fabricación, 

1 En el presente capítulo se presume una situación de manufactura, pero se emplean conceptos similares para planificar 
los niveles del inventario en compañías no fabricantes. El presupuesto de producción es el equivalente, en 1 JI ;:.d.01!l(1 

de manufactura, al presupuesto de mercancías en establecimientos comerciales de mayoreo o menudeo. 
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o gastos generales de la fábrica, que incluye los planes para todos los gastos de la fábrica, excep
to el material y la mano de obra directos. Estos tres presupuestos se analizan en los capítulos 7, 8 
Y 9, respectivamente. 

Para poder planificar eficazmente la producción, el gerente de manufactura debe desarrollar 
información acerca de las operaciones de fabricación necesarias para cada producto. Asimismo, 
debe generar información con respecto a los usos y capacidad de producción de cada departamento 
de manufactura. Los gerentes deben suministrar datos sobre las cantidades de la produccióu, los 
costos y la disponibilidad de recursos financieros. El director de planificación y control de utili
dades debe prestar ayuda de asesoría, cuando ésta le sea requerida. 

Una vez que ha completado el plan de producción, el gerente de producción deberá entregar
lo al comité ejecutivo para su evaluación y después presentarlo al presidente de la compañía, para 
su aprobación definitiva, antes de proceder a usarlo 'como base para desarrollar los presupuestos 
de materiales directos, de mano de obra directa y de gastos indirectos de fabricación. 

Consideraciones generales al planificarse 
la producción y los niveles de los inventarios 

El plan de producción no tiene como mira principal determinar las cantidades precisas y los 
tiempos de la producción real durante el periodo abarcado por el presupuesto, sino que más bien 
representa las derivaciones del volumen planificado de las ventas, para el volumen planificado de 
producción, como una base, a su vez para planiíicar los distintos aspectos de la fuucióu de manu
factura (necesidades de capacidad de la planta, necesidades de materiales y componentes direc
tos, programación de las compras, necesidades y costos de la mano de obra directa y los gastos 
indirectos de fabricación). 

El presupuesto de producción debe desarrollarse en térmiuos de cantidades de unidades físi
cas de artículos terminados. Por lo tanto, cuando sea posibl<; planificar el volumen de ventas en 
unidades, así como en importes, se simplifica la presupuestación de la producción. 

Para desarrollar el plan de producción, los ejecutivos de manufactura deben resolver antes el 
problema de coordinar las ventas, los inventarios y la producción, en forma tal que el costo global 
resulte lo más bajo posible. La importancia de la coordinación de la planificación de la produc
ción no puede exagerarse, pues afecta a numerOsas decisiones relacionadas con el costo, los com
promisos de capital, los empleados, etc. Entre las decisiones requeridas para desarrollar el plan 
de producción, están las siguientes: 

1 Necesidades totales de la producción (por producto) para el periodo presupuesta!. 

c 1 . ..r. Políticas de inventarios acerca de los niveles de artículos terminados, producción en proceso y el cos-
to de mantener el inventario. 

3 Políticas de capacidad de la planta, como los límites de las desviaciones permisibles con respecto a un 
nivel estable de producción durante el año. 

4 Suficiencia de las instalaciones de la fábrica (expansión o contracción de la capacidad de la planta). 

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

6 Duración del tiempo de procesamiento. 

7 Lotes o cOlTidas económicos. 

8 Programación de la producción para todo el periodo presupuestal, por producto y por área o centro de 
responsabilidad. 

El método que utilice una compañía en particular deberá depender de su tamaño y de las ca
racterísticas de sus procesos de fabricación. Este capítulo se concentra en dos aspectos comple
jos: 1) planificar y controlar los inventarios y 2) planificar y controlar la producción. Está fuera 
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del alcance de este libro comentar los numerosos métodos que son tratados con detalle en los li
bros dedicados por completo a estos pr~blemas. Tales métodos varían desde las crudas práclicas 
empíricas, hasta los enfoques más sofisticados que recurren a la programación lineal, a olros mo
delos matemáticos y a técnicas de computación.2 En el resto del presente capítulo se analizarán 
algunos de los principales temas relativos a los presupuestos, y que derivan de estos problemas. 

Dimensiones de tiempo en la planificación de la producción 

Los niveles planificados de la producción son asuntos importantes a largo y corto plazos. Para de
sarrollar un plan de largo plazo (digamos, a cinco años), son necesarias las estimaciones genera
les de los niveles de producción, para planificar las necesidades de capacidad de la planta (que 
implican adiciones de capital), la estructura de los costos de producción, las necesidades de pcr· 
sonal y los flujos de efectivo. Para propósitos de la planificación a largo plazo, se necesita tomar 
en cuenta únicamente los aumeutos o las dismiuuciones substanciales en los inventarios. 

Desarrollar un plan táctico de utilidades de corto plazo requiere un enfoque diferente, a cau
sa de la necesidad de una mayor precisión y detalle. El plan de producción de corto plazo, debe 
estar en armonía con las dimensiones de tiempo empleadas en el plan de utilidades de corto pla·· 
zo. Por consiguiente, el patrón común debe ser un plan anual de producción, detallado por pro· 
ductos y por meses o trimestres. Asimismo, dentro de la división de manufactura, las actividades 
de producción deben planificarse por áreas de responsabilidad. 

Desarrollo del plan de producción 

Los gerentes de producción deben traducir las cantidades del presupuesto de ventas a necesida
des de producción, en unidades, para el periodo presupuestal y para cada producto, al mismo 

t 
tiempo que se consideran las políticas de la administración relativas a los inventarios. Por ejem-
plo, se han determinado las políticas de inventarios y, si éstas especifican un inventario final de 
artículos terminados de 1500 unidades, las necesidades de la producción anual de la Compañía 
Manufacturera Baker para su producto K pueden calcularse como sigue: 

Se requieren para la venta (según el plan de ventas) 
Más el nivel planificado del inventario final de artículos terminados 

(basado en la política de la administración) 

Necesidades totales 
Menos inventario inicial de productos terminados 

Producción planificada para el año 

UNIDADES DEl 

PRODUCTO K 

14200 

1 500 

15700 
2000 

13700 

En vista de que el plan de producción se desarrolla antes del fin del ejercicio actual, debe es' 
. timarse el inventario inicial para el periodo presupuesta!. Dicha estimación se basa en la situación 

del inventario, a la fecha en que esté preparado el presupuesto, y se ajusta según las operaciones 
plauificadas para el resto del año en curso. Por lo general, dentro de límites razonables, no hay 
gran dificultad para estimar este inventario. 

2 Elwood S. Buffa, Production-Inventory Systems, Planning and Control, 3a. ed. (Homcwood, nT: Richard! í~'Y\ 11, 

1979); y Franklin G. Maare y Ronald Jablonski, Production Control, 3a. ed. (Nueva York; McGraw-Hill, 1969.) 
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Cuando se haya determinado la producción presupuestada para el periodo presupuestal, el si
guiente problema a resolver será .el prorrateo de esta producción entre los subperiodos del año 
presupuestaL Debe planificarse la producción fraccionada para dichos subperiodos con el objeti
vo de: 1) proveer suficientes artículos para cumplir las necesidades de ventas de los subperiodos, 
2) mantener los niveles del inventario, para los subperiodos, dentro de los límites que fijan las 
políticas y 3) fabricar los artículos tan económicamente como sea posible. Estos tres objetivos 
quizá no siempre guarden plena armonía. Por ejemplo, suponiendo las ventas de temporada, es 
posible mantener un nivel estable de producción únicamente si se deja que los inventarios fluc
túen inversamente con las ventas. Por otra parte, es posible un nivel estable de producción sólo si 
se permite que la producción varíe directamente con las ventas. Desde el punto de vista de las ope
raciones económicas, por lo general es conveniente mantener estables tanto los inventarios como 
la producción, situación que es imposible dadas las ventas de temporada. Por consiguiente, un 
plan eficiente de producción debe representar la coordinación óptima entre las necesidades de 
ventas, los niveles esenciales del inventario y de los niveles estables de la producción. 

Para ilustrar el problema de alcanzar la coordinación óptima entre las ventas planificadas, la 
política de inventarios y la producción, continuaremos con la ilustración anterior de la Compañía 
Manufacturera Baker. Supongamos que existen los siguientes planes y políticas: 

1 Plan de comercialización: 

Enero 

Febrero 
Marzo 

Abril 
Mayo 
Junio 

. - -:-,-- " 

p'~I'I[)E",~I\IJf,S ',¡>', 
·.(U~!DADESI 

1500 
1600 
1600 
1400 
1 200 
1000 

2 Datos adicionales al presupuesto: 

a Inventario al principio del año, 2 000 unidades. 

Julio 
Agosto 
Septiembre 
Octubre 1/ 
Noviembre 
Diciembre 

Total anual 

b Inventario planificado para el final del año presupuestal, I 500 unidades. 

PLAN D~VENTAS 
(lJNI~AÓ~SI 

700 
600 
900 

1 100 
1 200 
1400 

14200 

PREGUNTA: ¿Cómo deberá programarse, para todo el año, el volumen anual de la producción de 13 
700 unidades (es decir, 14200 - 2000 + 1 500)? Tome en consideración el problema de la reducción 
del inventario en 500 unidades. 

Con un volumen de ventas altamente estacional, en este caso puede presupuestarse alguno 
de los siguientes tres patrones básicos de niveles de producción-inventario: 

1 Conceder prioridad a la estabilidad de la producción. Establecer una política de producción estable, per
mitiendo así que el inventario fluctúe inversamente con el patrón estacional de ventas. En el recuadro 
6-3 se muestra esta alternativa como propuesta A y se representa en fonna gráfica en el recuadro 6-4. 

2 Conceder prioridad a la estabilidad del inventario. Establecer una política de inventario estable, dejan
do así que los niveles de la producción fluctúen directamente con el patrón estacional de ventas. En el 
recuadro 6-3 se muestra esta alternativa como propuesta B y se representa en forma gráfica en el recua
dro 6-5. 
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deiÍlventario de 
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Ventas planificadas 
Más inventario final 

Total 
Menos inventario inicial 
Producción planificada 

Ventas planificadas 
Mós inventario final 

Total 
Menos inventario inicial 
Producción planificada 

Ventas planificadas 
Más inventario final 

Total 
Menos inventario inicial 
Producción planificada 

._-_._---.. _--

AÑO 

14200 
1 500 

15700 
2000 

13700 

14200 
1500 

15700 
2000 

13700 

14200 
1 500 

15700 
2000 

13700 

PROPUESTA A -Política, nivel de producción estable 

ENE. FEB, MAR. ABR. .. MAY. JUN. JUL. AGO. 

1500 1 600 1 600 1400 1 200 1000 700 600 
1700 1 300 900 600 500 600 1000 1500 
3200 2900 2500 2000 1700 1 600 1 700 2100 
2000 1700 1 300 900 600 500 600 1000 
1 200 1 200 1200 1 100 1 100 1 100 1 100 1 100 

PROPUESTA B -Política, nivel de inventario estable 

1500 1 600 1 600 1 400 1200 1 000 700 600 
1 900 1800 1700 1 600 1500 1 500 1 500 1500 
3400 3400 3,300 3000 2700 2500 2200 2100 
2000 1900 t800 1700 1 600 1500 1 500 1500 
1400 1500 1500 1300 1 100 1000 700 600 

PROPUESTA e -Política, niveles flexibles de producción e inventario 

1 500 1600 1 600 1 400 1200 1 000 700 600 
1 700 1300 1 100 1 100 1 300 1 500 1 500 1600 
3200 2900 2700 2500 2500 2500 2200 2200 
2000 1 700 1 300 1 100 1 100 1300 1500 1 500 
1200 1 200 1400 1 400 1400 1 200 700 700 

__________ _ ___ ,0..;;1.1 

SEP. OCT. 

900 1 100 
1 700 1700 
2600 2800 
1500 1700 
1 100 1 100 

900 1 100 
1500 1500 
2400 2600 
1500 1500 

900 1 100 

900 1 100 
1600 1700 
2500 2800 
1 600 1 600 

900 1200 

NOV. 

1 200 
1 700 
2900 
1 700 
1 200 

1 200 
1 500 
2700 
1500 
1200 

1 200 
1 700 
2900 
1700 
1 200 

DIC. 

1 400 
1500 
2900 
1700 
1 200 

1400 
1500 
2900 
1 500 
1 400 

1400 
1 500 
2900 
1 700 
1200 
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Presupuestos de 
ventas, producción 
e inventario 
-Propuesta A
Política, nivel de 
producción estable 

20r------------------------------------, 
1 9 Presupuesto 
18 de ventas 
17 I /.-.-. 
~ ~ ~'\/~_. __ ._-.,-., /' "'-., 
14 .... , Presupuesto' 

~ 13'\ -"_., de producción / ,//' 

~ 12 --.~\ ..... ~ .. "'. -,,_. + ..... /. .._. ..,v-"-' 
'u 11 .-_.:-:.,.~ .. _- -.- - .-".-~ .. ,.-.,..~",.. 
.,,10' .... , / ~/ 

=i ~ \\ -.,-:~< ./'// 
::J 6 \..../ .... ,._,._/ 

5 ............. ..-r" 
4 f- "--- Presupuesto 
3 de inventario 
2 
1 
O ' 
Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic. 

Meses 

J No dar prioridad ni al inventario ni a la producción. Establecer políticas de inventario y de producción 
de modo que se permita una flexibilidad razonable tanto en el inventario como en la producción. En 
otras palabras, tratar de desarrollar la coordinación óptima (en términos del efecto sobre las utilidades) 
entre las ventas, el inventario y la producción. En el recuadro 6-3 se muestra una de las posibles alter
nativas como propuesta e y se representa de manera gráfica en el recuadro 6-6. En este caso, se supo
ne que la administración especificó las siguientes políticas: a) ~ dejar que la producción varíe más de 
15%, por encima o por debajo, del promedio anual, b) observar un inventario máximo de 1 600 unida
des y un inventario mínimo de 1 400 unidades y c) planificar las vacaciones del personal en los meses 
de julio, agosto y septiembre. 

Presupuestas de 
ventas, produccion 
e inventario 
-Propuesta B
Política, nivel de 
inventario estable 

20r-------------------------------------~ 
19 r-...... 
18 L ..................... Presupuesto 
17 · ........... ~de inventario 
1 6 r ,.-_. __ ._ ............ 
15 ......... ' __ .""".'''' .~._-._-.--.--.--.--.--. 
14 f-".' ""'-"- :f 
1 3 "'-. " p ,,-;-:. 

.Q 1 2 '<' ... ,-:---- resupuesto /./ 
li5 11 ..... ,. "". de ventas -9:'7':";/ 

JI. ..., ... , ';'. 
<íl 1 O .'''\ ,/./;;' 

IJ 9 Presupuesto \ // 
~ 8 de producción -----..- \ // 
e 7 ., // => L.. ~........ ';'. 
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El recuadro 6-3 muestra dos factores que complican la programaclOn de la producción: 
1) ventas altamente estacionales y 2) una reducción de 25% durante el año, en el inventario físico. 
La propuesta A origina que el inventario fluctúe entre un nivel bajo de 500 unidades y un nivel 
alto de 1700 unidades pero permite que se logre un nivel de producción relativamente estable. La 
propuesta B permite mantener un nivel estable del inventario de I 500 unidades y muestra, a la 
vez, una reducción inmediata para quedar a un nive!'<,stándar de inventario de 1 500 unidades; sin 
embargo, este procedimiento hace que la producción fluctúe con las ventas, entre un nivel bajo 
de 600 unidades y un nivel alto de I 500 unidades. Considerando las políticas de inventario y de 
producción, en la forma en que han sido expresadas, así como el factor adicional de las vacacio
nes durante julio, agosto y la primera parte de septiembre, se sugiere un equilibrio práctico en la 
propuesta C, aunque, para tal efecto, se necesita quebrantar levemente las políticas de la adminis
tración. 

Esta ilustración muestra que es necesario un análisis cuidadoso para planificar la coordina
ción óptima entre las ventas, la producción y el inventario. Las gráficas constituyen un medio im
portante para mostrar los aspectos relacionados de este problema de coordinación. Por lo tanto, 
en vista de la importancia y complejidad de estos tipos de problemas, resultan particularmente 
útiles los enfoques refinados que emplean modelos matemáticos y computadoras. 

" " 

Desarrollo de políticas de inventarios 

En la mayoría de los negocios, los inventarios representan una inversión relativamente elevada y 
pueden tener un impacto significativo en las principales funciones de la empresa y por ende, en 
sus utilidades. Cada una de las funciones relacionadas causa diferentes, y a menudo inconsisten
tes, demandas, como las siguientes: 

m Ventas -se requieren grandes inventarios de artículos terminados para satisfacer oportunamente las 
necesidades del mercado. 

la] Producción -se requieren grandes inventarios de materias primas y componentes comprado:), ¡,ara 
asegurar la disponibilidad que exigen las actividades de manufactura. Asimismo, se necesita una polí-
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tica flexible de inventarios para los artículos tenTlinados, a fin de facilitar el logro de niveles estables 
de producción. 

m Compras -las adquisiciones en grandes volúmenes minimizan el costo unitario y los gastos genera
les de la función de compras; por lo tanto, es conveniente una política flexible de inventarios para los 
materiales y los componentes que se compran. 

ml Finanzas -los niveles bajos de inventarios minimizan las necesidades de inversión (efectivo) y redu
cen los costos de mantener los inventarios (almacenamiento, obsolescencia, riesgos, etc.). 

Los objetivos de las políticas de inventarios deben ser: 1) planificar el nivel óptimo de la 
inversión en inventarios y 2) a través del control, mantener de manera razonable estos niveles óp
timos. Los niveles de los inventarios deben mantenerse entre dos extremos: un nivel excesivamen
te elevado (que origina costos excesivos de mantenimiento de inventarios) y un nivel insuficiente 
para satisfacer en forma oportuna las demandas de ventas y de producción (que genera un costo 
elevado por falta de existencias). Una consideración importante, al planificar y controlar los 
inventarios, es la de que éstos deben absorber la diferencia en las existencias, entre los niveles del 
volumen de ventas y el de la producción (o compras). 

Con frecuencia, la administración descuida la planificación y el control de los inventarios. 
Como resultado, para compensar el nivel excesivo de inventarios, la administración se ve obliga
da súbitamente a reducir los precios de venta de los artículos, a un nivel no deseable. Esta acción 
es necesaria para liquidar con rapidez el inventario a fin de generar efectivo y poder cubrir las exi
gencias inmediatas de los acreedores. A menudo esta acción también se ve acompañada de una 
drástica reducción en la producción. 

Para determinar las necesidades de la producción, deben tomarse en consideración los inven
tarios de artículos terminados y producción en proceso. Es imposible desarrollar uu plan realista 
de producción sin tener políticas definidas de inventarios. Una de las principales ventajas de la 
planificación de la producción es que obliga a considerar de n;tanera anticipada el problema de los 
inventarios. • / 

Las políticas de inventarios deben incluir: 1) el establecimiento de normas para el inventario, 
como niveles máximo y mínimo, o tasas meta de rotación, y 2) la aplicación de técnicas y métodos 
que aseguren el cumplimiento de las normas planificadas para el inventario. La presupuestación 
exige que se establezcan políticas de inventarios y permite informar sobre las variaciones, de un 
mes a otro, de los niveles reales de los inventarios con respecto a los niveles fijados por las nor
mas. 

Para determinar las políticas de inventarios, respecto a los artículos terminados, la adminis
tración debe considerar estos factores: 

~i Cantidades, en unidades, que se requieren para satisfacer las necesidades de ventas. Resolver este pro
blema entraña considerar el presupuesto de ventas y la estacionalidad de la demanda. Los ejecutivos 
del departamento de ventas deben involucrarse directamente en este problema. 

2 El carácter perecedero de ciertas partidas del inventario. 

:3 La duración del periodo de producción. 

4 Las instalaciones de almacenamiento. 

S Capital suficiente para financiar la producción de inventarios con cierta anticipación a las ventas. 

6 Necesidades de tiempos de distribución. 

7 Costo de conservar los inventarios: a menudo existen numerosos e importantes costos relacionados con 
el almacenamiento de grandes cantidades de artículos. Los principales renglones de costos que se rela
cionan con la conservación de los inventarios son: salarios, seguros, impuestos, renta o depreciación de 
las instalaciones, transportación y manejo. 

S Protección contra escasez de materiales y componentes directos. 
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9 Protección contra escasez de mano de obra. 

1 O Protección contra incrementos en precios de materiales y partes de repuesto. 

1 1 Riesgos involucrados en el inventario: 

a Descensos en los precios. 

b Obsolescencia de las existencias. 

e Pérdida por siniestros y robo. 

d Pérdida de la demanda. 

e Políticas de devoluciones por los clientes. 

Algunos de estos factores contraactúan unos sobre otros; el punto es que una política de inventa
rios óptimos, refleja un equilibrio entre estos diversos factores. 

Es conveniente que las políticas de inventarios relativas a los artículos terminados se expre
sen tan claramente como sea posible. Por ejemplo, declarar la política de inventarios en términos 
como "nuestros planes son mantener el inventario mínimo" es inadecuado. Asimismo, las normas 
del inventario -por productos o por líneas- deben expresarse en términos corno los que se ilus
tran enseguida: 

l. Existencias en meses 

2. Límite máximo 
3. Límites máximo y mínimo 
4. Cantidad específica 

5. Coeficientes de rotación 
del inventario 

Para el producto X -Existencia para tres meses, con base en un prome
dio móvil de tres meses de las necesidades presupuestadas. 
Para el producto y -Existencia para dos meses, con base en las salidas 
anuales promedio presupuestadas para el año. 
Para el producto X -,-J!I inventario no habrá de exceder de 5 000 unidades. 
Para el producto X -Máximo, 5 000 unidades; mínimo, 3 000 unidades. 
Para el producto X -El doble de las ventas del mes anterior. 
Para el producto y -Igual a las ventas presupuestadas para el siguiente 
mes. 
Para el producto X -El coeficiente de rotación ha de ser de seis, anuali
zado (esto es, seis vueltas por año). 
Para el producto y -La tasa de rotación ha de ser de dos en una base 
mensual (o sea, dos vueltas por mes). 

No importa cuál sea el método que se utilice para especificar la política de inventarios, es 
esencial que: 1) se establezcan políticas definidas y se mantengan al día, 2) se asigne la respon
sabilidad por la planificación y el control de inventarios a personas específicas, 3) se desanulkn 
procedimientos para controlar y dar cuenta y razón de los inventarios y 4) se diseñe un sisten'" de 
información para comunicar a la administración el estado del control de los inventarios. 

Más adelante, en este capítulo, comentaremos una nueva técnica en materia de administra
ción de inventarios, que se conoce como administración de inventarios basada en el concepto de 
justo a tiempo. 

Formulación de políticas de producción 

En la mayoría de las compañías son normales las ventas de temporada. Sin embargo, la eficiccn 
cia en la producción por lo general se eleva a través de niveles relativamente estables. l':" nl'l··il\.' 

empresas en las que las ventas del producto principal son de temporada, los niveles d" la piOdw 
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ción se estabilizan mediante el desarrollo de nuevos productos que puedan almacenarse o que ten~ 
gan patrones estacionales inversos. La fluctuación del inventario constituye un método atractivo 
de nivelación de la produccióu aunque, como se comentó antes, deben considerarse ciertos riesgos. 
La estabilización de la producción es conveniente por varias razones imperativas y en general tie~ 
ne comO resultado importantes reducciones en los costos y una mejoría en las operaciones. 

Un peligro potencial de los marcados altibajos en la producción es el efecto sobre el perso~ 
nal. Los despidos periódicos y los subsecuentes esfuerzos por contratar a empleados, tienden a 
bajar la moral y pueden desalentar a los empleados competentes. Semejante política es contraria 
a un importante objetivo de la administración, que es precisamente proveer una seguridad razo~ 
nable de estabilidad en el empleo. La introducción de la planificación de la producción y los in~ 
ventarios pueden ayudar a resolver este problema fundamental. 

Suficiencia de las instalaciones de manufactura 

Para desarrollar un plan eficiente de producción, se requiere tomar en consideración la suficien~ 
cia de las instalaciones de manufactura. En efecto, debe mantenerse suficiente capacidad para 
producir el volumen planificado de artículos y satisfacer las cargas pico durante el periodo que 
cubre la planificación. La capacidad de producción de los distintos departamentos, procesos y má~ 
quinas individuales debe evaluarse y coordinarse en el presupuesto de producción, para evitar 
cuellos de botella en la misma, así como una capacidad ociosa. 

Los gerentes de producción deben analizar la capacidad de la planta y de sus diferentes de~ 
partamentos, en términos de la capacidad máxima de la planta y de la capacidad normal o prác~ 
tica. La capacidad máxima puede concebirse como la capacidad "teórica" de ingeniería o de 
"diseño", en tanto que la capacidad práctica es un tanto más baja y representa el nivel al que la 
planta o el departamento puede operar con la mayor eficiencia. La capacidad ociosa o excedente 
de la planta, es la diferencia entre el ritmo real operacional de ¡¡ctividad y la capacidad práctica. 
La capacidad de puuto de equilibrio es el ritmo de actividad' al cual el valor de los artículos pro~ 
ducidos es igual al costo de producir y vender esos artículos. Es importante que la administración 
esté informada acerca de la capacidad máxima, la capacidad práctica, la capacidad de operación y 
la capacidad de punto de equilibrio de la planta. Usualmente, las capacidades se expresan como 
porcentajes de la capacidad máxima. 

La planificación de la producción se relaciona directamente con el presupuesto de desembol~ 
sos de capital, en lo que respecta a: 1) adiciones que se requieren en la planta, 2) reparaciones ex~ 
traordinarias y reacomodos de las instalaciones y el equipo, y 3) retiro o venta de la capacidad 
excedente de la planta. Si el equipo de la planta fuera insuficiente, la administración tendría que 
hacer planes para obtener la capacidad adicional necesaria o modificar las necesidades de produc~ 
ción y de ventas. Al planificar los desembolsos de capital (esto es, las adiciones de capital), la ad~ 
ministración debe considerar el tiempo requerido para obtener y alistar la capacidad productiva. 
Este problema plantea a su vez, el problema asociado del financiamiento. Debe ejercerse sumo 
cuidado para no planificar adiciones costosas a la planta, tan sólo para cubrir demandas pico de 
breve duración y que después permanecieran ociosas durante largos periodos. En el capítulo II 
se estudia el presupuesto de desembolsos de capital. 

Disponibilidad de materias primas y de mano de obra 

En algunos casos, el plan de producción puede verse influido en forma significativa por la dispo~ 
nibilidad de las materias primas, los componentes y la mano de obra requeridos. La disponibili~ 
dad de materias primas puede verse afectada por factores como precios, carácter perecedero, eco~ 
nomias en las compras y consideraciones de calidad. Por ejemplo, las plantas empacadoras por lo 
general tienen que programar su producción cuando las materias primas se hallan en temporada. 
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Incluso en los casos en que las materias primas puedan almacenarse, existe el problema de sope
sar las ventajas de una producción estable, contra los problemas y los costos asociados con el al
macenamiento de grandes inventarios. La disponibilidad de mano de obra calificada, así como el 
tiempo y el costo para capacitar a los empleados, son variables importantes que deben conside
rarse al planificar la producción. 

Duración del periodo de producción 

El presupuesto de producción que se ilustra en el recuadro 6-3 muestra el número de unidades que 
deben terminarse para satisfacer las necesidades del plan de ventas y de inventarios. Si el tiempo 
de fabricación fuera relativamente corto, sería apropiada una conversión directa del presupuesto de 
ventas al presupuesto de producción, como se ilustra ahí. Pero en las situaciones en que la pro
ducción requiera varias semanas o meses, es necesario preparar planes adicionales, indicando las 
fechas aproximadas de las unidades que se empezarán a fabricar y las de las unidades que se pro
cesarán para su terminación. Por ejemplo, si el procesamiento requiere de aproximadamente cua
tro meses, el plan de las unidades que se empezarán a fabricar debe adelantarse por lo menos 
cuatro meses a las fechas que se muestren en el presupuesto de producción, para las unidades que 
deberán terminarse. Además, si el producto se integra con numerosas partes componentes que se 
fabrican en la compañía, es necesario preparar un presupuesto de partes componentes que 
muestre las fechas de: 1) las partes que se empezarán a fabricar y 2) las partes que deberán termi
narse. Las cédulas que indican las fechas de iniciación y de terminación de las partes componen
tes, proveen los datos esenciales para que el departamento de compras planifique las compras de 
las materias primas. Los sistemas de planificación de las necesidades de materiales (PNM), 
constituyen un tipo de enfoque que se emplea para resolver el problema de la planificación de la 
producción. Más adelante, en este capítulo, se estudian los conceptos de la PNM. 

Otro factor que influye en la planificación de la producción es el inventario de producción en 
proceso. Si no se planifica ninguna fluctuación significativa en este inventario, para el año de pre
supuesto, tampoco habrá ningún efecto importante en la producción. Por lo tanto, en este caso, la 
fluctuación del inventario puede dejar de considerarse al planificarse la producción. Sin embar
go, si se planificaran cambios significativos en el inventario de producción en proceso, sí debe
rían tomarse en cuenta en la planificación de la producción. Son dos métodos los que se emplean 
para resolver este problema, dependiendo de las circunstancias. En aquellos casos en los que el 
tiempo de procesamiento sea breve, un cambio en el inventario de producción en proceso podrá 
incorporarse en el formato usual del presupuesto de producción, como sigue: 

Unidades requeridas para las ventas 
Más inventario final de artículos terminados 

Total 
Menos inventario inicial de artículos terminados 

Unidades a terminarse para traspaso a artículos terminados 
Más unidades equivalentes en el inventario final de 

producción en proceso* 

Total 
Menos unidades equivalentes en el inventario inicial 

de producción en proceso 

Unidades equivarentes que habrán de fabricarse 

100000 
20000 

120000 
15000 

105000 

5000 

110 000 

6000 

104000 

• Las unidades equivalentes representan las unidades producidas, terminadas tanto total como parcialmente, en un periodo dud0. 
Por ejemplo, si un departamento sin ningún inventario inicial terminara 1 000 unidades y tuviera en existencia un inventario final de 
200 unidades, estimadas como terminadas en un 50%, las unidades equivalentes producidas serían [1 000 +(200 x 1/2JJ = 1100. 
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Cuando el tiempo de fabricación es lo bastante largo como para jnstificar la preparación de 
cédulas de unidades a iniciarse y unidades a terminarse, el ajuste por los cambios en los inventa
rios de producción en proceso puede hacerse en estas cédulas y no únicamente en la cédula de 
unidades a terminarse, como se ilustra en el ejemplo anterior. En las situaciones en que el tiem
po de procesamiento es corto, quizá resulte más práctico ajustar las fechas de iniciación de la pro
ducción a las fechas de entrega de la misma, a través de la flexibilidad en los inventarios de 
producción en proceso y de artículos terminados. La principal dificultad que se presenta de usar 
los inventarios para este propósito, es que una importante suma en capital de trabajo podría, de 
manera inadvertida, verse inmovilizada en tales inventarios. 

En las modernas operaciones de manufactura, normalmente se coordina la producción a lo largo de 
las distintas etapas de fabricación. La planificación de las necesidades de materiales, o PNM, 
es una técnica para coordinar la producción en ambientes productivos de múltiples etapas, con un 
gran número de partes, materiales, subensambles, componentes y artículos tenninados. Un sistema 
de PNM comienza con una cédnla maestra para los productos finales que se necesitan. Después, 
a través del proceso productivo, se determina cuándo y cuánto se necesitará de cada material, par
te o subensamble. En vista de que las necesidades de partes y materiales se determinan a partir de 
la cédula de producción del artículo terminado, estos insumas tienen demandas interdependien
tes. 3 

La mayoría de los sistemas de PNM son complicados y requieren programas de computadora 
altamente sofisticados, para controlar el flujo de partes y materiales a través del proceso de pro
ducción. Los sistemas de PNM a menudo están estrechamente relacionados con el proceso de 
presupuestación de la producción. Los análisis de costos P9r materiales y mano de obra son in
gredientes necesarios tanto para los sistemas de PNM como para los de presupuestación. Aún 
más, la programación de las necesidades materiales, partes y mano de obra, en el sistema PNM, 
se convierte en la base para presupuestar estos insumas en el sistema de planificación y control 
de utilidades. En algunos casos, el "software" para el sistema PNM y el "software" para el siste
ma de presupuestos están estrechamente relacionados. 

En un sistema de PNM se emplean dos archivos de datos primarios: un archivo maestro de 
partidas del inventario y un archivo de estrnctnra del prodncto. El archivo maestro del inven
tario produce una lista de todas las partidas de materiales y partes que integran el inventario; asi
mismo, contiene una variedad de datos tecnológicos y de contabilidad de costos, relativos a cada 
partida del inventario de partes y materiales. El archivo de estructura del producto contiene los 
detalles para la producción de todas las partidas producidas (tanto subensambles como productos 
finales). El siguiente fragmento de un artículo de Management Accounting describe cómo puede 
usarse un sistema de PNM para facilitar el desarrollo de costos de los productos para fines presu
puestales y de otra naturaleza. 

Esta breve exposición a los conceptos de la PNM tiene como finalidad enfatizar la relación 
integral entre el proceso presupuestal y el proceso de planificación de la producción. Está fuera 
del alcance de este libro ofrecer mayores detalles sobre la PNM u otros sistemas sofisticados de 
planificación de la producción4 

3 John McClain y L. Joseph Thomas, Operations Management, 2a. ed. (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1985), 
pág. 360. 

4 Véase MacClain y Thomas, Operations Management. 

j 
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El archivo de estructura del producto contiene los números de las partes que entran en los ,compo

nentes de cada artículo que se fabrica. La interrelación entre todas las partes está organizada 
dentro de una serie de partidas del inventario, en una jerarquía que va desde la simple materia pri
ma, a las partes componentes fabricadas, después a los subensambles y a los complejos ensam
bles finales. El sistema está integrado por un "software" denominado procesador de la "Lista de 
materiales". La estructura del producto permite obtener o reajustar una lista de materiales, para 
cualquier artículo. Si se proporcionan los elementos del costo, puede generarse una lista de mate
riales detallada y con un estado de costos ... Actualizando los costos de las partes componentes 
básicas, como las materias primas y las partes fabricadas o compradas, es posible actualizar los 
costos más complejos de todos los ensambles, de los niveles superiores, a través de un proceso que 
se denomina explosión de costos, definida como reajuste de costos, nivel por nivel, de todas las 
listas de materiales. 
Al contar pues con sistemas tan refinados, el reajuste de los costos de los productos es un proceso 
paso a paso, relativamente sencillo y que, por lo general, se efectúa anualmente. Ahora ya pue
den desarrollarse nuevos costos de materias primas y partes componentes compradas. Asimismo, 
es posible actualizar las cuotas salariales y las tasas predeterminadas de gastos indirectos de 
fabricación para las partes producidas y los componentes ensamblados; tales factores pueden cal
cularse mediante el uso de rutas de operación, las cuales definen cada paso en la fabricación o 
montaje de una parte que entrará en un artículo terminado. Cuando se desarrollan estos costos bá
sicos y se actualizan los archivos de costos, el proceso de la explosión de costos se utiliza para ac
tualizar los costos de todo el archivo maestro de partidas del invenfario. 5 

;'''~ 1/7" 
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El enfoque justo a tiempo para la planificación de la producción es una tendencia reciente en el 
área de manufactura. Las principales característicág'de los escenarios modernos de producción en 
los que se basa JIT son las siguientes: 

1 Es ineficiente y costoso mantener grandes inventarios de existencias de seguridad para las materias pri
mas, subensambles o artículos terminados. Por lo tanto, estas existencias de seguridad deben reducirse 
al mínimo. 

2 Los tiempos de preparación de los procesos para la producción pueden minimizarse a través del uso de 
la robótica y de estudios de mejoramiento de procesos. En esta forma, tal vez no resulten tan ineficien
tes los preparativos frecuentes de las máquinas y otros elementos para la producción. 

:3 Debe lograrse una calidad muy elevada de los subensambles y productos finales, con el objetivo de re·" 
ducir la necesidad de existencias de seguridad, de acuerdo con lo apuntado en el párrafo 1 anterior. 

A la luz de estas consideraciones, muchas compañías han adoptado un método de manufac
tura llamado "producción justo a tiempo". De acuerdo con dicho concepto, casi no se compra ni 
fabrica nada sino hasta un poco antes de que se necesite. Tales conceptos se hicieron famosos ori
ginalmente por Toyota6 y han tenido como resultado enormes ahorros de costos para una gran va
riedad de compañías, como Honeywell, Ingersoll-Rand y A. O. Parts 7 

El empleo del enfoque JIT a la manufactura, o el empleo de un sistema de planificación de 
la producción basado en la PNM, no altera la importancia de los procedimientos que se usen en la 
presupuestación de la producción (ni la estructura de los mismos), en cuanto a su relación con un 
sistema integral de peu. No obstante, es esencial que el proceso de presupuestación refleje: l) la 

5 B. Bowers, "Product Costing in the MRP Environment", Management Accounting, diciembre de 1982, púg:;. '1,4 y 2'5 
6 Y. Monden, "What Makes the Tayata Production System Really Tick?" Industrial Enginúring {V)1. !'~ no [l. 

7 J. Swartley-Loush, "Just-in-Time: Is It Right forYou?" Production Engineering, junio de 1985, págs. 61··64. 
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intención de mantener niveles más bajos en los inventarios y de hacer compras más frecuentes co
mo sugiere el enfoque JIT, y 2) la implicación de llevar a cabo la producción en forma secuencial 
que sugiere la existencia de un ambiente de PNM, 

•.. E~;~~~~lJ,.~y~SJ<)."R~ •. ~·~~·~.~.~C!0N. CONtO.'!NS~~.~",~.~~~ . 
. p~li!~""iFICACION,'c:()ORPINACION YCONlROl·· , .. 

El presupuesto de producción contribuye a la planificación, la coordinación y el control. El hecho 
de que se desarrolle un plan detallado de producción y de que éste se base en un plan realista de 
ventas, significa que la administración ha analizado y concretado sus planes acerca de la función 
de planificación de la producción, con sus consiguientes problemas. Desarrollar un presupuesto 
detallado de producción obliga a tomar decisiones de planificación con respecto a los planes de 
producción, las necesidades materiales y componentes, las necesidades de mano de obra, la ca
pacidad de la planta, las adiciones de capital y las políticas de inventarios. La planificación de la 
producción tiende a exponer las debilidades y las fuentes de futuros problemas, que pueden evi
tarse por medio de decisiones oportunas de la administración. 

El plan de producción, según se apruebe al final, debe ser considerado como un plan maes
tro de producción para ser ejecutado por el departamento de producción. No debe usarse de mane
ra rígida, sino más bien como guía en la planificación y en la programación reales y detalladas de 
la producción, que lleva a cabo el departamento de producción, sobre una base cotidiana o sema
nal. No debe considerarse como una orden para proceder a la producción; la producción real debe
rá ser ordenada por el departamento de planificación y programación de la producción, sobre una 
base corriente que refleje las tendencias reales de las ventas, a medida que evolucionan durante 
el periodo presupuestal. El plan de producción puede considerarse como el marco de referencia 
conforme al cual se expiden las órdenes de producción. Las variaciones en las ventas reales y en 
otras condiciones pueden requerir desviaciones del plan origüial de producción. 

Un sistema de control adecuado de la producción es esencial para el control administrativo 
de los costos, la calidad y las cantidades. Los procedimientos principales que intervienen en el 
control de la producción son los siguientes: 

1 Control de materiales. 
,> 
¿. Análisis de los procesos de producción, por áreas o centros de responsabilidad, en la división de pro-

ducción. 

3 Ruta o itinerario de la producción. 

4 Programación de la producción. 

5 Entrega de la producción. 

6 Seguimiento. 

Además de los controles diarios y semanales del volumen de la producción y del nivel del in
ventario de artículos terminados, el estado de estos dos factores debe darse a conocer en el informe 
mensual de desempeño, en el cual se comparan los resultados reales con los planes y las normas. 

Los métodos cuantitativos en la planificación 
y el control de la producción 

La programación lineal y los métodos de inventario, los cuales deben incorporarse en un progra
ma de planificación y control integral de utilidades, tienen una aplicación amplia en la planifica
ción y el control de la producción, así como en los inventarios relacionados. Algunos de estos 
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enfoques matemáticos son relativamente simples, en tanto que otros son en extremo sofisticados 
y entrañan modelos matemáticos complejos, exigiendo, por otra parte, una vasta gama de habili
dades en el campo de la computación. Los modelos de inventarios cuantifican los efectos de las 
variables pertinentes en que se apoyan las decisiones en materia de políticas." Dichos modelos 
pueden diseñarse con el fin de minimizar los costos con otros objetivos especificados en la ad
ministración. Los modelos de producción" varían, igualmente, desde métodos relativamente sencillos 
hasta enfoques matemáticos y de computación muy sofisticados. Se han desarroIlado modelos pa
ra resolver programas de producción, como lograr una coordinación óptima en la producción en
tre las ventas y los inventarios; determinar corridas económicas de producción; asignar capacidad 
de fabricación para los productos; determinar la mezcla de productos a fabricar y minimizar los 
costos en los procesos de manufactura. El alcance de este libro no nos permite tratar estos tópi
cos con el debido detalle. Sin embargo, en el apartado "Referencias", al final del capítulo, se lis
tan otras fuentes para un estudio más a fondo. 

El p~ap- de producción es una herramienta importante 
de ¡" planificación, la coordinación y el controL Al ex
presa~se' el presupuesto _de I~üinuf~ctura com.9-:hn -ins
trumento de la planificacióü~ '-~e_e~tabl~ceJa -b~§e pru-á 
planificar todos los aspecto's 'de 1a~ opera,.ciones de.la 
fábrica. como las necesidade¡( de-materias' prir~as;-las 
de mano de obra y las actl'y{dades de se¡-~icibs>La 
coordinación entre los planes de ventas,'-1a~ po~ticas de 
inventarios y las necésida'des-de la l~rodu'~(;ión'~, ~,e vi.;lel~ 

've::lfiás precisa y s~ :res~elve en el plan de producción. 
E,s:-_~a,rnbi~n un fa~torAmportante en la coordinación 

"gloJ:>aly"en)a~ actiVi<ia'des funcionales corno la platü
fiC'~¿iÓ~{~~i"-flujó:-de-:6féctivo, el financiarrrlentd, la in

.\;es~·gafión y el de~:arrollo. l~-ingenieria y las adiciones 
¡jecapital. Asirnism~,e~tablece la base para el control de 

;-:-;l~:;:pr(jducciÓn. de' 19~ 'iqveritarlos, de los costos de pro-

"ducción"y de la mi\n"o de obra de la fábrica. 

CASO GLOBAL P.i\.RA Dl'MOSTRACIÓN 

~ SUPERIORMANUFACTURING COMPANY 

No sería práctico intentar ilustrar todos los factores que afectan el presupuesto de producción. Se 
supone que la política de inventarios de la Superior Manufacturing Company prescribe una exis
tencia de artículos terminados para tres meses y que la producción se mantendrá esencialmente 
estable. Las condiciones de manufactura son tales que es posible que ocurran variaciones de apro
ximadamente 15 por ciento en los niveles de la producción, sin que se vean seriamente afectados 
el número de empleados permanentes y otras variables que alteran los costos. 

El vicepresidente de manufactura, en consulta con otros gerentes de manufactura, particular
mente con el gerente de producción, prepara el plan de producción para satisfacer las necesida
des de ventas. Este plan de producción y los resultantes planes de inventarios, fueron comunica
dos al comité ejecntivo y han sido aprobados definitivamente por el presidente. El plan anual de 
producción para la Superior Manufacturing Company se mostró en el capítulo 4 (cédula 2). 

En la cédula 22 se muestra el plan detallado de producción, por producto y por subperiodos, 
para la Superior Manufacturing Company. Observe que la producción se presupuesta por meses 
para el primer trimestre, y por trimestres para el resto del año, como se ilustra en el capítulo 5 (cé
dula 21) para el plan de ventas. La cédula 22 se complementa con una cédula de actividades de 
producción para cada centro de costos (no se ilustra). 

Observe, en la cédula 22, que el inventario de producción en proceso no se tomó en conside
ración. Esta omisión fue posible porque se suponía que este nivel de inventario permanecería sin 

8 En el capítulo 7 se comenta un modelo común de inventario, el modelo de la cantidad económica de pedido (CEP). 
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cambios durante el año presupuesta!. Asimismo, supongamos que, durante todo el año, los inven
ta:ios de producción en proceso son como se muestra a continuación: 

CÉDULA 22. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Plan de producción (detallado) por producto y por tiempos, 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

REQUERIDO. PARA MAS INVENTARIO. . MENo.S INVENTARIO. . UNIDADES 
LASVENTAS DE ARTiCUlo.S To.Tl>.l INICIAL DE ARTíCUlo.S QUE HAN DE 

REF. (cÉD; 2.]): TERMINADO$ REQUE.RIDO TERMINADo.S TERMINARSE 
, '" '-< . 

'roducto X: 
:nero 85000 225000 310000 240000 70000 
=ebrero 90000 215000 305000 225000 80000 
V\arzo 95000 200000 295000 215000 80000 
rotal 1 ero trimestre 270000 200000 470000 240000 230000 

20. trimestre 260000 180000 440000 200000 240000 
3er. trimestre 190000 220000 410000 180000 230000 
40. trimestre 280000 200000 480000 220000 260000 

Total 1000000 200000 1 200000 240000 960000 

'roducto Y: 
:nero 34000 100000 134000 100000 34000 
=ebrero 41000 95000 136000 100000 36000 
Y\arzo 45000 88000 133000 95000 38000 

rotal 1 ero trimestre 120000 88000 208000 100000 108000 
20. trimestre 135000 93000 228000 88000 140000 
3er. tri mestre 95000 125000 220000 93000 127000 
40. trimestre 150000 120000 270000 '.' 125000 145000 

Total 500000 120000 620000 100000 520000 

léase el resumen de lo cédula 2. 

Producto X: Cero 
Producto Y: 10 000 unidades 

En vista de que el inventario de artículos terminados, en unidades, se desarrolla al mismo 
tiempo que el plan de producción, es correcto preparar en este momento el presupuesto de inven
tario de artículos terminados que se ilustra en la cédula 2:5. Observe que se ha dejado un espacio 
en blanco para que puedan anotarse posteriormente los costos unitarios y los costos totales, cuan
do se determine el costo presupuestado de manufactura (véase la cédula 63, en el capítulo 13). 
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20X2: REF. 

Enero 1 
Enero 31 
Febrero 29 
Marzo 31 
Fin del 20. Irim. 
Fin del 3er. Irim. 
Fin del 40. Irim. 

CqS.Tq 

TOTAL 

TODOS LOS 
PRODUCTOS 

$ 

Referencias 

CÉDULA 23. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto del inventario de artículos terminados 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

PRODUCTO X 

COSTO CqSTq 

'UNIDADES • UNITARIO TOTAL UNIDADES 

240000 $ $ 100000 
225000 100000 
215000 95000 
200000 88000 
180000 93000 
220.000 125000 
200000 120000 

"RODUCTOY 

COSTO COSTO 
. UNITARIO TOTAL 

$ $ 

BIERMAN, HAROlD, JR., THOMAS DYCKMAN y RONAlD HllTON, Cost Aeeounting: Caneepts and Managerial Appli
eations. (Nueva York; Macmillan, 1990.) 

MACLAIN, JOHN y L JOSEPH THOMAS, Operations Management, 2a. ed. (Englewoad Cliffs, N. J.: Prenlice-Hall, 
1985.) 

MONDEN, Y. 'Whal Makes Ihe Toyola Production Syslem Really Tick?" Industrial Engineering. (vol. 13, no. l.) 
SEGHUND, R. y S. IBARRECHE, fJJust in Time: The Accounting Implications" f Management Accounting, agosto de 

1984, págs. 43-45. , " 
SWARTlEY-LOUSH, J., "Jusl-in-Time: Is II Righl for You?" PrediJetion Engineering, junio de 1985, págs. 61-64. 
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CASO 6~ 1 Prepare un plan de producción: ¿Qué problemas se presentan? 

La Compañía de Plásticos del Medio Oeste ha llevado a cabo la planificación de utilidades du
rante varios años. El presidente declaró (con justificación) que el control y la planificación de in
ventarios no habían sido satisfactorios, lo cual se debía principalmente a la planificación deficien
te de los presupuestos de producción y de inventarios. 

Haga un análisis y dé recomendaciones, con detalle, sobre el problema relativo al plan de uti
lidades para 20B, que se está preparando ahora. Su análisis y recomendaciones se presentarán al 
comité ejecutivo. 

A pesar del factor de estacionalidad, el departamento de ventas ha tenido éxito al desarrollar 
un plan de ventas, sobre una base mensual, para cada año. Se tienen disponibles los siguientes da
tos sobre ventas para 20B. 

1 Resumen del plan de ventas para 20B: 

MES UNIDADES MES UNIDADES MES UNlbÁDES --

Enero 36000 Mayo 32000 Septiembre 26000 
Febrero 38000 Junio 26000 Octubre 30000 
Marzo 38000 Julio 22 000 Noviembre 36000 
Abril 36000 Agosto 20000 Diciembre 40000 

:2 El inventario de artículos terminados, al 1 de enero de 20B, es de 96 000 unidades. 

:' ,JI El inventario de producción en proceso permanecerá constante. ~ 

'l 
4 Las ventas anuales reales en 20A, incluyendo la estimación para diciembre, fueron de 350 000 unidades. 

5 El inventario promedio de artículos tenninados durante 20A fue de 70 000 unidades. 

SE PIDE 

1 Prepare el presupuesto anual de producción I suponiendo que la política de la administración es presu
puestar el inventario final de artículos terminados en una cantidad estándar, basada en la razón de las 
ventas históricas de 20A a la rotación del inventario. 

2 Prepare una cédula que muestre las ventas, la producción y los niveles del inventario, de cada mes, su
poniendo: 1) un inventario estable, 2) una producción estable y 3) los niveles recomendados de inven
tario-producción. En el desarrollo de sus recomendaciones, suponga que se han establecido las siguientes 
políticas: 

el El presidente ha lijado la política de que debe usarse un inventario máximo de 85 000 unidades y 
uno mínimo de 75 000 unidades, excepto en circunstancias anormales. 

b Se prefiere, definiti~amente, un nivel estable en la producción, excepto que, durante la temporada 
de vacaciones, en julio y agosto, la producción puede reducirse en 25 por ciento. Asimismo, es acep
table una variación en la producción de 7.5 por ciento sobre y por debajo del nivel promedio. 

3 ¿Cuáles son los principales problemas que enfrenta la compañia en la planificación de la produccián? 
Haga sus recomendaciones generales. 
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CASO 6~2 Evalúe los problemas de inventarios y producción 

La Compañía Manufacturera Thomas produce tubos de desagüe sanitario, tubos de albañal, acce
. sorios sanitarios, uniones y otros artículos relacionados, en diversos tamaños y de diferentes cla
ses de materiales. La mayoría de los artículos terminados se ahnacenan afuera, entre la fecha de 
terminación y la fecha de embarque o de entrega a los clientes. 

Los problemas de producción son críticos, particularmente debido a los elevados costos de 
preparación de los procesos para la producción. Por ejemplo, para producir el tubo de desagüe sa
nitario, se hace necesario un considerable reacomodo del equipo de la fábrica, además de que de
ben sacarse de la bodega moldes especiales y prepararlos para su uso. Como resultado de los al
tos costos de preparación, generalmente se realizan largas corridas de producción para poder 
mantener competitivos los costos unitarios. 

Los costos de almacenamiento del inventario son bajos (la administración estima que repre
sentan como $10 por unidad al año), y el deterioro no es problema. Por otro lado, se considera 
que la obsolescencia constituye un factor relativamente insignificante en los términos de dos o 
tres años. La compañía financia localmente el inventario. Salvo por los costos fijos de la fábrica, 
los costos de producción por materiales y mano de obra tienden a variar directamente con el nú
mero de unidades que se producen. 

La compañía precisamente acaba de poner en marcha un programa presupuesta!. El plan ten
tativo de ventas y otros daios pertinentes son como sigue: 

a Presupuesto de ventas para 20E: 

SUBPERIOOOS OE 200 Y 20E . 

i 
1 ER. TRIMESTRE TRIMESTRE", ff 

, .,;, 

2ºA 20B ,_20<:::.\ ENE •.. ~EB, MAR. 2do. 3ro. "":4to. ' 

Tubo de desagüe 
sanitario 
Real 11000 12000 15000 1500 1200 1000 3000 4000 4500 
Presupuesto, próximo 

año (20E) 1500 1500 1200 3500 4000 4500 
Tubo de albañal 

Real 8000 8000 9000 1000 1 lOO 1 lOO 4000 2500 1500 
Presupuesto, próximo 

año (20E) 1200 1200 1200 4800 3000 1500 
Accesorios sanitarios 

Real 15000 16000 23000 2400 2200 2000 6500 6500 6000 
Presupuesto. próximo 

año (20E) 2600 2600 2200 7500 7000 5500 
Uniones 

Real 000 4500 4800 700 700 800 2200 2300 1900 
Presupuesto, próximo 

año (20E) 800 800 800 2300 2400 2000 
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b Otros datos: 

PRODUCTO. 

Tubo de desagüe sanitario 
Tubo de albañal 
Accesorios sanitarios 
Uniones 

····.INVENTARIO 

ENE:'], .20E· , 

(UNIDADESI· 

21000 
34000 
22000 
4000 

COSTO 

UNITARIO 
PROMEDIO-

$8.50 
6,00 
1.50 
4,50 

30000 
40000 
25000 
10000 

olnduye costos de preparación de procesos basados en lotes promedio de producción. 
bSe estima que es el lote económico de producción. 
"Basado en 250 días laborales por año. 

SE PIDE 

$15000 
20000 
10 000 
8000 

70 
90 
70 
20 

1 Evalúe la posición del inventario al 1 de enero de 20E para determinar si es o no excesivo, en términos 
de la existencia por meses. 

2 Evalúe los planes de producción para determinar si la producción planificada es adecuada, en térmi~ 
nos de necesidades por meses. 

3 Evalúe la posición del inventario final, planificado, para determinar si es o no excesivo. 
" 

4 Evalúe los planes globales según se reflejen en las evaluaciones que se piden en los puntos 1, 2 Y 3, 

5 Indique los métodos y fadores pertinentes que debe considerar la administración al resolver sus proble
mas de planeación de la producción y los inventarios. 

CASO 6-3 ¿Qué debe hacerse acerca de una sobreinversión 
en inventarios? 

Durante algún tiempo, la Compañía de Obras Metálicas ha estado experimentando una aguda es
casez de efectivo para poder pagar sns nóminas y las materias primas que compra. En el mes de 
julio del año en curso (20D), la situación se tomó crítica. Presentó al banco una solicitud para un 
préstamo de $200 000. La compañía se vio imposibilitada para someter al banco los estados fi
uancieros dictaminados por un contador público, por lo que dicho banco se rehusó a considerar 
el préstamo hasta que un CP llevara a cabo un examen de la situación financiera actual de la com
pañía y le informara al respecto. La compañía estuvo de acuerdo con esa condición. El CP desa
rrolló los datos que se muestran enseguida (así como otros d'!tos pertinentes) acerca del inventa
rio de artículos terminados, 

Existen costos elevados anormales de preparación sobre los productos E y G. El producto C 
tiene un periodo de procesamiento relativamente largo (veintitrés días). Se creó la desfavorable 
situación del inventario, porque el gerente de producción acostumbraba a excederse en la fabri
cación del número de unidades por cada orden recibida de ventas, con la intención de ahorrar en 
costos de preparación de los procesos, Por otra parte, el mencionado gerente no tenía conocimien
to alguno de las políticas o niveles con respecto al inventario. La mayoría de los productos se al
macenaba afuera, en el patio. 



A 
B 
e 
D 
E 
F 
G 
H 
1 
J 

SE PIDE 

12 
100 

21000 
6000 

79000 
48000 
34000 

900 
10 000 
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$18 15 
9 150 
4 2000 
7 8000 
5 4000 
6 8000 
8 2000 

32 
21 
10 

100 
1500 

14000 

20lV 

12 
170 

1900 
8000 
4200 
7800 
1800 

150 
1700 

16000 

.> 20C 

8 
180 

1600 
8000 
4500 
7500 
1500 

175 
2000 

18000 

1 Estime la sobreinversión en inventarios de la compañía. Al término de la auditoría, suponga que el CP 
llegó a la conclusión de que no existían razones válidas para tener ningún artículo en existencia en ex
ceso a las necesidades de dos años. 

2 Haga usted sus recomendaciones acerca del inventario y la producción. Explique la base en que funda 
sus recomendaciones. 
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Plal1ificqción y control 
de las compras 

y de la utilización 
dt! materiales: Empresas 

fabricantes y no fabricantes 

Un programa integral de planificación y control de utilidades incluye la planificación y control 
de las materias primas y partes componentes que se utilizan en la fabricación de los artículos ter
minados. Esta fase de la actividad productiva entraña otro problema de coordinación, similar al 
que se comentó en el capítulo 6. En este caso, la coordinación que se ha de planificar y controlar 
se ubica en: 1) las necesidades de materiales y partes componentes para la producción; 2) los ni
veles del inventario de materias primas y partes, y ;3) las compras de materias primas y partes. 
Cuando se especifican en el plan de producción lás' cantidades requeridas de cada producto que 
habrá de fabricarse, el siguiente paso en la planificación del programa de manufactura implica la 
consideración de las distintas necesidades y costos de la producción (materiales directos y partes 
componentes, mano de obra directa y cargos indirectos de fabricación). En el presente capítulo se 
estudian la planificación y el control de costos del material directo y de las partes. 

·.ELPRESUPUESTO bEM4tERiAS ·p~IMASY. PARTE$COMPONENTES 

Para asegurar que se tengan disponibles las cantidades adecuadas de materias primas y partes 
componentes, en el momento en que hayan de necesitarse, así como planificar los costos de tales 
insumo s, el plan táctico de utilidades de corto plazo debe comprender: 1) un presupuesto de",,!,.· 
do que especifique las cantidades y los costos de tales materiales y partes y 2) un presupuesto co·· 
rrespondiente de compras de materiales y partes. La planificación de las materias primas y las par
tes generalmente requieren de la preparación de los cuatro siguientes subpresupuestos: 

1 Presupuesto de materiales y partes. Este -presupuesto especifica las cantidades planificadas de cada 
cIase de materia prima y partes, por subperiodo, producto y centro de responsabilidad, requeridas para 
la producción planificada. 

2 Presupuesto de compras de materiales y partes. Este presupuesto especifica las cantidades requeri 
das de cada material y parte y las fechas aproximadas en que se necesitan; por lo tanto, debe desano
llarse un plan de compras. El presupuesto de compras de materiales y partes especifica las cantidades 
que habrán de comprarse de estos insumos, el costo estimado y las fechas requeridas de entrega. 

3 Presupuesto del inventario de materiales y partes. Este presupuesto especifica lo~ nivcks pLuliílca

dos del inventario de materias primas y partes en términos de cantidades y costo. La diferencia, en uni-
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dades, entre los requerimientos según se especifica en el presupuesto de materiales (punto 1) Y el pre
supuesto de compras (punto 2) se muestra, como aumentos o disminuciones planificados, en el presu
puesto del inventario de materiales y partes. 

4 Presupuesto del costo de materiales y partes utilizados. Este presupuesto especifica el costo plani
ficado de los materiales y partes (punto 1) que serán utilizados en el proceso productivo. Ha de obser
varse que este presupuesto no puede completarse sino hasta que se haya desarrollado el costo planifi
cado de las compras (punto 2). 

Los cuatro diferentes presupuestos que se enumeran antes están directamente relacionados 
entre sí. En conjunto, puede mirárseles como el presupuesto de materiales y compras. En situa
ciones simples, pueden combinarse los cuatro presupuestos; frecuentemente se combinan los 
puntos I y 4. En situaciones algo más complejas son esenciales presupuestos separados, según se 
ha dicho antes, especialmente cuando los correspondientes datos deban desarrollarse en forma se
cuencial. 

Además de la planificación, existen dos objetivos básicos imperantes para diseñar cada uno 
de estos presupuestos de materiales y partes: 

1 El control. Los costos de las materias primas y partes están sujetos al control directo en el punto de uti
lización; por lo tanto, las correspondientes actividades y costos deben presupuestarse en ténninos de 
áreas o centros de responsabilidad y por subperiodos. 

2 Costeo del producto. Los costos de los materiales directos y las partes se incluyen en los costos de ma
nufactura (costos de los productos); por consiguiente, deben rastrearse hacia los productos. 

A causa de estos dos objetivos básicos, los materiales y partes componentes deben presu
puestarse: por tipo de materia prima y parte, por centro de responsabilidad, por subperiodo y por 
tipo de artículo tenrnnado. Estas clasificaciones múltiples tienden a complicar el formato que se 
emplee para el presupuesto. , , 
A continuación, examinamos cada uno de los cuatro subpresupuestos que se han definido antes. 
Los temas, las técnicas, los enfoques y las decisiones fundamentales que se comentaron en el ca
pítulo 6 y que se relacionan con la coordinación óptima entre las ventas, los niveles del inventa
rio y la producción, son también aplicables aquí. Es decir, son aplicables los mismos enfoques y 
técnicas, se deben considerar los mismos factores y tomar esencialmente los mismos tipos de de
CISIones. 

Presupuesto de materiales y partes 

Tradicionalmente, los materiales que se usan en la fábrica se clasifican en directos e indirectos. 
Las partes, por lo común, se clasifican como material directo. El material directo se define, en 
general, como aquellos materiales y partes integrantes del producto terminado y que pueden iden
tificarse de manera directa con (o rastrearse hasta) el costo unitario de los artículos terminados. 
El costo del material directo comúnmente es un costo variable, es decir, un costo que varía en 
proporción a los cambios en el volumen de la producción. El material indirecto se define, por 
lo general, como aquel que se usa en el proceso de manufactura pero cuyos costos no son direc
tamente rastreables hasta cada producto. Un costo indirecto relacionado, que con frecuencia se 
conoce como suministros de fábrica, es el de aquellos materiales que se emplean en forma co
mún, por ejemplo, las grasas, los aceites lubricantes y otros suministros para mantenimiento de 
las máquinas y el equipo. 

El presupuesto de materiales contiene únicamente las cantidades (no el costo) de los mate
riales directos, los suministros de fábrica y los materiales indirectos que se incluyen en el presu
puesto de manufactura o en el de gastos indirectos de fabricación. Las cantidades presupuestadas 
de cada material y parte que se necesitan para cada artículo terminado, deben especificarse en el 
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presupuesto de materiales y partes por subperiodos (meses y trimestres), así como por áreas de 
responsabilidad. Las clasificaciones por producto, subperiodo y área de responsabilidad deben 
observar el patrón que se usa en los planes de ventas y de producción. Los gerentes de manufac
tura deben ser responsables de desarrollar los datos que se incluyen en el presupuesto de materia
les y partes. El principal propósito que se persigue con el desarrollo de las necesidades detalladas 
de materias primas y partes para la producción planificada es el de proporcionar los datos nece
sarios para desarrollar los cuatro presupuestos antes mencionados. 

Los insumos básicos de información (estimados) para desarrollar el presupuesto de materia
les directos y partes son: 1) el volumen de la producción planificada (del plan de producción) y 
2) los coeficientes estándar de uso, por tipo de materia prima y parte para cada artículo termina
do. Dichos coeficientes se aplican a los datos de la producción (del plan de producción) para de
sarrollar el presupuesto de materiales y partes. En numerosas situacioues de manufactura, no es 
difícil determinar los coeficientes unitarios estándar de utilización para los materiales y partes que 
se usan en cada departamento por unidad de artículo terminado. Por ejemplo, para fabricar artícu
los tales como muebles, ropa, equipo mecánico, aparatos para el hogar y líquidos, se requieren 
cantidades definidas y fácilmente determinables de partes y materias primas. En muchos casos, 
la medición precisa de la cantidad de las materias primas es esencial para la calidad deseada 
de la producción resultante. Pueden derivarse coeficientes unitarios de uso de materiales: 1) du
rante el desarrollo inicial del producto, 2) de los estudios de ingeniería o 3) de anteriores regis
tros y notas de materiales. En los casos en que no puedan desarrollarse en esta forma los coefi
cientes unitarios específicos para el uso de los materiales, la planificación de las necesidades de 
materias primas y partes puede convertirse en un serio problema de presupuesto. 

En ocasiones se emplean dos enfoques indirectos para desarrollar las necesidades de uso 
de materiales. Uno de ellos es desarrollar algún método de estimación de las cantidades totales 
requeridas de materias primas para la producción, mediante el empleo de razones históricas ajus
tadas, como es la razón del uso de cantidad de materiales a las horas-máquina directas. El otro 
enfoque indirecto implica el desarrollo de una relación (que comúnmente se expresa como una 
razón o un porcentaje) entre el costo del material y alguna otra variable que pueda proyectarse 
con cierto grado de seguridad. Por ejemplo, algunas compañías planifican el costo de la materia 
prima como un porcentaje del costo de la mano de obra directa. Este segundo método por lo ge
neral es menos conveniente porque la relación entre el costo de la mano de obra y el costo de los 
materiales normalmente es muy tenue. Cualquiera que sea el enfoque indirecto, el gerente res
ponsable de preparar el presupuesto de materias primas debe, por lo general, aplicar una razón. 
Algunas compañías han empleado las siguientes relaciones: 

1 La razón de la cantidad de cada clase de material o parte al volumen físico de la producción. Esta ra
zón, utilizando los datos de los últimos meses o los del año pasado, puede calcularse a partir de regis
tros históricos, que se ajustan por las condiciones que hayan cambiado. 

2 La razón de materiales y partes utilizados a alguna medida de la producción. como las horas de la ma
no de obra-directa o las horas-máquina directas. 

3 La razón del costo de los materiales, al costo de la mano de obra directa. 

Cuando se tiene en uso un sistema de costos estándar para fines contables, se cuenta ya con 
coeficientes estándar de utilización de materiales y partes, los que deben usarse entonces para pro
pósitos de planificación y control de utilidades. Sin embargo, en caso de que tales coeficientes de 
los costos estándar fueran poco realistas (es decir, demasiado rígidos o demasiado holgados), de
ben presupuestarse las variaciones en uso de materiales y partes con respecto al costo estándar. 
Al planificar el presupuesto de materiales y partes, debe considerarse una provisión realista para 
el material dañado, el desperdicio y el desecho normales. 

En las cédulas 24 y 25, al final de este capítulo, se muestra el presupuesto de materiales ele 
la Superior Manufacturing Company. 
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Presupuesto de compras de materiales y partes del inventario 

Una cuidadosa planificación de las compras puede tener como resultado importantes ahorros de 
costos en muchas empresas. Si se especifican estimaciones realistas de las necesidades de mate
riales y partes en el presupuesto de estos insumos, por subperiodo, el gerente de compras puede 
planificar con efectividad las actividades de compras. Al gerente de compras debe asignársele la 
responsabilidad directa de preparar un plan detallado de compras. 

El presupuesto de compras especifica: 1) las cantidades de cada tipo de material y partes que 
habrán de comprarse; 2) las fechas aproximadas de tales compras, y 3) el costo estimado de las 
compras de materiales y partes (por unidad comprada y en total). Vemos, pues, que el presupues
to de compras difiere del presupuesto de materiales y partes en dos aspectos fundamentales: en 
primer lugar, estos presupuestos por lo general especifican cantidades diferentes de cada tipo de 
material o partes; esta diferencia en cantidades resulta de los cambios en los niveles de inventa
rio de materiales y partes. En segundo lugar, el presupuesto de materiales y partes especifica úni
camente cantidades, mientras que el presupuesto de compras especifica tanto cantidades como 
importes. El presupuesto de compras más bien se orienta a las fechas de la recepción física de los 
materiales y partes ordenados, que a las fechas de los pedidos o de utilización del material. El ge
rente de compras debe ordenar los materiales y las partes en tal forma, que las fechas de entrega 
correspondau a los niveles de inventario de materiales y partes y a las necesidades de consumo en 
el proceso de producción. 

Para desarrollar el presupuesto de compras, el gerente de compras es responsable de lo si
guiente: 

1 Apegarse a las políticas de la administración respecto a los niveles del inventario de materiales y partes. 

2 Determinar el número de unidades y las fechas en que deben adguirirse los distintos tipos de matelia-
les y partes. f ,-

3 Estimar el costo unitario de cada material y partes que vayan a comprarse. 

Políticas del inventario de materiales y partes 

El diferencial entre la cantidad que se planifica en el presupuesto de materiales y partes y la can
tidad que se especifica en el presupuesto de compras, se explica por el cambio en los niveles de 
inventario de tales insumos. Como ocurre con el presupuesto de! inventario de artículos terminados, 
respecto a las ventas y la producción, e! presupuesto del inventario de materiales y partes consti
tuye un colchón entre las necesidades de materiales y partes y las compras. Si las necesidades de 
materiales y partes son de tipo estacional, esto es, de temporada, un nivel estable del inventario 
de materiales y partes significa que las compras deben equivaler exactamente a las necesidades de 
la fábrica en cuanto a dichos insumos. Sin embargo, en el mismo caso, las compras pueden ser a 
un nivel uniforme sólo si se deja al inventario absorber las variaciones que se originen en las ne
cesidades de materiales y partes. El plan óptimo de compras está entre estos dos extremos. 

Los tiempos (periodos y fechas) de las compras dependerán de las políticas de inventarios. 
Las principales consideraciones en la formulación de políticas de inventarios respecto a los ma
teriales y partes son: 

1 Tiempos y calidad de las necesidades de manufactura. 

2. Economías en la compra a través de descuentos por cantidad. 

3 Disponibilidad de materiales y partes. 

4 Plazo (tiempo) de entrega (entre el pedido y la entrega). 
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.5 Carácter perecedero de los materiales y partes. 

6 Instalaciones necesarias de almacenamiento. 

7 Necesidades de capital para financiar el inventario. 

S Costos de almacenamiento. 

9 Cambios esperados en el costo de los materiales y partes. 

10 Protección contra faltantes. 

11 Riesgos involucrados en los inventarios. 

1:2 Costos de oportunidad (inventarios insuficientes). 

Del mismo modo que las políticas relativas al inventario de artículos terminados, las políticas 
acerca del inventario de materias primas y partes tienen como mira reducir al mínimo la suma de 
dos clases de costos: el de mantener un inventario y el de no mantener un inventario suficiente. 
Refiriéndonos a los comentarios sobre inventarios en el capítulo anterior, vemos que algunos de 
los costos que influyen en las determinaciones de políticas de inventarios no se reflejan directa
mente en los informes contables. Por ejemplo, los intereses sobre el dinero que se invierte en el 
inventario de materiales y partes deben, normalmente, medirse por separado; no obstante, cons
tituyen un costo real de producción. 

Debe especificarse la política de la administración con respecto a las compras y al inventa
rio. Los dos factores de tiempo que básicamente deben considerarse en relación con la planeación 
de las compras son: 1) cuánto comprar en cada ocasión y 2) cuándo comprar. 

Modelo de la cantidad económica de pedido (CEP) 

Un enfoque muy popular para el cálculo de la cantidid económica de pedido (CEP) hace uso de 
la siguiente fórmula: 

CEP = J2~P 
donde: 

A = Cantidad anual que se utiliza, en unidades. 

P = Costo anual promedio de colocación de un pedido. 

e = Costo anual de mantener una unidad en el inventario durante un año (por ejemplo, almacena
miento, seguro, rendimiento sobre la inversión en inventario). 

Para ilustrar la aplicación del modelo de CEP, considere los siguientes datos: 

Utilización anual planeada (en unidades) 

Costo de colocar un pedido 

Costo anual de mantener una unidad en el inventario 

5400 

$10.00 

$ 1.20 

Cálculo: 

CEP= 
(2)(5400)($10) 

($1.20) 
$108000 ~ / 

= V 90 000 = 300 unidades 
$1.20 

Con base en los datos que se dan, la cantidad económica de pedido es de 300 unidades; a es
te valor el costo es minimizado. Observe que al aumentar A o P, o disminuir C, aumenta CEP 
Este artículo debe ordenarse, en promedio, dieciocho veces al año (5400 ~ 300 = 18). 
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El momento en que se hace una compra se denomina punto de reordeno Se alcanza el punto 
de reorden cuando el nivel del inventario es igual a la cantidad que se necesita para sostener la 
producción dnrante un periodo igual al tiempo entre el momento en que se reordenan y el mo
mento en que se reciben los reabastecimientos. Con frecuencia, es conveniente incluir una exis
tencia de segnridad para hace frente a las fluctuaciones anormales en los tiempos de uso y de re
posición (por ejemplo, si existe un tiempo de reposición de dos semanas y un colchón de quince 
días para fluctuaciones anormales). En el ejemplo anterior, el punto de reorden se determinaría 
como sigue: 

Uso mensual promedio planificado (5400 + 12) 

Colchón de dos semanas para reposición (450 + 2) 
Más colchón de existencia de seguridad 

Punto de reorden (reordenar cuando el nivel del inventario llegue a este nivel) 

225 
225 

450 

Otros enfoques para la solución de este problema requieren el empleo de coeficientes de ro
tación, de datos mensuales sobre las existencias, de días de costo de los artículos vendidos en in
ventario y de especificaciones de las limitaciones mínimas y máximas. Los métodos sugeridos en 
el capítulo anterior para planificar y controlar los inventarios de artículos terminados son apro
piados también en esta área. 

Compras justo a tiempo 

Un método desarrollado recientemente para el control del inVentario de materiales y partes, se de
nomina compras y manufactura justo a tiempo (JIT, por sus siglas en inglés, just in time). Su ob
jetivo principal es minimizar los niveles del inventario y los consiguientes costos. En este méto
do, los materiales y las partes no se compran sino hasta el momento en que se necesitan para la 
producción, minimizando con ello los costos de mantener el inventario. Con semejante práctica 
resulta crucial prever exactamente cuándo se necesitarán los materiales y partes para la produc
ción, de modo que la adquisicióu pueda reflejarse en el presupuesto de materiales y partes para 
los fines de la PCU. Vea el capítulo anterior para comentarios adicionales sobre el enfoque JIT.l 

Estimación de los costos unitarios de los materiales y partes 

El gerente de compras tiene la responsabilidad de estimar el costo unitario de cada materia prima 
y parte. Los gerentes de compras tal vez se muestren renuentes a utilizar tales estimaciones de 
costos porque reconocen que, fuera de la compañía, puede haber numerosos factores importantes 
que afecten a los precios de las materias primas y partes. Sin embargo, el no hacer estimaciones 
realistas puede producir efectos trascendentales dentro de toda la compañía. Por ejemplo, en si
tuaciones en que los materiales y/o las partes sean componentes importantes del costo del pro
ducto terminado, los costos de los materiales y partes también son relevantes con la planificación 
de los precios de venta, las políticas de financiamiento y el control de los costos, todo lo cual 
debe estar relacionado con los futuros costos de los materiales y partes más que con los costos 
históricos. La administración ejecutiva debe insistir en que el gerente de compras evalúe las pro
bables tendencias futuras de los costos de los materiales y partes. Esta evaluación debe incluir es-

1 Véase J. Swartley-Loush, "Just-in-Time: ls It Right for You?", Production Engineering, junio de 1985, págs. 61-64, y 
R. Seglund y S. Ibarreche, "Just-in-Time: The Accounting Implications", Management Accounting, agost') de 1984, 
págs. 43·45. 
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tudios detallados de precios, basados en factores como las condiciones esperadas de la econollÚa 
en general, las perspectivas de la industria, la demanda del material y partes y las respectivas con
diciones del mercado. En otras palabras, el gerente de compras tiene una responsabilidad de pla
nificación muy similar a la que asume el gerente de ventas cuando desarrolla el plan de ventas pa
ra la compañía. 

El costo planificado de los materiales y partes debe ser el precio estimado de factura menos 
cualquier descuento sobre compras, más los fletes y cargos por manejo asociados con la entrega 
de los artículos por los proveedores. Con frecuencia, resulta impráctico identificar los costos de 
transporte con los materiales y partes específicos; por lo tanto, el precio planificado de comp' a a 
menudo es el costo neto de las materias primas y el transporte, siendo los costos de manejo pla
nificados y presupuestados por separado. Los contratos de compra pueden proporcionar datos so
bre los costos unitarios. Los costos históricos, según indican los registros de costos, pueden c.ons· 
tituir la base para estimar algunos costos unitarios. En muchos casos, deben planificarse precios 
fluctuantes de las materias primas y partes para el periodo presupuesta!. Muchos materiales tie
nen precios que indican la tendencia a la variación de acuerdo con la temporada, por lo que es ne .. 
cesario presupuestar los costos unitarios de compra que varían en esa forma. 

Cuando se usa un sistema de PNM (planificación de las necesidades de materiales), el costo 
de las materias primas y partes se registra en la explosión de costos, la cual detalla los materia
les y las partes que se necesitan para cada fase de la producción. Véase el capítulo anterior para 
explicaciones detalladas.2 

Planificación de los costos de materiales y partes 
para mayor número de productos 

Muchas compañías tienen centenares de productos. Más que presupuestar en detalle los costos de 
los materiales para cada producto, algunas compañías seleccionan productos representativos en 
cada una de las distintas clases de productos. Los costos de los materiales y partes para estos pro· 
duetos se presupuestan en detalle y después los res~ttados se aplican al resto de los productos de 
la misma clase. 

Presupuesto del costo de materiales y partes utilizados 

Las cantidades de partes y materiales que se necesitan para la producción planificada se especi· 
fican en el presupuesto de materiales y partes, en tanto que los costos unitarios de estos insumos 
se detallan en el presupuesto de compras. De esta manera, se cuenta con los datos de cantidades 
y costos unitarios para desarrollar el costo presupuestado de los materiales y partes que entran en 
la producción. Si el presupuesto de compras contempla un costo unitario constante para un <Idee· 
minado material o parte durante el periodo que cubre la planificación, la multiplicación de ¡as uní· 
dades por el costo unitario nos da el costo presupuestado del insumo en cuestión. O bien, cuando 
se planifica un precio unitario cambiante para los materiales y partes, debe desarrollarse el pre
supuesto del costo de los materiales y partes utilizados, así como el correspondiente presupuesto 
del inventario, empleando un flujo de inventario que se escoja para el efecto, por ejemplo, PEPS, 
UEPS, promedio móvil o promedio ponderado. Por lo general, se prefiere PEPS debido a su con
sistencia interna. A menudo se usa un formato tabular, especialmente diseñado, para facilitar el 
cálculo. El desarrollo de los cuatro presupuestos de materiales se ilustra al final del capítulo, en 
relación con la Superior Manufacturing Company. 

2 Para un estudio detallado de los sistemas de PNM, véase Joho McClain y L. Joseph Thomas, Operat.uns IVholOgemer;, 
(Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-HalI, 1985). 
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La formulación de planes detallados de las necesidades de materiales y partes, de los inventarios 
y de las compras, constituye un aspecto importante de la función de planificación de la alta ad
ministración. La planificación y el control de los costos de los materiales y partes a menudo se 
vuelven críticos, porque el costo de la producción y la eficiencia con la que pueda conducirse la 
operación sobre una base cotidiana dependen, en gran medida, del suave flujo de los materiales 
y partes (a Un costo razonable) hacia las distintas subdivisiones de la fábrica. La planificación de 
los materiales y partes mejora la coordinación del esfuerzo al precisar las responsabilidades; se 
requiere de una cuidadosa reflexión para prever y allanar las dificultades que, de otra manera, pu
dieran no hacerse evidentes sino hasta que se iniciaran las operaciones reales, con los consiguien
tes retrasos, confusiones y por ende, elevados costos. La planificación de los ;"'ateriales y partes 
evita la acumulación de excedentes en los inventarios y las insuficiencias en los mismos, toda vez 
que ambas condiciones pueden ser extremadamente costosas. La presupuestación de los materia
les y palieS obliga a los ejecutivos de manufactura y de compras a prever problemas importantes 
y a tomar decisiones en el momento en que deban tomarse y con cuando tengan que tomarse ne
cesariamente. 

La coordinación de las necesidades de materias primas y partes, de los niveles del inventa
rio y de las compras, es un importante factor en las operaciones eficientes. Los costos de los ma
teriales y partes y los inventarios pueden tener un considerable efecto sobre las utilidades, el ca
pital de trabajo y la posición de caja. Las compras planificadas permiten una mejor coordinación 
de esfuerzos en las funciones de compras y de almacenamiento, con las consignientes reduccio
nes en estos costos indirectos. 

En el desempeño de las responsabilidades de compras, el gerente de compras debe desarro
llar y mantener fuentes seguras de abastecimiento continuamente, y estar siempre al tanto de los 
potenciales y las limitaciones de los proveedores. Deben aílntarse y desarrollarse fuentes alter
nas de abastecimiento para afrontar problemas, como conseguir nuevas fuentes alternas de sumi
nistro cuando otros proveedores fallan en la entrega, asegurar una calidad mejorada y obtener pre
cios más favorables. 

El control de los materiales y las partes se facilita, en distintos aspectos, mediante la presu
puestación de estos insumas. Al establecer políticas y normas precisas de inventarios, la adminis
tración ha dado ya el primer paso para el control de los mismos. Los informes en los que se com
paran los nivele reales del inventario con los niveles estándar fijados por la administración, así 
como los costos reales unitarios de los materiales y partes con los costos unitarios presupuesta
dos, facilitan la administración por excepción. El presupuesto de compras, aprobado por la al
ta administración, constituye la luz verde para comprar al costo planificado ciertas calidades y 
cantidades de materiales y partes. Al tomar en cuenta las variaciones importantes de las necesi
dades reales de la producción con relación al presupuesto, el ejecutivo de compras puede proce
der al cumplimiento de la principal responsabilidad de adqnirir los materiales y partes como se 
planificó. El gerente de compras necesitará acudir a un nivel superior de la administración sólo 
cuando surjan circunstancias anormales. Por ejemplo, si se presentara la oportunidad de comprar 
una cantidad extraordinaria de material a un precio atractivo, se deberá someter la propuesta a un 
funcionario de la alta administración. De esta manera, habiendo llevado el asunto a la adminis
tración superior, con seguridad sería también considerado por otros gerentes, por ejemplo, el eje
cutivo de finanzas y el de personal de los almacenes, pues sus operaciones serían afectadas por la 
decisión. Por lo general, resultaría nna decisión más acertada la cuidadosa consideración de to
dos los factores involucrados en la acción especial de compra, que apoyar la decisión en el único 
factor de un precio unitario más bajo por lo general resultaría en una decisión más acertada. 

Deben usarse informes internos de desempeño, por lo menos en forma mensual, para mos
trar por áreas de responsabilidad: 1) las variaciones en los precios de los materiales y partes; 
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2) las variaciones en el uso (o consumo) de materiales y partes (incluyendo el material echado a 
perder, el desperdicio y el desecho anormal), y 3) las variaciones en los niveles de inventarios con 
respecto a las normas. Para ilustrar el caso, las dos responsabilidades básicas por los materiales 
y partes (compra y consumo) pueden incluirse en los informes de desempeño como sigue: 

'1 Función de compras -responsabilidad del gerente de compras por los precios, las cantidades 
compradas y los niveles del inventario. 

La estructura del informe interno puede variar considerablemente. El siguiente ejemplo sim
plificado sugiere los rasgos clave característicos . 

., Supuesto 1 -Presupuesto de compras del material A para enero: 

Unidades que se comprarán 
Costo unitario planificado 

12000 

'" Supuesto 2 -Compras reales durante enero: 

Unidades 
Costo unitario real 

11 500 
$1.26 

El informe de desempeño para enero sobre la función de compras debe incluir lo siguiente: 

INFORME DE DESEMPEÑO 

DEPARTAMENTO ···.C9t;\PR.A.s GERENTE •. ~ __ . cc .. ·.::B.::,M:::;..:K::IN..:G::.··
7
· ,-:,C-' 

",': -'" -- '-""':,: -~"y:~ '-':,~\ :::';':?'\'f .REI\LEN PLANifiCADO 
.. ';YÁ.RII\CIÓN 

CONCEPTOS·C()NrRo~Blgs El MES PARA El MES IMPORTE PORCENTAJE 

Malerial A: 
Unidades compradas 
Precio unitario 
Costo 
CoeFiciente de rotación del 

inventario 

Parle 102 (etc.) 
Gastos del departamento: 

(Detallados) 
Etc . 

.. Variación desfavorable. 

11 500 
$1.26 

$14490 

2.7 

12000 500" 4" 
$1.20 $.06" 5" 

$138001 $690.00 5" 

2.5 0.2 8 

t El costo planificado es igual a las unidades reales multiplicadas por el precio estándar (11 500 x $1.20 = $13 800). 

Este informe de desempeño muestra la responsabilidad del gerente de compras por: 1) las 
cantidades compradas contra las cantidades planificadas; 2) la variación en el precio de la com
pra; 3) la condición de rotación del inventario, y 4) el control de los gastos del departamento de 
compras. En algunas industrias, el desempeño en las compras se mide también por la calidad 
de los efectos comprados. Por ejemplo, un procesador de carnes o una refinería tendrá una baja o 
alta calidad del producto, dependiendo si los materiales utilizados en la producción sor, C' no de 
inferior calidad. 
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2 Función del usuario -responsabilidad del supervisor del departamento de producción por el uso 
de materiales y partes. 

El consumo real de materiales y partes, por producto, comparado con el consumo estándar 
de tales insumos en el mes y acumulativo en el año a la fecha, debe mostrarse en los informes de 
desempeño para el centro de responsabilidad, el departamento X, como se ilustra enseguida: 

m Supuesto 1 -Datos del plan de utilidades para el departamento de producción: 

Unidades del producto W que se fabricarán en enero 
Unidades del material A requeridas para cada unidad del producto 
Costo unitario planificado para el material A (según el ejemplo anterior) 

2200 
2 

$1.20 

Iljj Supuesto 2 -Resultados reales en el departamento de producción X durante enero: 

Unidades del producto fabricado 
Unidades utilizadas del material A 
Precio pagado durante enero por cada unidad del material A 

2000 
4300 
$1.26 

El informe de desempeño en el departamento de produccióil X, durante enero, seguramente 
sería similar al que se ilustra enseguida: 

INFORME DE DESEMPEÑO 

DEPARTAMENTO _-.:D::-E::.PT'..O=-.:.:D::-E:.:P~R::O::D:.:U:.:c:.:c:::IÓ::-N~~ 

COSTOS DEPARTAMENTALES 
"CONTROLA~LEi; 

producción departamental 
Material A: 

Unidades 
Costo 
Etc. 

Mano de obra directa 
Etc. 

Gastos departamentales indirectos 
Etc. 

* Desfavorable. 

REAL 

2000 

4 300 
$5160 

2 200 

4000 
$4 SOO 

200' 

300' 
$360' 

9' 

8' 
S' 

Observe que el costo "real" ($5 160) se basa en el precio estándar por unidad de $1.20 (siendo 
el precio unitario real de $1.26), de manera que el gerente departamental n<Yserá responsable por 
la variación en precio, ya que éste es responsabilidad del gerente de compras. Notará, también, 
que la columna de "Planificado", para el material A, se basa en la producción real, es decir, en 2 000 
unidades (2000 X 2 X $1.20 = $4800). No debemos comparar un desembolso real ($5 160, en 
este caso) en el que se incurrió al fabricar 2 000 unidades, con una cifra del presupuesto basada en 
el volumen de 2 200 unidades planificado originalmente. Este informe compararía unidades disí
miles y la resultante variación en desempeño no sería apropiada. Los informes de desempeño y 
el análisis de variaciones en costo se examinarán con mayor amplitud en los capítulos 15 y 16. 



CAPíTULO 7. PLANIFICACiÓN Y CONTROl DE LAS COMPRAS Y DE LA UTILIZACiÓN DE MATERIALES 1 87 

En el capítulo 5 se analiza la planificación de las ventas en una empresa no fabricante. La presen
te sección explica la planificación de los niveles del inventario y las compras para empresas no 
manufactureras. Una vez completado el plan de ventas (vea los recuadros 5-5 y 5-6 relativos a la 
Tienda de Departamentos de Ropa Hecha), deben desarrollarse otros tres planes (o presupuestos): 

1 Plan del inventario -la cantidad de mercancías que debe tenerse disponible al principio del mes (que 
a menudo se abrevia como niveles de existencias al PDM). 

2 Plan de compras a precios de menudeo -la cantidad de mercanCÍas que deberá comprarse cada mes. 
En este plan se considera también el inventario final (el cual se abrevia como niveles de existencias al 
FDM). 

3 Compras al costo planificado -los desembolsos requeridos para las compras planificadas de mercan
cías. 

Un rasgo característico de la planificación de los niveles del inventario es que los planes se 
desarrollan primeramente en términos de los precios de menudeo. En seguida se efectúa una con
versión del precio de menudeo al costo de compra, lo cual significa que, dado que las ventas se 
planifican a precios de menudeo, los niveles de existencias al PDM se planifican también a pre
cios de menudeo. En vista de que para un mes, el inventario al PDM es el propio inventario de 
FDM para el mes anterior, la planificación de cada mes se enfoca a las ventas y al nivel de exis
tencias (inventario) de PDM. La planificación y el control de los niveles del inventario son con
tinuos y constituyen serios problemas. Cuando se han proyectado las necesidades de las ventas y 
de los niveles de existencias, las necesidades de compras pueden determinarse como una canti-
dad residual. , / 

Los principales factores a considerar en la determinación de los niveles de existencias al prin
cipio del mes (PDM), se han expresado como sigue: 

1 Necesidades de existencias básicas; esto es, la inversión necesaria para mantener un surtido adecuado 
de aquellos artículos cuya demanda es relativamente estable. 

2 MercanCÍa promocional que se necesita para alcanzar el volumen planificado para el mes . 

.3 Política del departalnento: ¿Ha de ser una política predominante en cuanto hace a la competencia? 

4 ¿Qué relación existe entre las existencias y las ventas? ¿Asegura esta relación una máxima rotación y, 
al propio tiempo, permite mantener existencias completas? 

5 Perspectivas de los precios. 

Planificación de los niveles del inventario 

Las compañías comerciales, tanto de mayoreo como de menudeo, deben planificar las cantidades 
de existencias del inventario que deberán tenerse disponibles al principio del mes. Las existencias 
al PDM más la afluencia planificada de mercancías durante el mes, deberán ser suficientes para 
cubrir las ventas planificadas. Sin embargo, el inventario debe mantenerse a niveles que minimi
cen el riesgo de pérdidas como consecuencia de cambios en estilo o de temporada, obsolescencia 
y capital excedente inmovilizado en el inventario. La coordinación de las necesidades de ventas, 
de compras y de niveles de existencias, exige un sano juicio por parte de la administración, ade
más de métodos analíticos y computarizados. Para planificar niveles convenientes de existencias, 
las compañías no fabricantes utilizan razones de las existencias a las ventas y para celenlar di 
chas proporciones se emplean dos métodos: 
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1 Al precio de menudeo: 

Inventario promedio a precios de menudeo Razón de las existencias a las ventas, 

Ventas netas = a precio de menudeo. 

:2 Al precio de costo: 

Inventario promedio al costo 
= Razón de las existencias a las ventas, al costo 

Costo de ventas 

Por lo general, las compañías comerciales de mayoreo y de menudeo basan más el cálculo 
en los precios de menudeo que en el costo. Para la proporción entre las existencias y las ventas, 
las publicaciones especializadas del ramo comercial proporcionan útiles infonnes sobre los pro
medios pasados, en industriales. 

Para ilustrar la aplicación de la razón de las existencias PDM a las ventas, en la tienda de de
partamentos de ropa hecha, suponga que se planifica una razón tal de 2 para el departamento de 
abrigos y trajes para damas (recuadro 5-6) para el mes de febrero. Dado que las ventas planifica
das para febrero son de $8 100, el nivel planificado de existencias PDM al principio de febrero, 
sería de $16 200 a precios de menudeo. El PDM de febrero, planificado para cada departamento, 
puede calcularse como se muestra en el recuadro 7-1. Los niveles de existencias y las razones de 
las existencias a las ventas deben desarrollarse separadamente, para cada departamento y cada ti
po de mercancía. 

Planificación de las compras 

Normalmente se aplica la siguiente fónnula para calcular las compras planeadas al valor de 
menudeo: ,/ 

Compras planificadas (al valor de menudeo) = Ventas planificadas 
+ Reducciones planificadas 
+ Existencias FDM planificadas 
- Existencias PDM planificadas 

La lógica de la fórmula es que las compras deben ser equivalentes a las ventas, más o menos 
los cambios en el inventario de mercancías disponibles, suponiendo que todos los artículos se va
lúan a precios de menudeo. Además, deben comprarse suficientes artículos tomando en cuenta to
das las reducciones en los precios de los mismos. 

Las reducciones comprenden: 1) las rebajas en precios; 2) los descuentos que se dan a los 
empleados; 3) los descuentos que se conceden a ciertas clases de clientes (como los clérigos), y 
4) los faltantes en inventario debido a robo y a otras causas. La fórmula puede aclararse un tanto 
más con la siguiente ilustración: 

Ventas planificadas 
Más reducciones planificadas 

Total 
Más inventario planificado (existencias FDM) 

Total 
Menos inventario inicial (PDM) planificado 

Compra requerida a valor de menudeo 

$10000 

10000 

10 000 

$10000 

$10000 
1000 

11 000 

11 000 

$11 000 

$10000 
1000 

11 000 
5000 

16000 
4000 

$12000 
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Caléjjlo.d~J(,s 
nivel~' .' 

d~ existenfio . ,'. 
PDM del i,.,yelltario 
(pO( departÍ>menro, 
úni~amen~ para' 
febrero). Tienda dé 
Departamentos 
de Ropa H!1cha 

Abrigos y trajes para damas 
Vestidos para damas 

y jovencitas 
Artículos para caballero 
Tapicería, cortinas, etc. 
Varios 

Total 

2 

. RAZÓN 

"LANíFIC;\DA 
D~~i$TENCIAS 

POMo 

AVENTAS 

x 

3 X 
2.5 X 

1.5 X 
3.5 X 

2.78 (promedio) 

VENrAs NETAS 
. PLANIFICADAS 

PARAFEB. 
(Dn RECUADRO 5-6¡ 

$8100 

29700 
16200 
10800 
25200 

$90000 

EXlsTENCIASPDM 
PLANIFICADAs' 
.' PAÍ!J\FEB . 

(A PRECIOS DE . 
MENU¡)EO¡ 

$16200 

89100 
40500 
16200 
88200 

$250200 

La fórmula puede aplicarse a una clasificación de las existencias, a un departamento o a to
da una tienda. Las compras planificadas (valuadas a los precios de menudeo) para febrero, por las 
ventas planificadas que se muestran en el recuadro 5-6, pueden calcularse corno se aprecia en los 
recuadros 7-1 y 7-2. No se incluyen las reducciones en el presupuesto de ventas; sin embargo, sí 
deberán incluirse en las compras porque seguramente deben haberse comprado, para su reposi
ción, los artículos perdidos o robados. 

El recuadro 7-2 muestra las compras planificadas calculadas a precios de menudeo única
mente. Sin embargo, las compras deben planificarse al costo, lo cual requiere convertir los pre
cios de menudeo a los precios de costo, corno se ilustra en el recuadro 7-3. La última columna 
muestra el presupuesto de compras al costo. La conversión de las compras valuadas a precios de 
menudeo, a las compras valuadas al costo, se hace múltiplicando el importe total a precios de me
nudeo por el multiplicador del costo, que es el complemento del porcentaje del margen inicial 
de ganancia planificado sobre el precio de venta (véase la siguiente sección del capítulo). 

Ca!cuíci d"IÓs 
coo.;prds 
planificoclós 
a pr!1dQs~!1. 
me,,~d~o(p~r 
.~~~!'rtc;'!JJ.~~ta, .' 
ul}l~llm~n.t~\ . 
pll((lf"'br~rp). 

··~:;~~l~~~~o; 
de RÓpll Hechll 

"-', ,',' . 2." ............&., .. ; 
4. 

'.,/'-

Abrigos y trajes 
para damas $8100 $500 $16200 $16200 $8600 

Vestidos para damas 
y jovencitas - 29 700 2000 87100 89100 29700 

Arnculos para 
caballero 16200 1000 41 500 40500 18200 

Tapicería, cortinas, 
etc. 10800 800 17000 16200 12400 

Varios 25200 1 200 86000 88200 24200 

Total $90000 $5500 $247800 $250200 $93100 

'" El inventario FOM para cada mes (por ejemplo, febrero) es el inventario PDM para el mes siguiente (esto es; marzo). 
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COMPRAS 
MARGEN DE 
GANANélA . . 

Cc:lriver~ión de 
las.~ompr~s 
planifict:Jd~s, de 
preciosde 
menudeo a precios 
de costo . (por 
departamento, 
únicamente para 
Febrero). Tienda 
por. Deportamentos 
d" ~opa Hecha 

PlANIFICADAS INICIAI COMPRAS 
Pi,ANIFICADAS 

MULTIPLICADOR PARA FEBRERO' . 
(RECUADRO 7-2), PlANIFICADO 

A PRECIOS SOBRE EL PRECie, 
DEPARTAMENTO DE MENUDEO ··DEVENTA DEL COSTO (ÁLCOSTO) 

Abrigos y traies para damas 
Vestidos para damas y jovencitas 
Artículos para caballero 
Tapicería, cortinas, etc. 
Varios 

Total 

$8600 
29700 
18200 
12400 
24200 

$93 100 

60% 
70% 
50% 
40% 
50% 

40% 
30% 
50% 
60% 
50% 

$3440 
8910 
9100 
7440 

12100 

$40990 

"'Los datos ilustrativos se desarrollaron sólo para un mes (febrero); el procedimiento sería idéntico para cada mes. 

Las compras planificadas al costo se incorporan en los demás presupuestos, como el presu
puesto de caja, en forma similar a la que se ilustra para los costos de producción en las compa
ñías fabricantes. 

ú;';Í'ro,giam~ integral de pl~nificación y éot\ÍrÓlde uti-. 
1iiI~desi~cluyela planificación y el contrólde las ma
t~ri'~s pl~as- y,paI'tes componentes._ que se,llsau en, .el 
pró'ceso:.,de producCión. Para implementar :e~té objetivo 

de:pl pl~ficación y el corit~ol, se e~áboran pr,esllPues
t""de las necesidades de materialesypartes,de com
pras de~aferiales y partés y de los niVeles deseados de. 
inv~ntario. Al desarrollar esto presupuestos, deben re
cOl1,ocerse las estrategias de la administración 'en mate
riaide pro.ducción y adquisiciones. Por:ejémplo, en las 

G,QIllpafi~a:s en qU~,:,:st: e~pleall s~ste~~s -_d~,::,plªIütica
ciÓn de necesidades de materiale~,(PNM)oestrategias. 
d~;,:_compr~,$ just? ,a.-',Üe~I)9;1o:~:ipr~~úp~est,~,s -Cie -mate-_:, 

ri~_~s yj:>artes deb~n, refl~jaJ; ést_~s-enf~qu~s',eIl la con-', 
d~~ción :,(1e las operaCiones.' , 

, -Pat~t¿ontróÚlr 'íos costos' de"materlhleKy'páries,_ ios ' 
: o1é,' .- ,"-, -: -.-,,', ",', - _' __ ",' ,,'- ' ", _- , , ",\ >' o:"~' ), ,~; ',: ,'; 
~~,?rme,~)nt~rIlqs i,le' des~_-,?~yñ.o;-' p.iy:~~,r,ad~q~, :ál: meq.os", " 

',_,:.' ::, ';',' -i ,>:" " ~,:'·.-~5<" ,- «, ,,',-;'-;.: :_,:'---"" ,_">" -
s?bre'un~:bás~' .. íne~su~:t,:,ppede~, ~ip,~l~,~~e';::p:<:tra _ttlen-
tifidtr his' ~~áG~orie~ ~~':ú~O,y' ___ ~n ,p~?~rqS, :~~,f,cb~oJas:" 
variacion~$:entT.e 1o,s' niv~le,s_réke¿.~&~-.i9$: __ '-~i~~I~~, -ptáni-

ficados de(inventaiio~.»' . . •..•. 
Las ~11J~re~as,~a f~~ri,~atit~,~ __ t$?i~n, él~boran pre~ 

supuestos _",_,~~_ ~at~~~e~?'Las" Cb~Í?'flfií_á~_: d~,: __ 5~é'rvibioS, 
como las a~;olÍnea~:",:p¡~'~q~~e1,~~m?~I,:,'b:J'~b~'stiblé~,-io~;::; 
alimentos que se sirverl __ (9ord?'de:~as 'ii'aves-y las-,par.: 
tes para reparaciop.es. 'i;_as- entpr~'sas- cpmerciales" de

menud.eo d~sartoif¡jp..PIS~llP\l~St()s.4~liiiJ.a4()$par~Jas.· 
" ~_"': _'_ ---'-':,:'-"; __ ,~ __ "'r,<':" '-_";-/:_;':-_"';~""\"_:-"'-;,:"~",X"",~,';;.::_>~'" ,c 

corri~ras -eipventa:ip·~,a~~~~~c~f~a~};"k~~'P~g~~C:)Q~r:s: 
no hlcrativa~ tambíé\l eo/plf'an~nsh§\()~l'~~~ljpu~~to~ 
de materütle~. En lo~h~spitalf'S,P8t,eje~plo,.$0¡';.hp.7 
portantes'f;rra~1 yonl1·?i;\l~l()~iga~tÓ¡i:losPfesugues-. 
tos de med!caci6,\;d"i?1"'Í1COs~ .. desúJ.ti:i\li~~osge'\~fa,. 

. les para la·limpiezayn}~nten:il11ieníbd~las.~a1as.; . 
" '- ' - -, <_o,"~ - ": ',',;, ,,", -, <,~,>~;,' -, '.'::¡\~) ,\';_';:,:: >.,~;,;~: ,,:' ,,:-:\- ,;_, e _\~,;.;, 

"~:"?,(:- ,. 
, ':;-,~;;,.,:,,;~ ":'-';:::.:,:'>,:;:, .. -, '-:':;h'· 

¡¡¡'W~íi*1fu"'~~~~~l'l ... !i.~ .. !lI.!iIII.:¡!fj;!II. íl!!. ¡¡¡¡.-~~_ •. ~l'1'I! 
.. CASO GLOBAL PARA DEMOsTRAClpN .... 

h$lMí<Sl SUPERIORMANUFACTURING COMP,ANY 

En esta sección se ilustran los cuatro presupuestos que se comentaron en el presente capítulo. Se 
emplean dichos presupuestos para planificar los materiales y las partes en la Superior Manufac
turing Company. Véase el plan de ventas que se ilustra en el capítulo 5, cédula 21, Y el plan de 
producción al final del capítulo 6, cédula 22 para que repase la continuidad en el tema de Vol pla
nificación. 
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FllJjoscle 1". 
moterio prima y 
los prpductos. 
Superior 
Manufacturing 
Company 

l
ir-M-a~t.-A"""" 

Caef. 
consumo: 

r CI( CI( 

1----_>o_. Y 

La Superior Manufacturing Company emplea tres materias primas -A, B Y C- en la fabri
cación de los productos X y Y. El flujo de estos productos a través de los procesos de la fábrica 
se muestra en el recuadro 7-4. Observe que el producto X pasa por los tres departamentos de pro
ducción, en tanto que el producto Y atraviesa sólo por los departamentos de producción 1 y 3. 

En el recuadro 7-4 se dan los siguientes coeficientes estándar de consumo de materiales, por 
unidad de artículo terminado: 

UNIDADES DE MAtERIA PRIMA REQUERIDAS PARA CADAPRODÚCTO· 

PRODUCTO 

x 
y 

MATERIÁlA 

1 (en depto. 1) 
1 (en depto. 1) 

. MATERIAL B 

2 (en depto. 2) 
I (en depto. 3) 

,MATERIAL';: .. 

2 (en depto. 3) 

La planificación de los materiales por Superior Manufacturing Company comprende cuatro 
subpresupuestos y nueve cédulas, como sigue: 

A Presupuesto de materiales y partes: 
Céd. 24 -Unidades de materias primas requeridas, p'or productos y por periodos 
Céd. 25 -Unidades de materias primas requeridas, por productos y por centros de responsabilidad (o 
sea por departamentos) 
Céd. 3 -Resumen del presupuesto de materiales y partes 

B Presupuesto de compras de materiales y partes: 
Céd. 26 -Presupuesto de compras, detallado 
Céd. 4 -Presupuesto de compras, resumen 

e Presupuesto del inventario de materiales y partes: 
Céd. 27 -Presupuesto del inventario de materias primas 
Céd. 8 -Cédula de inventarios iniciales y finales 

D Presupuesto del costo de materiales y partes: 
Céd. 28 -Costo de los materiales para usar en la producción, detallado 
Céd. 29 -Costo de los materiales para usar en la producción, resumen 

Presupuesto de materiales y partes 

Las cantidades (unidades) que se muestran en las tres células (24, 25 Y 3) se calcularon multipli
cando las necesidades de la producción por los coeficientes de uso de materias primas quc se LÍan 
en el recuadro 7-4. Los coeficientes de utilización (o consumo) se incluyen en estas cédulas úni-
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camente para fines de instrucción. Es importante la clasificación de las materias primas por de
partamentos, en la cédula 25, porque el control del uso de las materias primas corresponde a los 
gerentes de los centros de responsabilidad. La clasificación por productos, en la cédula 24, tam
bién es importante principalmente para los propósitos del costeo de productos. 

El presupuesto de materiales muestra, tanto las cantidades como los tiempos, en los que las 
materias primas se necesitarán en la fábrica para una producción específica. Los tiempos de 
las necesidades de materias primas, son igualmente importantes en el desarrollo del presupuesto 
de compras y en las actividades reales de la función de compras. 

Presupuestos de compras y de inventario 

El gerente de compras suministra los siguientes insumas de información, como base para el pre
supuesto: 

PRECIO UNITARIO DE LA MATERIA PRIMA (DESCUENTO NETO DE COMPRAS) 
PARA EL AÑO QUE TERMINA EL 31 DE DICIEMBRE DE 20X2 

MATERIA PRIMA 

A 
B 
e 

PRECIO UNITARIO 

$.30 
.20 
.25 

INVENTARIOS INICIALES (ENERO 1 DE 20X2) 

- - -'o: _" 

MA:rERI,i!;éRltM 

A 
B 
e 

UNIDADES 

220000 
360000 
460000 

PRECIO .UNITARIO 

; $.30 
't .20 

.26 

Cabe hacer notar que, en el material C, existe un precio unitario diferente para el inventario 
inicial y para las compras; por lo tanto, es necesario conocer qué método de flujo del inventario se 
usó en el departamento de co~tos. Superior Manufacturing Company emplea, para las materias 
primas, el método de primeras entradas-primeras salidas (PEPS). El inventario inicial real de ma
terias primas no se conocerá al prepararse el presupuesto de compras. El inventario que se da en 
los anteriores datos representa ya sea: 1) valores tomados del presupuesto pasado o 2) estimacio
nes de los niveles del inventario final real (para el 31 de diciembre de 20Xl), basados en los ni
veles y precios reales en la fecha de preparación del presupuesto y ajustados por los cambios que 
se esperan para el resto del año en curso. 

Con base en los datos anteriores de los insumas de información, y en datos adicionales so
bre las cantidades tomadas del presupuesto de materiales, se elaboró el presupuesto de compras 
como se ilustra en la cédula 26. Las compras se muestran en unidades e importes, por tipo de ma
terias primas y por subperiodos. 

El presupuesto de compras que se ilustra es más bien una hoja tabular de trabajo y no un for
mato que resulte apropiado para su inclusión en el plan formal de utilidades. Observe que el cálcu
lo del presupuesto de compras requiere que se determinen antes los niveles del inventario de 
materiales, al principio y al final de los subperiodos. El presupuesto de compras, según se ha ilus
trado, no indica estimaciones monetarias. Si bien la cédula podría diseñarse para que mostrara 
esta información, por lo general es preferible crear cédulas diferentes para la valuación del inven
tario. El presupuesto del inventario de materias primas para la Superior Manufacturing Company, . 
que muestra cantidades y estimaciones del inventario por tipos de materias primas y por los pe
riodos de tiempo en los que se detallan, se presenta en la cédula 27. I 
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CÉDULA 24. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto de materiales -Necesidades de materias primas en unidades, por malerial, producto y periodos para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

"', \?:~;~;'/:t ,:·«,'i\" PROOUcrÓX PRODUCTO Y 

TOTAL DE 
MATERIA MATERIA MATERIA 

.PRÓDUCCIÓN CONSUMO EN . PRIMA CONSUMO PRIMA PRIMA 
, PI.ANIFICADA UNIDADES REQUERIDA PRODUCCiÓN EN UNIDADES o REQUERIDA REQUERIDA n 

REF. 22 (SE PROPO~CIONA) > J!JNIDADES) . PI.ANIFlCADA 00 (SE PROPORCIONA). (UNIDADES .IUNIDADES) . » u 
" "i -'_" =r e 

Material A 5 
'J 

Enero 70000 70000 34000 34000 104000 
Febrero 80000 80000 36000 36000 116000 

u 
~ 

Marzo 80000 80000 38000 38000 118000 z 
"ñ 

Total primer trimestre 230000 230000 108000 108000 338000 
ñ » 
n 

Segundo trimestre 240000 240000 140000 140000 380000 a, 
Tercer trimestre 230000 230000 127000 127000 357000 z 

-< 
Cuarlo trimestre 260000 260000 145000 145000 405000 n 

O 
Total 960000 960000 520000 520000 1 480000 z 

-< 
'" 

Material B 
O 
~ 

70000 2 140000 34000 174000 
o 

Enero 34000 m 

Febrero 80000 2 160000 36000 36000 196000 ~ 
U> 

Marzo 80000 2 16.0000 38000 38000 198000 n 
O 

~ s: 
Total primer trimestre 230000 2 460000 108000 108000 568000 u 

Segundo trimestre 240000 2 480000 140000 140000 620000 ); 
U> 

Tercer trimestre 230000 2 460000 127000 127000 587000 -< 
o 

Cuarto trimestre 260000 2 520000 145000 145000 665000 m 

~ 
Total 960000 2 1 920000 520000 520000 2440000 e 

-< 
E 

Material e N » 
Enero 70000 2 140000 140000 n 

a 
Febrero 80000 2 160000 160000 z 
Maczo 80000 2 160000 160000 

o 
m 

Total primer trimestre 460000 460000 
s: 

230000 2 » 
-< 

Segundo trimestre 240000 2 480000 480000 
m 
'" 

Tercer trimestre 230000 2 460000 460000 ~ 
m 
U> 

Ccccto trimeslre 260000 2 520000 520000 

~otal 960000 2 1 920000 1 920000 .. (;) 
------- w 

I 
~-_. __ . _._.~.--",," -----~--- ., . . -_._------_ .. __ .. 

. _--



CÉDULA 25. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto de materiales -Necesidades de malerias primas, en unidades', por producto, departamento y periodo para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

"%,C0 i
, CQEFíélENTES 

'. ·.;¡ii~';~};';PE*,I~~'A~ ..... 
..... ...;.~ .....•. ::.;, . EsTANDAR 

',":;';;~ - <::~, ,!~~-¡,_:: __ :>_ '\~¡;,}-\-". <,i 

, ·.REF;I· ·····,·¡Wi'IiOPORCIONAN) 

Producto X 
Producción programada en unidades 22 
Necesidades de materias primas 

A, que se utiliza en el depto. 1 
B, que se utiliza en el depto. 2 
e, que se utiliza en el depto. 3 

Producto Y 
Producción programada en unidades 22 
Necesidades de materias primas 

A, que se utiliza en el depto. 1 
B, que se utiliza en el depto. 3 

Necesidades totales de malerias primas 
Departamento 1 material A 
Departamento 2 material B 
Departamenlo 3 material B 
Departamento 3 malerial e 

* Vea el resumen en la cédula 3. 

1 
2 
2 

ENE. 

70000 

70000 
140000 
140000 

34000 

34000 
34000 

104000 
140000 
34000 

140000 

FEB: 

80000 

80000 
160000 
160000 

36000 

36000 
36000 

116000" 
160000 
36000 

160000 

; NECESiDt\DES'OE MATERIAS PRIMAS, EN UNIDADES 

. MAR. 

80000 

80000 
160000 
160000 

38000 

38000 
38000 

118000 
160000 
38000 

160000 

··.1el. 
. ··'rRiM. 

;, --,-"" 

230000 

230000 
460000 
460000 

108000 

108000 
108000 

338000 
460000 
108000 
460000 

20. 
TRIM. 

240000 

240000 
480000 
480000 

140000 

140000 
140000 

380000 
480000 
140000 
480000 

~er. 

TRIM. 

230000 

230000 
460000 
460000 

127000 

127000 
127000 

357000 
460000 
127000 
460000 

40. 
TRiM. 

260000 

260000 
520000 
520000 

145000 

145000 
145000 

405000 
520000 
145000 
520000 

. róTAlES 

960000 

960000 
1 920000 
1 920000 

520000 

520000 
520000 

1480000 
1 920000 

520000 
1 920000 

.j:>. 

~ c; 
m 
= 

~ 
~ 
n 
¡; 
O' z 
o 
m 

~ 
~ 

~ 
Z 
'ñ 
n 
¡; 
O' z 
'" () 

O z 
-< 
'" ~ 
O 
m 
e 
g 
o 
~ 
o 
m 

'" 

, "'}~ 
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CÉDULA 26. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto de compras para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

.....:; : UNIDADES MÁs . TOTAlDE . . MENOS . COMPRAS 

.()~.', REQUERIDAS INVENTARIO UNIDADES INVENTARIO COSTO COSTO 
PARA LA PROD. FINAL REQUERIDAS INICIAL UNIDADES UNITARIO TOTAL 

REF. 24 (SE PROPORCIONAN) (SE PROPORCIONAN) (SE PROPORCIONAN) 
(l 
» 
~ 

Materia prima A 
=r 
e 

Enero 104000 208000 312000 220000 92000 $0.30 $27600 5 
" Febrero 116000 232000 348000 208000 140000 42000 

Marzo 118000 240000 358000 232000 126000 37800 
~ 

> 
1 er. trimestre 338000 240000 578000 220000 358000 107400 

z 
'ñ 

20. Irimestre 380000 260000 640000 240000 400000 120000 
R » 

3er. trimestre 357000 227000 584000 260000 324000 97200 
(l 

(5. 

40. trimestre 405000 245000 650000 227000 423000 126900 z 
~ 

Total 1480000 245000 1 725000 220000 1 505000 $451 500 (l 

O 

Materia prima B 
z 
-< 
'" 

Enero 174000 350000 524000 360000 164000 $0.20 $32800 ~ 
Febrero 196000 380000 576000 350000 226000 45200 

o 
m 

Marzo 198000 400000 598000 380000 218000 43600 > 
'" 

1 ero trimestre 568000 400000 ~68 000 360000 608000 121 600 
(l 

O 

20. trimestre 620000 420000 1 040000 400000 640000 128000 s: 
~ 

'" 3er. trimestre 587000 400000 987000 420000 567000 113400 » 
'" 

40. Irimestre 665000 370000 1 035000 400000 635000 127000 ~ 

o 
Total 2440000 370000 2810000 360000 2450000 $490000 

m 

> 
Materia prima e e 

-< ¡= 

Enero 140000 470000 610000 460000 150000 $0.25 $37500 N » 
Febrero 160000 480000 640000 470000 170000 42500 (l 

(5. 
Marzo 160000 470000 630000 480000 150000 37500 z 

o 
1 ero trimestre 460000 470000 930000 460000 470000 117500 m 

s: 
20. trimestre 480000 490000 970000 470000 500000 125000 » 

-< 

3er. trimeslre 460000 475000 935000 490000 445000 111 250 
m 
'" i> 

40. trimeSTre 520000 450000 970000 475000 495000 123750 ~ 

m 
'" 

Total 1 920000 450000 2370000 460000 1 910 000 $477 500 
~ 

$1419000 -O 

"" 

---_.~------



CÉDULA 27. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto del inventario de materias primas en unidades e importes para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

/" .~MATERIALA 
. ' ..•.• j<I$(í;30¡iÓR IJNn{AIl) . 

Inventarios iniciales 
Enero 
Febrero 
Marzo 

20. trimestre 
3er. trimestre 
40. trimestre 

Inventarios finales 

, $0.26 por unidad. 

UI'IiDA.¡>ES 
26 

220000 
208000 
232000 
240000 
260000 
227000 
245000 

b 320 000 unidodes o $0.26; los 150000 unidodes o $0.25. 
, 160 000 unidodes a $0.26; 320 000 unidodes o $0.25. 
dTod,as las demás unidades a $0.25 . 

IM~ÓRtE 

$66000 
62400 
69600 
72 000 
78000 
68100 
73500 

- -- .. -
---:-·,,'-~·-7'_A" 

' .•... f>IA TERlAl B MATERIAL¡: 
· .• ·.ISG.20·PORUNiDAO{······ (VEA NOTAs AL PIE) 

'UNIOAbES IMPORTE UNIDADES IMPORTE 
26 26 

360000 $72 000 460000 $119600' 
350000 70000 470000 120700b 

380000 76000 480000 121 600' 
400000 80000 470000 117500d 

420000 84000 490000 122500 
400000 80000 475000 118750 
370000 74000 450000 112500 

'O 
o-

:;: 
'" ..., 
m 

p 
;:!1 
n 
p 
Cl 
6· z 
O 
m 

s;: 
~ 

s;: 
Z 
'ii 

INVENTARIO n 
p 

TOTAL 
Cl 
6· 

. DE MATERIALES Z 
-< 
Cl 
O z 

$257600 
..., 
'" O 

253100 ~ 

O 

267200 
m 
e 

269500 
..., 
C' 
o 

284500 p 
o 

266850 m 
V> 

260000 

• -.o,*%,' ;,,' óI" "e"","",, 'K'- ",," ''o o,' &%'''"$">""''=" 111'''-'%-'&''''\0'-"'( ,+,,. #~'~-"'""Ñ'-,,," t- v~!, 

O' 
Q 

J;.. 

()O:>:J>~ 
w 

ncop.~ 
N 

nCOb P f""\n:J't...m ~ 2' !JI 1'.;.; 



CAPíTULO 7. PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE LAS COMPRAS Y DE LA UTILIZACiÓN DE MATERIAlES -!,97 

CÉDULA 28. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 

Costo estimado de los materiales que se utilizarán para la producción -Detallado 
para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

PROÍlUcTOX . "RODUCTOY TOTALES 

PRECIO PRECIO 

UNIDADES UNITARIO· UNíDAÍlÉS UNITARIO 

PERIODO REQUERIDAS (SE PRO- REGlUERIOAs.. .'i . (SE PRO- UNIDADES 

y MATERIAL REF; 25 PORCIONAj IMPORTE 25. pQR<;IONAj IMPORTE 25 IMPORTE 

Enero 

A 70000 $.30 $21 000 34000 $.30 $10 200 104000 $31 200 
B 140000 .20 $28000 34000 .20 6800 174000 34800 
e 140000 .26 $36400 140000 36400 

Total $85400 $17000 $102400 

Febrero 

A 80000 $.30 $24000 36000 $.30 $10800 116000 $34800 
B 160000 .20 $32000 36000 .20 7200 196000 39200 
e 160000 .26 $41 600 160000 $41 600 

Total $97600 $18000 $115600 

Marzo 
A 80000 $.30 $24000 38000 $.30 $11 400 118000 $35400 
B 160000 .20 $32000 38000 .20 7600 198000 39600 
e 160000 .26 $41 600 160000 41 600 

Total $97600 $19000 $116600 

1 ero trimestre . 
A 230000 $.30 $69000 108000 ' I $.30 $32400 338000 $101400 
B 460000 .20 $92 000 108000 .20 21600 568000 113600 
e 460000 .26 $119600 460000 119600 

Total $280600 $54000 $334600 

20. 
A 240000 $.30 $72 000 140000 $.30 $42000 380000 $114000 
B 480000 .20 $96000 140000 .20 28000 620000 124000 
e 480000 .25 $120000 480000 120000 

Total $288000 $70000 $358000 --------
3er. trimestre 

A 230000 $.30 $69000 127000 $.30 $38 100 357000 $107100 
B 460000 .20 $92000 127000 .20 25400 587000 117400 
e 460000 .25 $115000 460000 115000 

Total $276000 $63500 $339500 

40. trimestre 
A 260000 $.30 $78000 145000 $.30 $43500 405000 $121500 
B 520000 .20 $104000 145000 .20 29000 665000 133000 
e 520000 .25 $130000 520000 130000 

Total $312000 $72 500 $384500 

Total para el año $1 156600 $260000 $1416600 



Materiales 
A 
B 
e 

28 

CÉDULA 29. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Costo estimado de los materiales que se usarán para la producción -Resumen 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

1 480000 
2 440000 
1 920000 

$444000 
488000 
484600 

$1416600 

960000 
1 920000 
1 920000 

" 

$.30 
.20 

$288000 
384000 
484600 

$1 156600 

• 460 000 unidades a $0.26; el resto a $0.25. 

UNIDADES 
3 

520000 
520000 

·PRO[)UCTOY 

$.30 
.20 

IMPORTE 

$156000 
104000 

$260000 

--o 
(lO 

~ 
'Oi 
m 
= 

~ 
R 
p' 
() 

O z 
O 
m 

1> 
~ 

1> z 
'ñ 
n 
¡; 
O· z 
-< 
() 

O 
Z 
;¡j 

~ 
O 
m 

3 
§ 
p 
O 
m 
U> 

~ 
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CAPíTULO 7. PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE LAS COMPRAS Y DE LA UTILIZACiÓN DE MATERIALES 1 99 

Presupuesto del costo de 105 materiales y partes a utilizar 

El paso final en la planificación de las materias primas, es preparar una cédula de presupuesto en 
la cual se indique el costo de los materiales que habrán de emplearse para la producción. Este pro
cedimiento, para la Superior Manufacturing Company, se detalla en la cédula 28. Las unidades 
concuerdan con el presupuesto de materiales así como con el costo unitario que se toma del pre
supuesto de compras. La cédula se diseña principalmente para mostrar el costo de los materiales 
que habrán de consumirse, por periodo y para cada tipo de producto terminado. Se emplea esta 
cédula para preparar el presupuesto del costo total de fabricar cada producto, para cada periodo, 
durante el lapso total que abarca el año presupuestal (como se aprecia en el capítulo 13, cédula 
58). El costo estimado de los materiales a utilizar se resume eu la cédula 29. 

Referencias 

MCCLAIN, JOHN y L. JOSEPH THOMAS, Opera/ions Monogemen/. Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall, 1985. 

SEGlUND, R. y S. IBARRECHE, "Jusl-in-Time: The Accounting Implications", Monogemen/ Accoun/ing, agosto de 
1984, págs. 43-45. 

SWARTLEY-LOUSH, 1., "Just-in-lime: Is It Righl for You?", Production Engineering, junio de 1985, págs. 61-64. 

1. ¿ Qu~ p~'esúpue~'tris prin2i~'aÍ~s ~~:;~I(e_~~~~~tan:';~'~ne,+, 
ralmente en la planificáción de-_)os:\~'~teriwes-,'y, 
partes? Explique brevemente cadaunóAe ellos. 

2. Identifique quién tendría la responsabilidad de deC 

sarrollar cada uno de los ~lstintos-;pl:es,~ph~si:o~~r~~á::~ 
cionados con la planiÍ1c~?ÚSiÍ- de¡,::¡o~/~~t~fi~leS>:Y 
partes. 

3. Indique la diferencia entre los ma¡erj¡¡fes directos 
. y partes,y los suministros-gener~es'<¿)?_¿qu~'-'Ina~
nera afecta esta· clasifi?~<;iónaI~ ptlllf¡ficaé¡l5~Yc 
-control de'.utilidades?· " , ,( ~,:'" ',- -';'",; ", 

4. ¿Po~'_ qué:es 'importante 'pianiticafí~s'W~-~esÚhl¿Ú~:;-' 
en cantidades, de los materiales ypartes'l· . 

5. ¿Cuáles son los principales enfoques que se em-
plea? para desanOllar_'lqs,_coefi~i~ni~'s,:\de utiliza~ 
ción (consumo) de materiales. y ¡Jl!rtés? . 

¿ Qué rela~i~n exi~te _~~tr_~-,_el ~re_~.~~,~~~f"9'"éi~ :w:at¿~::: 
rialesY:I?*~s, d pres\JPº!'l~tB~"<i;Íi~M"í#;~'y~lpti\~. .• 
supue~t6 d~linventári()d~ru~teJii~¡e~'YJI?ro1e~? ." 

7. Al establ;'cer las polfticasde j¡,vemari.~~;¿qutUa~
tores fu~da'mentales deb'e consiCie~:ll-la --adrTI.i~lis
tración? 

8. Explique-los conceptos de la :cantidad>~?onóriiicá 
de pedido y el punto de reorden (o nu.evo .pedWo). 

9. ¿A quiéndebe asignarse la responsabílidad de sUc 
minÍstia:r éi--insu~o de-d~i6s s'obre':t'd$tb'S:'U~~arió~:': 
de los materiales y P1!Ites? ¿ CÓmOdeb<i~ de&ap;oc' 
liarse normaImehte estas ,es'tirtiaciones?': ' 

i·o.,:pa1~ c6titró'i~t:'Ios '~~t~rial~~'\,iparte~-:" exiiíeñ dos 

respon~~biÜcla?es ',_básica~. indique c~áles'_ son es
. taSdos respo;'sabilidades y explique el enfoque a 
laP\apm~ación ycóntrolde uiilidades para la so
'¡uelan de cada una de ellas. 

ll~, '¿'(j?,trio:\:s'e<:':'eJÍ1Pl~an -los --:,~,'productos '-representati
'VO$.;;,~~)~ pr~_s~puestacióh de los materiales y par
,.,-te~,'~uando existe un gran número de productos di-
"-'feré?hte~?"; " ,,' . -, ' 

12. Suponga, que se tienen los siguientes datos relatic 
. vos>a1 pres~¡)uéstode~ndepro1ameÍ1todeIa tienda 
. X d~D¿jJro1am:eutos: ventas, $70000; existencias 
FDM,$120 000; reducciones planificadas, $3 000; 
existencias PDM, $140 000; margen dé ganancia 
inici~pl"nificada sobre el precio de venta, 40%. 
Calcule ~I importe total de las mercancías que de-

,.:_ ':";-.:<::b~llrp~r#prar~e, ~ti1iia,~do'!~i)'_lbs ~'~ecio~ 'dtrme¡{u
·c\éqY2)~sáriHÓel tPstO, Expn'luéhdÓgica de la 

fórillulaque ~e"mplee: < . . ... '.. . 
-li." 'Déflna <h~s red~cciOlies. ¿P~r -q~é dyb.en c~onside

rar!3é al calcular las compras? 
14.¿ Qué diferencia hay.entre: a) el margen de ganan

cia in~dal y b) el margen de ganancia :mantenido? 
15. Un:artÍculo que cuesta $70 se marca para venderse 

en $1 oo. ¿Cuál es el margen de ganancia: a) sobre 
el preci~demenudeo y b) sobre el éosto? 



00 PARTE 11. APLICACIÓN DE LA PLANifiCACiÓN Y CONTROL DE UTILIDADES 

(ASO 7 ~ 1 Preparación de una cédula de planificación de las materias 
primas; elaboración, asimismo, de un presupuesto de compras 

La Compañía El Nilo es un fabricante, de mediana importancia, de varias líneas de productos que 
se venden a otros fabricantes. Esta compañía usa tres materias primas, que designaremos como 
materiales X, Y Y Z. Las materias primas constituyen el concepto más costoso en el precio de pro
ducción. El programa de planificación y control de utilidades se ha tenido en operación durante 
un año y se ha mejorado y adaptado a los nuevos problemas, a medida que éstos surgen. Se desa
rrolla un plan anual de utilidades, el cual se desglosa por meses, en tanto que el plan a largo pla
zo tiene un horizonte en el tiempo de tres años. Las actividades de manufactura se llevan a cabo 
en cinco departamentos de producción. Existen cuatro departamentos de servicio. La producción 
está bajo la supervisión general del gerente de la fábrica; el gerente de compras y los superviso
res de los nueve departamentos de la fábrica reportan al ejecutivo (vicepresidente) de la misma. 

Según el ejecutivo de la fábrica, "el control de las materias primas en esta compañía no ha 
sido eficaz respecto al programa de planificación y control de utilidades". A fin de concentrarnos 
en este problema, el presente caso se limita a un solo departamento de producción (el departa
mento 1), a una sola materia prima (la materia prima X) y únicamente a un producto terminado 
(el producto B). Se han establecido tentativamente los siguientes estándares para el plan anual de 
utilidades: 

CII Producción planificada del producto B: 

Enero 
Febrero 
Marzo 

20. trimestre 
3er. trimestre 
40. trimestre 

b Coeficientes de consumo de materias primas: 

Producto B: 
Material X 
Etc. 

<: Precio planificado de compra por unidad de materia prima: 

Enero 
Febrero 
Marzo 

20. trimestre 
3er. trimestre 
40. trimestre 

10000 
12000 

¡ 14000 
'r 

42000 
35000 
30000 

3 

$5.00 
5.50 
5.50 
6.00 
6.00 
5.00 

d La política de inventarios especifica que el inventario inicial para la materia prima X, en cada mes, se
rá igual a la mitad de los retiros de la bodega durante ese periodo. Ya se han calculado las c,mtid8oes 
económicas de lote y los puntos de reorden (o nuevo pedido). 
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e Acaba de terminar el primer mes (enero) del año cubierto por el plan anual de utilidades y se están ela
borando los informes de desempeño correspondientes a enero. El gerente de presupuestos, junto con el 
gerente de la fábrica, está rediseñando la estructura del informe de desempeño para las materias pri
mas, pues el fonnato que se usaba antes no ha sido del todo útil. 

f Los resultados reales en enero fueron: 

1) Producción del producto B -lO 500 unidades. 

2) Unidades de la materia prima X que se compraron -30 000. 

3) Precio unitario que se pagó por la materia prima X ~$5.20. 

4) Unidades de la materia prima X utilizadas -31610. 

SE PIDE 

1 Prepare una céd.ula de planificación que muestre "las unidades requeridas de la materia prima X para 
el producto BU. Este presupuesto de planificación debe considerarse como una parte del plan anual de 
utilidades; específicamente, debe ser un componente integral del presupuesto de materiales. 

2 Prepare el presupuesto de compras para la materia prima X que abarque hasta marzo. 

3 Diseñe los informes de desempeño que recomiende y en los cuales ha de mostrar la efectividad con la 
que fueron controladas las materias primas durante enero. Utilice los datos que se dan en el caso, pa
ra presentar las cifras apropiadas en los informes de desempeño que recomiende . 

.4 Explique y justifique sus recomendaciones sobre los informes de desempeño que haya usted desarrolla
do en el punto 3. 

CASO "7-:2 El presupuesto de materiales,y el tamaño económico del pedido 

La Bacon Manufacturing Company utiliza una pila seca como nna parte componente en su pro
ceso de fabricación. Se usan cuatro pilas para cada unidad del producto tenninado. El plan anual 
de utilidades se divide en trimestres. El plan de producción especifica los siguientes volúmenes 
en unidades: en el primer trimestre, 31500; en el segundo trimestre, 32 750; en el tercer trimes
tre, 16750, yen el cuarto trimestre, 19000. 

El tiempo de reposición para esta parte es, en promedio, de siete días y las demandas anor
males de la fábrica y las variaciones en el tiempo de reposición, sugieren la necesidad de contar 
con una existencia de seguridad para tres días. El costo promedio de colocación de un pedido es 
de $1l.00, y el costo de mantener la parte en existencia se estima en $0.03 por unidad en inven
tario. A lo largo de cada trimestre, la producción es relativamente estable. El precio unitario de 
compra, planificado, es de $0.30. 

SE PIDE 

1 Prepare el presupuesto de materiales. 

2 Calcule el punto de reorden y la existencia de seguridad. 

3 Calcule el tamaño económico del lote. 

CASO "7-3 ¿Debe la compañía fabricar o comprar una parte componente? 

La Compañía Stoner utiliza tres partes componentes (materiales) diferentes en 1<1 [c,bricación ele 
su producto principal. La Stoner fabrica dos de dichas partes (que se designan partes 2 y 3) Y com-
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pra una tercera (que se designa parte 1) a proveedores externos. En la actualidad, la compañía es
tá desarrollando el plan anual de utilidades. Las ventas son altamente de temporada. La parte 2 
no puede adquirirse de proveedores externos; sin embargo, la parte 3 sí puede comprarse. Las tres 
partes tienen especificaciones críticas. El plan anual de utilidades proporciona los siguientes 
cálculos: 

CONCEPTO 

Material (directo) 
Mano de obra (directa) 
Gastos indirectos de fabricación fijos asignados 
Renta anual de maquinaria (máquinas especiales que se usan 

únicamente para el componente 3) 
Gastos indirectos de fabricación variables 
Costo promedio de almacenamiento por año 

Total 

Nivel promedio de inventario, 500 unidades 

COS10 UNITARíODE LA PARTE 3 

(A UtlVOLUMEN DE 12 000 UNIDADES) 

$1.40 
2.20 
0.40 

0.50 
1.00 
0.40 

$5.90 

Considerando el costo unitario de $5.90, el gerente de compras se ha puesto en contacto con 
proveedores externos y encontró que uno de ellos estaría dispuesto a firmar un contrato por un 
año para la entrega de "12000 unidades de la mejor calidad, a medida que se fueran necesitando 
durante el año, a $5.20 por unidad". Se está considerando muy seriamente esta alternativa . 

SE PIDE 

1 ¿La Compañía Sloner debe fabricar o comprar la parle 3? 

2 Explique los factores relevantes que influyen en su decisión. 

. 
" 

CASO 7 ~4 Diseño del formato y preparación de los presupuestos del costo 
de 105 materiales, de las compras, del inventario y de la producción 

La Compañía Productora del Interior fabrica dos artículos, S y P. Tiene dos departamentos de pro
ducción. El producto P se procesa a través de ambos departamentos, en tanto que el producto S 
pasa únicamente por el departamento l. La materia prima A se emplea en el departamento 1 pa
ra los dos productos y la materia prima B se usa sólo en el departamento 2. Se prepara un plan de 
utilidades sobre una base anual. Con el fin de simplificar el caso, se dan únicamente los datos 
de un trimestre. Las estimaciones presupuestales que se han desarrollado a la fecha comprenden 
lo siguiente: 

,)1 Presupuesto de producción (unidades): 

PRODUCTO 

s 
P 

ENERO 

5000 
8000 

FEBRERO 

6000 
9000 

MARZO 

7000 
10 000 
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b Inventarios iniciales estimados: 

Material A -70 000 unidades a $3.00 por unidad 
Material B -120 000 unidades a $2.20 por unidad 

(: Precios (de compra) de los materiales, para el presupuesto: 

Material A -$3.00 
Material B -$2.00 

d Necesidades de materias primas para los artículos terminados: 

PRODUCTO 

s 
p 

MATERlAlA 

5 
6 

e Inventarios finales de materias primas planificadas: 

MATERIALB 

o 
7 

Material A -Enero y febrero, 70 000; marzo, 80 000 
Material B -A permanecer constante en 120000 

SE PIDE 
• " 

Prepare presupuestos trimestrales apropiados para el plan de utilidades como sigue: 

1 De materiales, por producto y material, por subperiodos. 

2. De compras, por material y subperiodos. 

:3 Del inventario de materias primas, por material y periodos (use PEPSj. 

4 Del costo de las materias primas a consumir, por producto, material y subperiodos. 
Esté preparado para justificar los formatos que diseñe. 

CASO 7 ~ 5 Preparación del presupuesto de compras y cálculo 
de existencias PDM y FDM, asi como de los márgenes de ganancia 

Este caso, de la Tienda de Departamentos Swift, es una continuación del capítulo 5, caso 5-6. To
dos los datos que se dan ahora son los mismos del caso 5-9, pero complementados con los siguien
tes datos adicionales: 

a Las razones planificadas para las existencias PDM, de agosto, son: joyería, 3.9; artículos para caballe
ro, 4.8; abrigos y vestidos para dama y jovencitas, 2.0; y varios, 3.!. 

b Las reducciones planificadas para agosto son: joyería, $700; artículos para caballero, $2 500; abrigos 
y vestidos para dama y jovencitas, $3 600, Y varios, $100. 

<: Las razones de existencias PDM planificadas para septiembre son: joyería, 3.6; art1cl_ilns para cnbalh:
ro, 4.6; abrigos y vestidos para dama y jovencitas, 2.0, y varios, 3.0. 

1 
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d Los márgenes de ganancias iniciales planificados, sobre el precio de menudeo son: joyería, 45 por cien
to; artículos para caballero, 40%; abrigos y vestidos para dama y jovencitas, 40%, y varios, 50%. 

e Ventas planificadas para agosto de 20XX, según presupuesto de ventas desarrollado en el caso 5-9, pe
tición 2 (antes de las deducciones): 

Joyería 
Artículos para caballero 
Abrigos y vestidos para dama y jovencitas 
Varios 

Total 

SE PIDE 

.. .. , 
A~QSTO . 
'-"-,'>-; .; 

$9360 
31734 
53136 
3267 

$97497 

;\:< 
SEI'TIEMBRE' 

$11 446 
32 121 
76752 
4401 

$124720 

1 Calcule los niveles planificados de existencias de PDM de cada departamento, para el mes de agosto. 

2 Prepare la cédula de agosto para el presupuesto de compras, tanto a precios de menudeo como al cos
to. Puede hacerlo en una o en dos cédulas, como usted prefiera. 

3 Calcule el margen de ganancia mantenido presupuestado, por departamento (según el presupuesto). 

4 Prepare una lista de "insumos de decisión fl de la administración pqfa uso en los planes anteriores, iden
tificándolos con los correspondientes números de referencia. 



PI¿'.1ificacióny c:o~trol 
cleloscostO$ <de la 

En algunas compañías los costos de la mano de obra son de mayor cuantía que todos los demás 
costos combinados. Aun cuando no sea éste el caso, es esencial contar con una planificación efi
caz y un control sistemático de los costos de la mano de obra. En la planificación y el control de los 
costos de la mano de obra se involucra a importantes y complejas áreas problema: 1) necesidades 
de personal, 2) reclutamiento, 3) capacitación y adiestramiento, 4) descripción y evaluación de 
puestos, 5) medición del desempeño, 6) negociacim\es con el sindicato y 7) administración 
de sueldos y salarios. Cada uno de estos problemas p~~de predominar en diversas situaciones. Un 
programa integral de planificación y control de utilidades debe incorporar enfoques apropiados, 
aplicables a cada una de estas áreas problema. Por supuesto, un programa de planificación y con
trol no puede resolver problemas especiales de personal, pero los toma en consideración y ayuda 
a darles una perspectiva. La planificación eficaz y el control de los costos de la mano de obra, a 
largo y a corto plazo, beneficiarán tanto a la empresa como a sus empleados. 

Los costos del trabajo (o mano de obra) comprenden todos los desembolsos relacionados con 
los empleados: ejecutivos del nivel más alto, personal administrativo de nivel medio, funciona
rios de asesoría ("stafr'), supervisores y trabajadores calificados y no calificados. Para planificar 
y controlar de manera efectiva los costos del trabajo, deben considerarse en forma separada los 
diferentes tipos de estos costos. En este capítulo se comenta únicamente un tipo de costo del tra
bajo: el de la mano de obra directa. 

En general, la mano de obra se clasifica como directa o indirecta. Los costos de la mano de 
obra directa comprenden los salarios que se pagan a los empleados que trabajan directamente en 
una producción específica. Al igual que los costos de los materiales directos, los costos de mano 
de obra que pueden identificarse de manera directa con una producción específica se definen co
mo costos directos. Los costos de la mane de obra indirecta incluyen todos los demás costos del 
trabajo, como los sueldos de supervisión y los salarios que se pagan a quienes hacen herramien
tas, al personal de reparaciones y a los almacenistas y vigilantes. En general, los costos combina
dos del material y de la mano de obra directos se conocen como costos primos del producto. 

El presupuesto de mano de obra directa cubre las necesidades de mano de obra directa para 
producir los tipos y las cantidades de las diversas producciones planificadas en el presupuesto de 
producción. Si bien algunas compañías preparan un presupuesto de mano de obra que compren
de tanto la mano de obra directa como la indirecta, por lo general es preferible un presupu~slo se 
parado de mano de obra directa e incluir la mano de obra indirecta en los presupuestos de gastos 
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indirectos de fabricación. Tal procedimiento es congruente con el tratamiento habitual que, en 
contabilidad de costos, se da a los costos de mano de obra indirecta corno componentes de los 
gastos indirectos de fabricación.! Asimismo, el pago del tiempo extra (que incluye el sobresuel
do o prima de tiempo extra) relacionado con la mano de obra indirecta, debe presupuestarse co
rno un costo diferente. 

La razón primordial para incluir la mano de obra directa en un presupuesto separado es la de 
proporcionar los datos para la planificación de la cantidad requerida de mano de obra directa, el 
número de empleados de mano de obra directa que se necesita, el costo de mano de obra de cada 
unidad de producto y las necesidades de efectivo. Otro propósito del presupuesto de mano de obra 
directa es establecer una base para el control de este elemento del costo. 

La responsabilidad de preparar el presupuesto de mano de obra directa se debe asignar al eje
cutivo responsable de la función de producción. Los departamentos de contabilidad de costos y 
de personal suministran el soporte necesario y la información complementaria. Una vez que los 
gerentes de manufactura han terminado el presupuesto de mano de obra directa, se debe entregar 
al gerente de presupuestos para que lo revise y, enseguida, al comité ejecutivo. Cuando ha sido 
aprobado tentativamente, el presupuesto de mano de obra directa forma parte del plan de utilidades. 

La presentación del presupuesto de mano de obra directa puede hacerse de varias formas. Por 
lo general, se desarrollan presupuestos diferentes para las horas y los costos de mano de obra di
recta, corno se ilustra en el caso de la Superior Manufacturing Company. 

Para los fines del plan anual de utilidades, el presupuesto de mano de obra directa se debe desa
rrollar por áreas o centros de responsabilidad, subperiodos y prod.uctos. La clasificación por res
ponsabilidad organizacional y por subperiodos es esencial para'propósitos de control; la clasifi
cación por productos es necesaria para planificar el costo de fabricación para cada producto. 

El método que se emplee para desalTollar el presupuesto de mano de obra directa depende 
principalmente de: 1) el método de pago de los salarios, 2) el tipo de proceso de producción de 
que se trate, 3) la disponibi.lidad de tiempos estándar de mano de obra y 4) la adecuación de los 
registros de contabilidad de costos a los costos de mano de obra directa. 

Básicamente, los métodos que se emplean para desarrollar el presupuesto de mano de obra 
directa son tres: 

1 Estimar las horas estándar de mano de obra directa requeridas para cada unidad de los distintos produc
tos; posteriormente, estimar las cuotas promedio de salario por departamento, centro de costos u ope-

¡ Los costos del tiempo extra, y de la prima cOlTespondiente, son aquéllos en que se incurre, por encima de la cuota re
gular, por hora de mano de obra directa. Por ejemplo, si un empleado de mano de obra directa, cuyo salario por hora 
fuera de $6, trabajara una hora de tiempo extra a salario y medio, el tiempo extra sería de $3; y los $6 seguirían consi
derándose como costo de mano de obra directa. 

El tiempo extra debe incluirse en el presupuesto de mano de obra directa como sigue: las horas extra estándar, a la 
cuota salarial promedio,--deben incluirse en los presupuestos de mano de obra directa. La prima de tiempo extra se cal
cula multiplicando las horas de tiempo extra trabajadas, por el bono (o prima) de tiempo extra (en el caso de pago con 
salario doble, viene a ser la misma cuota que para la mano de obra regular). La prima de tiempo extra debe presupues
tarse y contabilizarse sobre las siguientes bases, pues existen dos situaciones diferentes: 

a Si se relaciona directamente con un producto específico, por necesidad (no porque así se haya decidido), la prima 
de tiempo extra debe incluirse en el costo del producto y relacionarse con el departamento en el que se incurre. 

b Si la prima de tiempo extra no puede relacionarse con un producto específico (por ejemplo, si la producción se 
programa al azar), entonces debe incluirse en los gastos indirectos de fabricación (véase capítulo 9). 

,j 

I 
I 
~ , 
¡ 
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ración. Multiplicar el tiempo estándar por unidad de producto por la cuota promedio del salario por 
hora, con lo que se obtiene el costo de mano de obra directa por unidad de producción para el departa
mento, centro de costos o de operación. Multiplicar las unidades de la producción planificada para el 
departamento, centro de costos o de operación, por la cuota unitaria de mano de obra directa a fin de 
obtener el costo total de mano de obra directa por producto. 

2 Estimar las razones de la mano de obra directa para alguna medida de la producción que pueda plani
ficarse de manera realista. 

3 Desarrollar tablas de personal con indicaciones de las necesidades de personal (incluyendo costos), pa-
ra la mano de obra directa en cada centro de responsabilidad. 

En algunas compañías se elaboran tablas de personal, como ayuda en la planificación y el 
control de los costos globales de los recursos humanos que emplea la empresa. Bajo este enfo
que, el gerente de cada área de responsabilidad debe preparar una tabla detallada del personal, in .. 
dicando cada puesto, clasificándolo por tipo de trabajo y cuota de salario. Una categoría sería la 
mano de obra directa. Conforme a esta clasificación, la cantidad exacta del tiempo de los emplea
dos, para cada tipo de trabajo planificado, se identifica con el centro de responsabilidad. 

Planificación de las horas de mano de obra directa 

Las condiciones internas determinarán si es factible relacionar la producción planificada para un 
departamento productivo con la mano de obra directa (horas productivas). De manera semejante, 
es posible que los factores internos indiquen el método más práctico de planificar las horas de ma
no de obra directa. 

Una función importante de los ingenieros industriales es desarrollar los tiempos estáudar de 
mano de obra para las distintas operaciones y productos. En algunos departamentos productivos 
se pueden desarrollar tiempos estándar confiables de mano de obra; en otros, en cambio, no es 
práctico estimar el tiempo de la mano de obra direofa, excepto en términos de promedios basados 
en la experiencia. Enseguida se describen cuatro métodos que comúnmente se utilizan en la pla
nificación de los tiempos estándar de mano de obra: 

1 Estudios de tiempos y movimientos. Normalmente, estos estudios los realizan ingenieros industria
les que analizan las operaciones requeridas en relación con un determinado producto (por centros de 
costos). A través de la observación directa (y por medición real con cronómetro), se determina un 
tiempo estándar para cada operación específica. El ingeniero industrial debe decidir (a menudo junto 
con representantes del sindicato) si se debe utilizar el tiempo más corto, el tiempo más lento o un pro
medio de los tiempos de los empleados. Sin embargo, los estudios de tiempos y movimientos pw:den 
suministrar información segura acerca del tiempo necesario para ejecutar cada operación espccíficJ. 
Estos resultados de los estudios de tiempos y movimientos también pueden arrojar datos básicos para 
desarrollar las horas de mano de obra directa que se necesitan para cumplir con la producción plani
ficada. Por lo general, cuando los estudios de tiempos y movimientos son supervisados por ingeilie
ros_ industriales competentes, representan el mejor método de planificar el tiempo estándar de la ma
no de obra. 

2 Costos estándar. Si se está utilizando un sistema de costos estándar, normalmente se habrán hecho cui·
dadosos análisis previos de las necesidades de mano de obra directa por unidad de producción. En esos 
casos se puede emplear el tiempo estándar de mano de obra por unidad de producto, que se utiliza en 
el sistema de costos, para derivar las necesidades de horas de mano de obra. Con frecuencia, dichos es
tándares son muy rigurosos y exigen que las variaciones presupuestadas ---con respecto a las horas 
estándar-, se incluyan en el plan anual de utilidades (este tema se comentará en el capítulo 17). 

3 Estimación directa hecha por los supervisores. En algunas compañías se pide al gerente de cada ope-
ración productiva que estime las horas de mano de obra directa requeridas para la producción planifi
cada. Al hacer dichas estimaciones, el gerente debe apoyarse en: 1) su juicio personal, 2) el desempeí'ío 
pasado del departamento, 3) la ayuda del nivel inmediato superior de la a0mii1¡str,lci6r~ .'! 11· -¡ ,-,1 Of-;,·:.;-1-

nal técnico de asesoría ("staff'). 
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4 Estimaciones estadísticas del grupo de asesoría. Los registros de la contabilidad de costos, en los que 
consta el desempeño pasado, por lo general suministran información útil para convertir las necesidades 
de la producción a horas de mano de obra directa. Este método se emplea habitualmente para los de
partamentos de producción que procesan varios productos en forma simultánea. Para ello se calcula la 
razón histórica de las horas de mano de obra directa para alguna medida de la producción física y se 
ajusta después según los cambios planificados en el centro de responsabilidad. La precisión de este mé
todo depende de la seguridad de los registros de costos y de la uniformidad del proceso de producción 
periodo a periodo. Sin embargo, es un tanto dudosa debido a que, con frecuencia, las ineficiencias del 
pasado se proyectarán al futuro. Aun cuando se emplee alguna otra medida de estimación de las horas 
de mano de obra directa, a menudo las razones históricas de las horas de mano de obra directa para la 
actividad productiva suelen constituir buenas verificaciones de la exactitud de otros métodos emplea
dos. Algunas compañías utilizan varios enfoques para estimar las horas de mano de obra directa. Un 
método que es en particular aplicable en un departamento de producción o centro de costos puede o no 
ser aplicable en otro. 

Para ilustrar uno de los cuatro métodos antes mencionados, supongamos que dos productos 
fundamentales se procesan a través de cuatro departamentos de producción. Nos concentraremos en 
un producto y en un departamento. El presupuesto de producción especificaba 1 000 unidades ter
minadas del producto A en el primer mes del periodo cubierto por la planificación (enero). En el 
departamento 1 este producto pasa por cuatro diferentes operaciones (que se designan 2, 3, 5 Y 6) 
en cada una de las cuales se incurre en tiempo de mano de obra. Los ingenieros industriales, em
pleando estudios de tiempos y movimientos, desarrollaron los siguientes tiempos estándar para 
cada operación en el departamento: 

DEPARTAMENTO'1 
HORAS ESTÁNDAR DE MANO DE OBRAD1RECTA POR OPERACiÓN 

OPERACiÓN 2 3 5 6 

Tiempo (horas) 1.00 1.50 0.60 0.40 1.75 2.25 

Las horas totales planificadas de mano de obra directa son 6 100, que se calculan como sigue: 

OPERACiÓN 

2 
3 
5 
6 

Total 

ENERO DE 20A, PRODUCTO A 

CÁLCULO 

1 000 X 1.50 ~ 
1000 X 0.60 ~ 
1 000 X 1.75 ~ 
1 000 X 2.25 ~ 

1 000 X 6.10 ~ 

Uso de las curvas de aprendizaje 

HORÁS.DE MANO 
.DE OBRAolRECTA 

1500 
600 

1 750 
2250 

6100 

Un concepto que se utiliza a veces para planificar los costos de la mano de obra es la curva de 
aprendizaje. La experiencia de muchos años demuestra que, en algunos medios fabriles, existe 
una reducción porcentual constante en el uso promedio de la mano de obra directa por unidad de 



Ej~.ripl~ de uri;' 
c'!",a c:!e '. 
ap~endizaje de 
8.0% 

CAPíTULO B. PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE lOS COSTOS DE LA MANO DE OBRA DIREGA 209 

a 
N.ÚMERO 

DE !Jr-III)ADES 

1 
2 
4 
8 

16 
32 

b 
..... 'HORk¿ pill:>MÉbIO' 

DE. MÁ~6~E clBRA PIRECTA 

125 
125 X .8 = 100 
125 X .82 = 80 
125 X .83 =64 
1 25 X .8A = 51.2 
125 X .85 = 40.96 

,axb 
HORAS TOTALES 

DE MAN.O PE OBRA DIRECTA 

125 
200 
320 
512 
819.20 

1 310.72 

producto, al duplicarse la producción que se va acumulando. En el recuadro 8-1 se dan los datos 
ilustrativos empleando una curva de aprendizaje del 80%2 

La primera unidad de producción requiere 125 horas. El tiempo promedio que se necesita pa
ra las primeras dos unidades es de 80% de ese tiempo, es decir, 100 horas. Así pues, las primeras 
dos unidades requieren un total de 200 horas. Cuando se duplica nuevamente la producción acumu
lativa, de dos a cuatro unidades, el tiempo que se necesita para las primeras cuatro unidades es el 
80% del que se necesita para las primeras dos unidades, lo que equivale a 80 horas. Las primeras 
cuatro unidades requieren, entonces, un total de 320 horas. Esta reducción continúa en forma su
cesiva, disminuyéndose el tiempo de mano de obra por unidad al tener lugar el aprendizaje y al 
aumentar la producción. En el recuadro 8-2 se aprecia gráficamente el efecto del aprendizaje. 

Las gráficas de aprendizaje han tenido un uso generalizado en industrias tales como la de fa
bricación de naves aéreas, construcción de barcos y enseres domésticos. El concepto de la curva 
de aprendizaje se aplica de manera especial en aquellas industrias en las que el costo de la mano 
de obra es un elemento importante de los costos tales de producción y la operación de producción 
es compleja. , • 

Algunas compañías también han aplicado el córicepto de la curva de aprendizaje a todos los 
costos de producción y no sólo a los costos de mano de obra. Cuando se aplica a todos los costos 
de producción, la curva de aprendizaje se denomina "curva de experiencia".3 

" < '< < : j ~,' 
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2 4 8 
Unidades 

2 Los datos de este ejemplo se adaptaron de Harold Bierman, Jr., Thomas Dyckman y Ronald Hilton, Casi Accounting: 
Concepts and Managerial Applications (Nueva York: Macmillan, 1990). 

3 Para información adicional sobre las curvas de aprendizaje y de experiencia, véase Bierman, Dyckman y Hilton, Cast 

Accounting: Concepts and Managerial Applications; Roben S. Kaplan, Advanced-Management Accounting (Engle
wood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1982); y Robert Magee, Advanced Manageria! Accounting (Nueva YO¡;,-: l-Iarpel & 
Row, 1986). 
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Planificación de las cuotas de salarios 

Si es factible relacionar la producción con las horas de mano de obra directa y planificar en for
ma realista las cuotas de salarios para cada departamento de producción, el cálculo del costo de 
la mano de obra directa planificada implica únicamente multiplicar las horas planificadas de ma
no de obra por las cuotas planificadas de salarios, Dentro de una compañía en particular puede 
haber uno o más departamentos de producción en los que sea viable este enfoque directo, 

Quizá la determinación de las cuotas promedio de salatios en un departamento de produc
ción o centro de costos no represente habitualmente ningún problema serio, El método preferible 
es planificar tales cuotas haciendo una lista de los empleados de mano de obra directa que hay en 
el departamento u operación, con sus cuotas de salarios esperadas y calcular después un prome
dio. Por ejemplo, es posible que una compañía efectúe el análisis en cuestión como sigue: 

Operación 1 : 
Grupo A 
Grupo B 

Operación 2: 
Etc. 

CUOTA DE 

SALARIO 

PLANifiCADA ~ 

$4.00 
6.00 

NÚMERO DE 

EMPLEADOS 

DE MANO DE 
. OBRA DIRECTA 

4 
16 

20 

IMPORTE 

PONDERADO 

$16.00 
96.00 

$112.00 

* Paro fines de instrucción, a 10 largo de este capítulo se simplifican las cuotas de s9lcirios. 
Equivalentes de tiempo completo. f 

CUOTA DE 

SALARIO 

$5.60 

Un método menos seguro consiste en calcular la razón histórica entre los salarios pagados y 
las horas de mano de obra directa trabajadas en el departamento. La razón histórica en cuestión 
se ajusta entonces a las condiciones que hayan cambiado o que se espera que cambiarán. Las cuo
tas promedio de salarios que se basan en los datos históricos se utilizan para la planificación futu
ra, únicamente en la medida en que haya congruencia entre las operaciones y las horas trabajadas 
con diferentes cuotas de salarios. Por ejemplo, supongamos los siguientes datos históricos: 

GRUPOS 

DE EMPLEADOS 

A 
B 

Total 

HORP,SDE MANO 

DE OBRA DIRECTA 

2000 
3000 

5000 

CUOTA PROMEDIO 

DE SALARIO 

$4.00 
6.00 

---
$5.20 

COSTO DE MANO 

DE OBRA 

$8000 
18000 

$26000 

Una cuota promedio de salario basada en los datos anteriores es de $5.20. Sin embargo, si las 
horas presupuestadas para cada empleado fueran 2 500, sin ningún cambio en las cuotas de sala
rios, la cuota promedio sería de $5.00 en vez de $5.20. La diferencia indica la distorsión que se 
puede producir en las cuotas promedio si se cambia la razón de las horas trabajadas a las diferen
tes cuotas individuales de los salarios. 

En algunos casos, el tamaño del departamento, la diversidad de sus operaciones y las vatia
ciones en sus salarios por hora pueden tener tal importancia que el departamento o el centro de 
responsabilidad se deba subdividir en centros de costos. Entonces las horas estimadas de lllano 
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de obra directa y las cuotas promedio estimadas de salarios se planificarían por separado para ca
da centro de costos. 

Si en el departamento de contabilidad de costos se emplea un sistema de costos estándar, las 
cuotas estándar de salarios desarrolladas para ese propósito se podrían usar para los efectos pre
supuestados. Sin embargo, tal vez sería conveniente presupuestar ciertas variaciones en las cuo
tas de salarios entre las estimaciones estándar y las estimaciones presupuestales planificadas (se 
explican en el capítulo 17). 

En los comentarios anteriores se ponen de relieve dos insumo s de información para la plani
ficación (las horas y las cuotas salariales) que son necesarios en el desarrollo del presupuesto de 
la mano de obra directa. Este método tiene evidentes ventajas. Sin embargo, por consideraciones 
prácticas, puede resultar irrealizable. El procedimiento alterno es estimar el costo total de la mano 
de obra directa, para cuyo efecto se debe hacer una estimación del costo directo total y asignar
lo después: 1) a las unidades de la producción o 2) a alguna otra medida de la actividad produc
tiva, por ejemplo las horas-máquina, el costo del material directo o el tiempo de procesamiento. 

Si se emplea un sistema simple de cuota por pago a destajo para remuneración del trabajo, 
entonces se conoce el costo de la mano de obra por unidad de producción. El sistema de cuota por 
pago a destajo basa la compensación del trabajo en la cantidad producida. La planificación de los 
costos de la mano de obra directa se aplica después a los diversos sistemas de pago de salarios 
mediante bonos o primas. En tales casos, generalmente se emplean razones. 

El presupuesto de mano de obra directa debe estar en armonía con la estructura del plan anual de 
utilidades. Por lo tanto, debe mostrar las horas planificadas de mano de obra directa y el costo por 
centro de responsabilidad, por periodos (meses o trimestres) y por producto. Cuando se desarro
Han tiempos estándar de mano de obra y cuotas pron¡¡edio estándar de salarios sobre una base sa
na de políticas y planes, el desarrollo del presupuésto de mano de obra directa plantea algunos 
problemas. En general, es preferible desarroHar un presupuesto separado de mano de obra direc
ta para cada departamento y que comprenda, a su vez, dos subpresupuestos, uno de los cuales es
pecifica únicamente las horas y el otro los costos de mano de obra directa. Estas características 
del presupuesto de mano de obra directa se ilustran para la Superior Manufacturing Company al 
final de este capítulo. 

Con frecuencia, el control de los costos de la mano de obra directa representa un serio problema 
para la administración. El control eficaz de la mano de obra directa depende de una supervisión 
competente, de la observación directa y de los informes de desempeño. Sin embargo, existe una 
clara necesidad de estándares mediante los cuales el supervisor pueda medir el desempeño. La 
planificación del flujo del trabajo y el arreglo físico de los suministros y el equipo dentro de la fá
brica tiene efectos definidos sobre los costos de la mano de obra directa. Los dos principales ele
mentos del control de la mano de obra_directa son: 1) la atención cotidiana sobre tales costos y 
2) los resultados de los informes y la evaluación del desempeño. 

En el presupuesto de mano de obra directa, los estándares de mano de obra directa, se com
paran con los resultados reales y a menudo se indican en los informes diarios de desempeño que 
se distribuyen a los supervisores. Por ejemplo, una compañía en la que los costos de mano de obra 
directa eran altos, implantó un informe diario para cada supervisor sobre los costos de mano de 
obra directa. Diariamente, a las 9:00 A.M., cada supervisor recibía un informe sobre el desempe
ño de la mano de obra directa durante el día anterior. El informe en cuestión mostraba: 1) los horas 
reales trabajadas, 2) las horas estándar para la producción real y 3) las variaciones las prirne-
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ras con respecto a las segundas. Dicho informe puede expresarse únicamente en términos de tiem
pos o tanto en tiempos como en costos, dependiendo de los elementos de control con que se haya 
dotado a los snpervisores. Para un control efectivo, tal vez haya necesidad de modificar las cifras 
del presnpuesto para que reflejen sucesos que tienen un impacto importante sobre los costos de 
la mano de obra y que están fuera del control del supervisor inmediato. Ejemplos de tales modi
ficaciones son los cambios en los contratos de trabajo, las alteraciones de la planta y la redispo
sición del flujo del trabajo y de las operaciones productivas. 

Con respecto a los informes mensuales sobre la mano de obra directa y su control, el infor
me mensual de desempeño debe incluir, para fines internos, la comparación de datos reales de 
la mano de obra directa con las horas y costos planificados de mano de obra (ajustados a la pro
ducción real), por áreas o centros de responsabilidad. Los informes son esenciales para la evalua
ción que la administración haga sobre la efectividad del control. Inducen a la administración a 
emprender acciones dirigidas a elevar la eficiencia operacional. Los informes de desempeño 
sobre la mano de obra directa pueden: 1) ser informes separados o 2) incluirse en el informe de
partamental normal de desempeño. Como ilustración de los informes de desempeño, revise el 
ejemplo que se da en el capítulo 7 para el departamento X. Suponga que el plan anual de utilida
des especificaba los siguientes datos de euero, para el departamento X: 

Datos de la planificación: 
Unidades de producto a fabricar en enero 
Horas estándar de mano de obra por unidad requeridas en el departamento X 
Cuota salarial promedio, por hora, de mano de obra directa en el departamento X 

2200 
2 

$5.00 

Resultados reales en enero: 
Unidades de producto fabricadas en enero 
Horas reales de mano de obra directa incurridas durante enero 
Costo real de mano de obra directa incurrido durante enero 

2000 
4250 

$21 800 

Para el departamento X, el informe de desempeño durante enero debe reflejar lo siguiente 
con respecto a la mano de obra directa: 

I?EPTO. DE ~RODUCCI<>N X 

-,' ',.>::<" --':--" ','- -'- ,:->':' - -;-;:-:-~::<'- :.,,--' 

C8ST~~PEP¡R;AMEN;~LÉ~; 
. ,;~(;ii)íl'f!li~!ÍLES' 

Producción departamental (unidades) 
Materiales y partes: 

(se ilustra en el capítulo 7) 
Mano de obra directa: 

Horas 
Cuota salarial promedio 
Costo 

Gastos departamentales indirectos: 
Ele . 

• Desfavorable. 
t 200 entre 2 200 = 9% (redondeado). 

INFORME DE DESEMPEÑO 

"-, - ;, :'{\--<~-'-;-.:\-" «/"." 

MES'9t~~ERQºE~ilA,;~'éi ; 'C, 'y . . ~' 

REAL EN 
ELMES 

2000 

4250 
$5.13 

$21 800.00 

2200 

4000" 
$5.00 

$20000.00 

·.;v~~t1~1#~< ; ........ . 
"~': -;(,~ ,'.o" --'1 :~<,j%,_'; 'o' 

200" 

250" 
$.13" 

$1 800.00 

9"j 

6" 
3" 
9" 

t Horas estándar de mano de obra, por unidad; 2 veces las unidades reales producidas: 2 000. 
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Las variaciones que se calculan comparando los costos reales de mano de obra directa con 
las estimaciones presupuestales pueden deberse; 1) al uso de la mano de obra (variación en efi
ciencia de la mauo de obra) o 2) a las cuotas de salarios de mano de obra (variaciones en cuotas 
salariales). El anterior informe de desempeño muestra lo siguiente: 

Horas reales X 

cuota salarial real 
Horas reales X 

cuota salarial estándar 

Horas estándar X 

cuota salarial estándar 

$21800 $21250 

Variación en cuota salarial 

$550 desfavorable 

Lapi~ni~caciónyé ti.;lltJ:6féfica¿esde los costos de 
mano,A~ Abra s,Ón :Uiiredi~rt~s,::é§enSi~~s-en unprogrinna 
global d~ planificacióIlycontrol de ~tilidades. Los cos
to's d:~ ~ano de obra ,6qI1}prt;,hden,todos los desembol
sos relativos a,los(~mpieadps',,::desde los ejecutivos de 
másalton,ivel h.as(atqs·iií'b~j~dore~no calificados. Los 

,'costqs d~'la manó-~e o.l:fra,,4if~6ta inCluyen los salarios 
, pagados á los trabajadores qÓéJaboran de manera direc
ta-sobre:los,prodpttosd,C11a>.compañJ;a. en tanto que Jos 
CQstos -4~i trab-ájO_,<? Ul~_P., ,d~-,~~~ra indirectos se refieren 
a 19sco~t~s deQtro$ern.pread~squ¿IlotrabajaÍ1 directa, 
men'te __ so,9~e 19~_: pr94u~,i:?s:{~J, prf(silpuestar los, costos 
de la maó.~,de'obra,d,ireét(j,,- ~s:,~ec~&~o estimar tanto la 
cantid~d de-mailO d~-obi'a :qu~~Be requerirá como ia cuo-

, "" -, - ,': ,,'--, 

Variación en eficiencia de mano de obra 

$1 250 desfavorable 

$20000 

ta_que se 'pagará por hora para las distinta~'dases d~_'tra
bajo. Los estudiós de tiempos y movinilentos- y las_:~*r
vas de aprendizaje se encuentran entre las técnicas ,'-que 

se utili~ para estimar la cantidad de mano de obra qu~ se 
necesi~á eri el proceso de producción. 

En 'las co'mpañías de servicios y comerciales,dteta
Iiistas también es importante presuPllestar loS cas'tos 
del trabajo~ Una parte sustancial de los desembolsos- en 
Jo,s :bancos, rest~ur~ntes. hoteles, hospitales y compa
ñías de transportación es por concepto del trabajo -de su 
persona,L La, clasificación de mano -de obra di.recta 
P?r Jo general no existe en tales compañías y los cO,stos 
dd ,trabajo comúnmente se conocen como gastos dt' 

operación. 
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CASO GLOBAL PARA DEMOSTRACiÓN 

~ SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 

La Superior Manufacturing Company hace uso de la mano de obra en cada departamento de pro
ducción. La cantidad planificada de horas de mano de obra directa por unidad, por departamento 
y por producto es como sigue: 

DEPARTAMENTO 

1 
2 
3 

HORAS DE MANO DE OBRADIREGA POR UNIDA~ DE PRODUCTO 

PRODUCTO X 

0.4 
0.2 
0.4 

PRODUCTO Y 

0.2 

0.2 

Se han aprobado tentativamente, para propósitos de planificación, las siguientes cuotas pro
medio de salarios: 

PEPAIUAMENTO 

1 
2 
3 

* Simplificadas para propósitos de instrucción. 

1/ 

$2.00 
1.50 
1.00 

La Superior Manufacturing Company elabora dos subpresupuestos para la mano de obra di
recta: en uno de ellos se resalta el costo de la mano de obra directa y en el otro se dan únicamen
te las horas de mano de obra requeridas. El primero se ilustra en la cédula 30. Para el desarrollo 
de este presupuesto, "las unidades a producir" se tomaron del presupuesto de producción (cédu
la 22, capítulo 6) y su costo de mano de obra se calculó empleando los datos anteriores suminis
trados por la división. Para mayor claridad, tales cálculos se muestran en la cédula mencionada. 
Cabe hacer notar que la clasificación del costo de mano de obra es por producto, subperiodo y 
responsabilidad organizacional (departamento). Estas clasificaciones son congruentes con el plan 
global de utilidades, según se aprecia en todas las cédulas del presupuesto preparadas para la Su
perior Manufacturing Company, mostradas anteriormente. 

El presupuesto de mano de obra directa en horas, únicamente se ilustra en la cédula 31. Estas 
horas concuerdan con las presentadas en la cédula 30. Sin embargo, la compañía ha encontrado 
útil preparar una cédula presupuestal separada que especifique únicamente las horas. Estos datos 
son necesarios en cédulas posteriores del presupuesto para los gastos indirectos de fabricación. 
Por razones de comodidad, no se han considerado las deducciones en nóminas. 

I 
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CÉDULA 30. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto de mano de obra directo -Costo por producto, departamento y subperiodo 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

PRODUCTO X PRODUCTO Y 

. COSTO TOTAlDf CUOTA TOTAL Df CUOTA 
ÚNlriXOES HÓRAS SALÁRIAl HORAS SALARIAL 

;,' . " +MANO'DE.····. .jt:! HORAS PRODUCTIVAS 'P,OR UNIDADES HORAS' PRODUCTIVAS POR 
\-',' ,,";-;',";~"< 

PRblÍúdR ,ESTÁNDAR ESTÁNDAR IMPORTE APRODUCIR ESTÁNDAR ESTÁNDAR 
n 

SUBPERIOil6' . 
. OBRA HORA HORA IMPORTE » 

, ,', ~ 
( .,'",>"'> =r e 

y {INSUMO DE {INSÚMODE {INSUMO.DE (INSUMO DE 5 
DEPAlitAM~NtÓ, .. ÍlEF: ·.D~CISIÓN) .D~~ISIÓN) DECISiÓN) DECISiÓN) 

ro 
22 

~ 

S;; 
Enero Z 

'ii 
Depto. 1 $69600 70000 0.4 28000 $2,00 $56000 34000 0,2 6800 $2.00 $13600 R » 
Depto.2 21000 70000 0,2 14000 1.50 21000 n 

O' 
Depto, 3 34800 70000 0,4 28000 l.00 28000 34000 0,2 6800 l.00 6800 z 

-< 
Total $125400 70000 $105000 13600 $20400 n 

O 
Z 
--; 

Febrero '" O 

$78400 $2,00 , $64000 
~ 

Depto, 1 80000 0,4 32000 36000 0,2 7200 $2,00 $14400 o 
m 

Depto,2 24000 80000 0,2 16000 1.50 ~. 24000 5 
Depto, 3 39200 80000 0,4 32000 l.00 32000 36000 0.2 7200 l.00 7200 '" n 

Total $141600 80000 $120000 14400 $21 600 
O a 
'" 

Marzo o 
m 

Depto, 1 $79200 80000 0,4 32000 $2.00 $64000 38000 0,2 7600 $2,00 $15200 S;; 

Depto,2 24000 80000 0,2 16000 l.50 24000 ~ z 
Depto,3 39600 80000 0,4 32000 l.00 32000 38000 0,2 7600 l.00 7600 O 

Total $142800 $120000 $22800 
o 

80000 15200 m 
O 

1 ero trimestre '" '" 
Depto, 1 $227200 230000 0,4 92 000 $2,00 $184000 108000 0,2 21 600 $2,00 $43200 

» 
o 

Depto, 2 69000 230000 0,2 46000 l.50 69000 
;¡; 
m n 

Depto, 3 113600 230000 0,4 92 000 l.00 92000 108000 0,2 21600 l.00 21 600 --; 
» 

Total $409800 230000 $345000 43200 $64800 IV -'" 

.,--~-- ,-~~----' ----,- -



2do. trimestre 
Depto. 1 
Depto.2 
Depto.3 

Total 

3er. tri mestre 
Depto. 1 
Depto. 2 
Depto.3 

Total 

40. trimestre 
Depto. 1 
Depto.2 
Depto. 3 

Total 

Total en 
el año 

$248000 
72000 

124000 

000 

$234800 
69000 

117400 

$421 200 

240000 
240000 
240000 

230000 
230000 
230000 

$266 000 260 000 
78 000 260 000 

133 000 260 000 

000 

CÉDULA 30. (Continúa) 
Presupuesto de mano de obra directo -Costo por producto, departomento y subperiodo 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

0.4 
0.2 
0.4 

0.4 
0.2 
0.4 

0.4 
0.2 
0.4 

96000 
48000 
96000 

240000 

92000 
46000 
92 000 

230000 

104000 
52000 

104000 

260000 

960000 

$2.00 
1.50 
1.00 

$2.00 
1.50 
1.00 .; ,. 

$2.00 
1.50 
1.00 

$192 000 
72000 
96000 

$360000 

$184000 
69000 
92 000 

$345000 

140000 

140000 ' 

127000 

127000 

$208 000 145 000 
78000 

1 04 000 145 000 

$390000 

$1 440000 

DECISiÓN) 

0.2 

0.2 

0.2 

0.2 

0.2 

0.2 

28000 

28000 

56000 

25400 

25400 

50800 

29000 

29000 

58000 

208000 

,CUOTA 

SALARIAL 

DECISiÓN) 

$2.00 

1.00 

$2.00 

1.00 

$2.00 

1.0 

$56000 

28000 

$84000 

$50800 

25400 

$76200 

$58000 

29000 

$87000 

$312000 

~ -o-

;;: 
:o: 
m 

»' 
;l1 
n 
h 
(j. 
z 
CJ 
m 

~ 
¡; 
Z 
"ñ n 
h 
(j. 
z 
-< 
n 
O 
~ 
~ 
CJ 
m 

S 
E 
¡;' 
CJ 
m 
U> 

-"~'--~. <o " q,~ 

,,{ 



CÉDULA 31. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Horas de mano de obro directa presupuestadas, por producta, departamento y subperiodo para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Enero I 83600 28000 6800 34800 14000 14000 28000 6800 
Febrero 94400 32000 7200 39200 16000 16000 32000 7200 
Marzo 95200 32000 7600 39600 16000 16000 32000 7600 

Total 1 ero trimestre 273200 92000 21600 113600 46000 46000 92000 21600 
20. trimestre 296000 96000 28000 124000: . 48000 48000 96000 28000 
3er. trimestre 280800 92000 25400 117400 46000 46000 92000 25400 
40. trimestre 318000 104000 29000 133000 52000 52000 104000 29000 

Total en el año 1 168000 384000 104000 488000 192 000 192 000 384000 104000 

--_.'_.--.... _.,.... .~_._ .. " 

34800 
39200 
39600 

113600 
124000 
117400 
133000 

488000 

9 
~ o,. 
e 
5 
00 

~ z 
S 

~ 
O z 
-< 

~ 
~ 

'" m 

5 
'" 
§ 
'" '" m 

s;: 

~ 
'" m 

~ 
~ 
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~ 
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1. Defina el presupuesto de la mauo de obra directa y 
relaciQnelo con el plan anual de utilidades. 

2. ¿Quién debe tener la responsabilidad de desaITO
llar el presupuesto de lamano de obra directa? 

3. ¿Qué. propósitos primordiales satisface el presu
puesto de la mano de obra directa? 

4. ¿Qué métodos principales se emplean para desa
lTOllár,,?l presupuesto de'la wano de obra directa? 

5. '¿Cómoc,deben"estirriarse habitualII].ente las horas 
de mano de 'obra directa? 

6. ¿QúéBe eniiende_,por "curva de apré~dizaje". y có

mo ,se: utiliz'a en 'la presupuestacióri,'-de la mano de 
obra directa? 

7. ¿Cómo deben -desarrollar'se generalmente las cuo

tas s~ariales promedio? 
8. ¿Es'-la ln~mo de obra directa normalmente u,n costo 

fijo. un cósto variable o un costo semivariable? Ex
plique su respuesta. 

9. ¿Cómo debe clasificarse la mano de obr;:t cli,recta 
en eL pn¿supuesto- de: este elemento del costo de 

producción?- Explique su. respuesta. 

10. ¿En. <)uéf'ormapuedeel presupuesto de la Illano de 
ohra' directa: contribuir, a la planificación 'y-_c¿ntról 

aélrrrinl~túitivos? 
1). ¿Cliales-:són'los métodos básicos que se, emplean 

para:controlar la mano de obra directa? 

. 
" 

CASO 8~ 1 Diseño de cédulas de mano de obra y estimación de las horas 
de mano de obra directa 

La Idaho Metals Company fabrica partes especiales de metal que se venden en una región de 
siete estados. Durante el año se fabrican dos productos regulares, A y B. En todo momento, se 
mantiene un pequeño inventario de estos dos productos. Asimismo, la compañía efectúa trabajos 
especiales (por contrato) para clientes regulares. La realización de estos trabajos especiales está 
limitada por la capacidad de producción de la compañía; se aceptan principalmente como un ser
vicio a los clientes regulares y son muy redituables. Tales trabajos tienen por lo comÚn una fecha 
flexible de entrega y puede considerárseles como una actividad "complementaria". El mayor pro
blema que provocan estos trabajos es el espacio de almacenamiento "en el piso", que obliga a la 
producción regular a moverse en torno a los trabajos especiales. La compañía fabrica "la más al
ta calidad que pueda obtenerse". Por lo tanto, los clientes regulares se quedan por años y mantie
nen una estrecha relación con la compañía. 

Existen tres_departamentos de servicio y seis departamentos de producción en la fábrica; ca
da departamento tiene un gerente. El departamento de producción No. 3 está subdividido en dos 
centros de costos. La compañía utiliza estándares para controlar los materiales y mano de obra di
rectos. El gerente general de manufactura cuenta con un grupo de dos personas que se dedica a 
mantener actualizados los estándares. Las operaciones se planifican con base en un ciclo semes
tral. que se detalla por meses. Enseguida se muestra un resumen, para los seis departamentos de 
producción, de ciertos insumas con datos planificados para el próximo periodo de seis meses. 

El producto A pasa a través de los seis departamentos de producción; el producto B también 
pasa por todos ellos, excepto por el centro de costos 3B. Los trabajos especiales normalmente re-
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quieren el equivalente al 10% del trabajo total programado en cada departamento, sobre los pro
ductos A y B combinados, salvo en los procesos de trituración y molienda, en los cuales se re
quiere sólo el 5%. 

RESUMEN DE LOS PLANES OPERACIONALES DE LOS DEPARTAMENTOS' 

DEPARTAMENTO 

1 Preparación 
2 Corte y embarque 
3A Centro de costos A -taladro 
3B Centro de costos B -fresado 
4. Trituración y molienda 
5 Ensamblado 
6 Inspección 

* Incluye los trabajos especiales. 

SE PIDE 

MINUTOS PARA 

EFECTUAR LA 

OPERACiÓN 

30 
40 
10 
20 
50 
30 
15 

CUOTAS SALARIALES 
PROMEDIO POR HORA 

DE MANO DE OBRA 
DIRECTA 

$3.00 
3.30 
2.00 
2.20 
4.00 
3.00 

Dos salarios de $700 
cada uno por mes 

1 Diseñe las cédulas (Iextos de la cabeza y de los conceptos laterales) para el presupuesto de la mano de 
obra directa. En la compañía existe la necesidad de cédulas diferentes para: a) las horas únicamente y 
b) el costo. 

:2 Prepare un presupuesto de la mano de obra directa para el primer mes (enero) que incluya lanto las 
horas como el costo. El plan de ventas contempla 900 unidades del producto A, 600 unidades del pro' 
ducto B y la cantidad "normal" de trabajos especiales. Muestre gráficas por producto y departamento. 

CASO 8-2 Cálculo de las horas y 105 costos planificados de mano de obra 
directa 

Pocono Corporation fabrica los productos X, Y Y Z. Los tres productos pasan a través del proce
so 1; X Y Z, por el proceso 2; y Z, por el proceso 3. La compañía prepara nn plan semestral de uti
lidades. Los datos para el plan de utilidades que se han desarrollado hasta la fecha son los siguientes: 

1 Presupuesto de producción (unidades): 

SUBPERIODO X :¡ z 

Julio 5000 3000 21000 
Agosto 7000 6000 26000 
Septiembre 10000 8000 30000 
40. trimestre 25000 18000 75000 
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2 Planes de costos de mano de obra indirecta: 

SQBPEIUO[)O . 

Julio 
Agosto 
Septiembre 
40. trimestre 

$35000 
37000 
38000 
98000 

$20000 
21000 
24000 
62000 

3 Horas estándar de mano de obra directa planificadas, por unidad de producto: 

PRODQq() 

x 
y 

Z 

1 1/2 
1 1/2 
1 1/2 

4 Cuotas salariales promedio planificadas: 

Proceso 1 
Proceso 2 
Proceso 3 

SE PIDE 

$2.00 
2.20 
1.80 

3 
2 

$15000 
16000 
18000 
48000 

5 

La Pacana desarrolla dos presupuestos de mano de obra directa que se designan como sigue: 1) ho
ras planificadas de mano ds.obra directa y 2) costo planificado de mano de obra directa. 

1 Calcule las cifras correspondientes a los siguientes conceptos, que se mostrarían en la cédula de "horas 

planificadas para la mano de obra directa". Muestre sus cálculos. 

CI Horas de mano de obra directa durante julio, para el proceso 2, por producto. 

b Horas totales de mano de obra directa durante el semestre, para el proces.o 2, por producto. 

:2 Calcule las cifras para los siguientes conceptos, que se mostrarían en la cédula del "costo planificado 
de la mano de obra directa". Muestre sus cálculos. 

a Costo de la mano de obra directa durante julio para el proceso 2, por producto. 
b Costo de la mano de obra directa durante el semestre, por proceso y por producto. 

CASO 8-3 Preparación de presupuestos de las horas y el costo 
de la mano de obra directa 

Cayuga Chemicals, Inc., elabora dos productos, AX y BX, que se procesan a través de dos depar
tamentos, el No. 1 y el No. 2. Se han desarrollado los siguientes datos del presupuesto para la pla
nificación: 

1 Del plan de producción (unidades): 
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Enero 
Febrero 
Marzo 
20. trimestre 
3er. trimestre 
40. trimestre 

>Ali¡ 

5000 
4000 
6000 
18000 
22000 
16000 

" 'r':> ,,' 
BX 

14000 
12000 
15000 
50000 
60000 
45000 

2 Tiempos de mano de obra desarrollados por los ingenieros industriales (horas por unidad de producto 
terminado): 

AX 
EX 

4 
2 

3 Cuotas salariales promedio que han de presupuestarse (simplificadas): 

Departamento 1 
Departamento 2 

SE PIDE 

$2.10 
1.90 

3 
5 

Prepare los siguientes presupuestos de mano de obra directa, por subperiodo, departamento y pro
duclo: 1) horas de mano de obra directa y 2) costo de mano de obra directa. 

CASO 8-4 Preparación de un informe de desempeño 

Carolina Fabricators, lnc., desarrolla un plan anual de utilidades, detallado por meses. Al final de 
cada mes se preparan informes de desempeño para la alta administración, en los cuales los cos
tos reales son comparados con los estándares del presupuesto. Al finalizar marzo, se tenían los si
guientes datos: 

1 Costos reales de mano de obra directa: 

Enero 
Febrero 
Marzo 

$53000 
44000 
40000 

$53000 
47000 
44000 

$67000 
62200 
48800 
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2 Información sobre la mano de obra directa que se incluye en el plan de utilidades: 

DEPTO •. A 

MES HORAS IMPORTE 

Enero 30000 $60000 
Febrero 24000 48000 
Mar.zo 23000 46000 

3 Unidades reales producidas: 

Enero 
Febrero 
Marzo 

MES 

13000 
11000 
10 000 

HORAS 

27000 
23000 
23000 

DEPTO.lI 

IMPORTE 

$56700 
48300 
48300 

8500 
7500 
7000 

4 Horas estándar de mano de obra por unidad de producto: 

Departamento A 2 
Departamento B 3 
Departamento e 

.5 Cuotas salariales promedio planificadas: 

Departamento A 
Departamento B 
Departamento e 

$2.00 
2.10 
2.20 

6 Horas reales de mano de obra directa: 

MES. DEPTO.·A 

Enero 28000 
Febrero 19000 
Marzo 20000 

SE PIDE 

DEPTO.IÍ 

29500 
20000 
20500 

ÓEí>TO;~.< 

HORAS 

28000 
27000 
20000 

-;: ",,~-

~ _:, -t. 

IMPORTE 

$61600 
59400 
44000 

30000 
28000 
22 000 

"---'- ___ '- __ ' 

DEPTO:í:: 
;:--~>'-. ,', -:,--;~::~,<,-.:. 

39500 
19500 
21 000 

Prepare un informe de d",sempeño que muestre la condición del control de la mano de obra directa en 

marzo y durante el año hasta la fecha. Esté listo para justificar su método. 



Planificación y control 
de gastos: Gastos indirectos 

de fabricación, costos 
de calidad del producto 
y gastos de distribución 

y de administración 

Los gerentes deben mirar la planificación y el control de gastos como acciones necesarias para 
mantener niveles razonables de gastos, en apoyo a los objetivos y programas planificados de la 
empresa. La planificación de los gastos no debe enfocarse a la disminución de los mismos, sino 
más bien a un mejor aprovechamiento de los recursos limitados. Vistos bajo esta perspectiva, la 
planificación y el control de gastos pueden resultar ya,sea en mayores o en menores desembol
sos. La planificación y el control de gastos deben concétÍtrarse en la relación entre los desembolsos 
y los beneficios derivados de esos desembolsos. Los beneficios deseados deben verse como me
tas y, por consiguiente, deben planificarse suficientes recursos para apoyar las actividades opera
cionales que sean esenciales para su logro. 

Algunas compañías recortan los gastos sin considerar los efectos sobre los beneficios. Otras 
no destinan suficientes recursos al mantenimiento de activos tales como el equipo y los edificios. 
Inevitablemente, aunque estas decisiones de corto alcance reducen en forma temporal los gastos, 
pronto originan mayores costos debido a las descomposturas, empleados frustrados, tolerancias 
de maquinaria defectuosa, costos elevados de reparaciones y vidas cortas de los activos. El con· 
trol de costos debe ligarse firmemente con: 1) las futuras metas y las operaciones planificadas y 
2) las responsabilidades organizacionales. La esencia del control de gastos es el concepto de un 
estándar; esto es, el importe máximo de un gasto bajo un grupo dado de condiciones (como pro·· 
gramas de trabajo, productos, políticas de la administración y variables ambientales). 

En el presente capítulo se tratan principalmente los problemas de planificación y control de 
las tres grandes categorías de gastos: gastos indirectos de fabricación, gastos de distribución y 
gastos generales y de administración. También se enfatiza la planificación de costos para los fi
nes del plan táctico de utilidades a corto ,plazo. El capítulo lOse concentra en el análisis y con
trol de gastos.' 

Después de comentar ciertos conceptos de costos, este capítulo se subdivide como sigue: 

1 Gastos de producción (gastos indirectos de fabricación). 

2 Gastos de calidad del producto. 

¡ A lo largo de estos comentarios se emplean los términos costo y gasto. 
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3 Gastos de distribución o de venta. 

4 Gastos generales y de administración. 

5 Gastos financieros y otros. 

A menudo, costo y gasto, dos ténninos diferentes, se emplean en el mismo sentido. Para propó
sitos de la contabilidad financiera, el costo se define como un desembolso que se registra en su 
totalidad como un activo y se convierte en un gasto cuando "rinde sus beneficios" en el futuro. 
Por consiguiente, una cuenta de costo es una cuenta de activo (por ejemplo, el inventario). El 
gasto se define como un desembolso que se consume corrientemente, o como un costo que "ha 
rendido ya su beneficio". Para fines de la contabilidad administrativa, estos términos no se definen 
con tal rigidez, pues "a veces se utilizan para significar un activo y en otras ocasiones un gasto". 

Clasificación de los costos por áreas de responsabilidad 

Dado que el control se ejerce a través de responsabilidades, es necesario que los costos se planeen 
por áreas o centros organizacionales de responsabilidad. El catálogo de cuentas que emplea el de

?" partamento de contabilidad y el diseño de los presupuestos se planifican por áreas o centros or
ganizacionales de responsabilidad. 

Las asignaciones de costos, esenciales para los propósitos de la contabilidad financiera (cos
teo del producto, etc.) resultan inapropiadas para fines de control. Por lo general, la base que se 
usa para la asignación de un gasto es arbitraria y la unidad organizacional que es objeto de esta 
aplicación no puede controlar el importe resultante. Concept~almente, insistimos en que la asig
nación de costos es por lo general incongruente con los objetivos del control. 

::1 Comportamiento del costo 

El conocimiento del comportamiento del costo, es decir, la respuesta de un costo a diferentes vo
lúmenes de la producción, resulta esencial en la planificación y el control de costos. El comporta
miento del costo puede percibirse ya sea desde el ángulo ventajoso de la empresa en su conjunto 
(como en el análisis de costo-volumen-utilidad), o bien, en el contexto de un centro de responsa
bilidad específico (como es necesario en la planificación y control de los costos). El compor
tamiento del costo plantea un aspecto práctico: al aumentar o disminuir la producción (nivel de 
actividad) en un centro de responsabilidad, ¿qué ocurre (o debería ocurrir) con cada gasto asig
nado a ese centro? Cuando los gastos (o los costos) se miran en relación con los cambios en la 
producción, surgen tres distintas categorías (vea capítulo 10): 

1 Gastos Ujos -Son aquellos que, mes a mes, se mantienen constantes en su monto total, independien
temente de las fluctuaciones en el volumen del trabajo realizado. En vista de que todo gasto puede.cam
biar, debe aplicarse este concepto: a) a una escala realista o relevante de fluctuación en la producción 
y b) en relación con una serie dada de condiciones (políticas de la administración, limitaciones de tiem
po y características de la operación). Como ejemplos de gastos fijos se tienen: los salarios, los impues
tos sobre la propiedad, los seguros y la depreciación (en línea recta). 

:2 Gastos variables -Son aquellos que cambian en su monto total, directamente con las fluctuaciones 
en la producción o volumen del trabajo realizado. La producción debe medirse en términos de alguna 
base de actividad, como el número de unidades completadas, las horas de mano de obra directa, el va
lor de las ventas o el número de visitas de servicio, según sean las actividades del centro de responsa-

I 

1

, 

1 
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bilidad. Ejemplos de costos variables de una fábrica son los materiales directos, la mano de obra direc 
ta, el consumo de energía eléctrica, etc. 

3 Gastos semivariables -Son aquellos que no son fijos ni variables porque poseen las características 
de ambos. Al cambiar la producción, los gastos semi variables cambian en la misma dirección, pero no 
en proporción a la fluctuación en la producción. 

La determinación de la relación de los gastos con la producción, o el volumen de la activi
dad, es necesaria para la aplicación de técnicas como los presupuestos flexibles de gastos, el aná· 
lisis de costo-valumen-utilidad, el análisis del costo marginal, el costeo directo y el análisis de! 
costo diferencial. Cada una de estas técnicas se comenta en capítulos subsecuentes. El siguiente 
capítulo examina los análisis de los gastos fijos y variables, así como ciertas aplicaciones en la 
planificación y el control de costos. 

Gastos controlables y no controlables 

La diferenciación entre gastos controlables y no controlables está íntimamente relacionada con la 
clasificación de gastos por áreas de responsabilidad. Los gastos controlables son aquellos que se 
encuentran sujetos a la autoridad y responsabilidad de un gerente específico. Debe tenerse cuida· 
do al respecto, porque la clasificación de una partida de gasto como controlable o no controlable 
debe hacerse dentro de un marco específico de responsabilidad y de tiempo. Por ejemplo, los gas
tos de un área de responsabilidad en particular, generalmente incluyen algunos gastos, como los 
sueldos de supervisión, que por lo común no son controlables dentro de la propia área de respon
sabilidad sino más bien a niveles superiores de la administración. Dentro del área de responsabi
lidad, tales gastos pueden clasificarse apropiadamente como no controlables; pero cuando se les 
mira en términos de segmentos organizacionales más amplios o en el contexto de la empresa en 
su conjunto, los salarios sí son controlables. En forma semejante, gastos como la depreciación 

" normalmente son no controlables a corto plazo, pero sí lo son a largo plazo. En el caso de la de-
preciación, las decisiones de la administración sobre las adiciones de capital determinan el mon·· 
to del subsecuente gasto de depreciación. En último análisis, todos los gastos son controlables de
pendiendo del nivel de responsabilidad y del efecto del tiempo. 

El concepto de controlabilidad es útil para el control de los gastos, si la clasificación de los 
costos se relaciona con las áreas o centros de responsabilidad. Cada gasto en un centro de respon
sabilidad debe ser claramente identificado, bien sea como controlable o como no controlable, den
tro de ese centro específico. En la aplicación de este concepto tal vez convenga, ocasionalmente, 
establecer dos cuentas para un determinado tipo de gasto, en un área de responsabilidad. Por 
ejemplo, pueden expresarse los salarios en dos cuentas diferentes, Salarios-controlables y Sala
rios-no controlables, y presupuestarse consecuentemente. 

Algunas compañías presentan en el informe mensual de desempeño, para cada área o centro 
de responsabilidad, sólo aquellos gastos que son controlables dentro de esa área. Otras campa· 
ñías incluyen todos los gastos del centro de responsabilidad, pero identifican claramente los gas
tos controlables y los no controlables. Cualquiera que sea el método aplicado, es importante que 
todos los gastos se incluyan en algún informe de desempeño y se identifiquen como responsabi
lidad de un gerente específico. Un gasto que se clasifique como no controlable en un informe de 
desempeño para un centro de responsabilidad en particular, debe presentarse como controlable en 
el informe de desempeño para un centro de responsabilidad de nivel más alto. 

Observe que las clasificaciones de gastos (en controlables y fijos, y no controlables y varia· 
bies) no son sinónimos. A corto plazo, los gastos fijos usualmente no están sujetos al mismo gra· 
do de control que los gastos variables. Por su naturaleza, prácticamente todos los gastos variables 
son controlables en un corto plazo. Por otra parte, la depreciación sobre una base de producción, 
por ejemplo, es un gasto variable que es no controlable en un corto plazo. Por el contrar;'" c;e, 
tos salarios son controlables en un corto plazo, aun cuando sean gastos fijos. 
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Reducción de costos y control de costos 

En vista de la imprecisión de la terminología de costos, resulta útil hacer una distinción entre dos 
conceptos que se relacionan: la reducción de costos y el control de costos. Los programas de re
ducción de costos (o de gastos) se dirigen a esfuerzos específicos para reducir los costos mejo
rando los métodos, redisponiendo el flujo del trabajo y simplificando los productos. Para ilustrar 
lo anterior, una compañía informó haber logrado una importante reducción en los costos de pro
ducción de una pequeña malla para cubIir un ducto de aire, simplemente reduciendo el número de 
puntos de cruce de alambres en los que se doblaban éstos (sin menoscabo de su valor utilitaIio), 
según se aprecia en los siguientes dibujos. Otra compañía, como resultado de un programa de re
ducción de costos, reemplazó los antiguos grifos del agua por otros que se cerraban automática
mente cuando se soltaban. La reducción de costos fue sustancial. 
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Método anterior Nuevo método 
Se doblan todas las puntas (28) Se doblan ún ¡comente 1 2 puntas 

Ejemplo de reducción de costos 

En un sentido general, el control de costos incluye la redú6ción de costos. En un sentido más 
concreto, el control de costos puede concebirse como los esfuerzos de la administración por al
canzar metas dentro de un medio operacional en particular. La administración debe acometer el 
problema de los costos de varias maneras, como programas de reducción de costos, planificación 
de costos y atención constante a las decisiones generadoras de costos. A menudo, es recomenda
ble atender por separado los conceptos de reducción de costos y control de costos. 

Al desarrollarse el plan táctico de utilidades, deben evaluarse con cuidado los gastos para cada 
área o centro de responsabilidad. En armonía con el concepto de la participación, la planificación 
de gastos debe involucrar a todos los niveles de la administración. La participación es esencial en 
el desarrollo de presupuestos realistas de gastos para cada área de responsabilidad. Al planificar
se los gastos para un centro dado de responsabilidad, antes debe planificarse la producción o la 
actividad para dicho centro. Por ejemplo, en el desarrollo de un plan de gastos para el departa
mento de energía eléctIica, deben planificarse primeramente las demandas esperadas de energía. 
Un plan de desembolsos para investigación y desarrollo debe relacionarse con el tipo y alcance 
de las actividades planificadas. Vemos pues, que la planificación de todos los gastos debe basar
se en las producciones planificadas. 

Con respecto al desarrollo formal del plan táctico de utilidades a corto plazo, esperamos de
sarrollar un presupuesto de gastos esperados para cada área o centro de responsabilidad. Ya co
mentamos antes, sobre esta base, el desarrollo de los presupuestos del material y la mano de obra 
directos. Para desarrollar los planes de manufactura que se incorporarán en el plan de utilidades 
a corto plazo, es habitual la secuencia de presupuestos que se indica a continuación: 
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1 Presupuestos del costo del material y de la mano de obra directos ~Se desarrollan inmediatamen
te después de que se ha completado y aprobado tentativamente el presupuesto de producción. 

2 Presupuesto de gastos de producción (o gastos indirectos de fabricación) -Se desanollan inme
diatamente después de que el presupuesto de producción, según ha sido aprobado tentativamente, se ha 
convertido a las producciones esperadas (sin importar cómo se midan) para los distintos departamen
tos productivos y de servicios en la fábrica. 

3 Presupuestos de gastos de distribución -Se desarrollan simultáneamente con el plan de ventas, por
que son mutuamente dependientes . 

.4 Presupuestos de gastos de administración -Se desarrollan inmediatamente después de que el plan 
de ventas aprobado (y quizá también el presupuesto de producción), se ha convertido a la actividad pla
nificada para cada departamento administrativo involucrado. 

Para cada centro de responsabilidad deben incluirse presupuestos detallados de gastos en el 
plan de utilidades a corto plazo, por varias razones, principalmente con el propósito de que: 

1 Los distintos ingresos y gastos asociados planificados puedan englobarse en un estado de resultados 
también planificado. 

2 El flujo de salida de efectivo, requerido para costos y gastos pueda planificarse de manera realista. 

3 Pueda proporcionarse un objetivo inicial para cada centro de responsabilidad. 

4 Pueda proveerse un estándar, y usarse durante el periodo cubierto por el plan de utilidades, para cada 
gasto en cada área o centro de responsabilidad, a fin de compararlo con el gasto real en los informes de 
desempeño. 

Estas cuatro razones sugieren la importancia de la planificación cuidadosa de los gastos yel 
uso de los planes resultantes, para la planificación, el control y la evaluación subsecuentes, 

" 

Planificación de 105 gastos de producción 
(o gastos indirectos de fabricación) 

Después de que se ha completado el plan de producción, deben desarrollarse presupuestos de gas
tos para cada área o centro de responsabilidad en la organización. Estos presupuestos de gastos 
deben prepararse por subperiodos (meses o trimestres) para las tres grandes categorías: materia
les directos, mano de obra directa y gastos indirectos de fabricación. Cuando se ha terminado el 
plan de producción, por lo general estos presupuestos de costos se desarrollan en forma simultá
nea y después se consolidan en un presupuesto que se denomina apropiadamente el costo plani
ficado de los artículos a producir. Este presupuesto requiere que todos los costos de producción 
para cada producto sean identificados, ya sea en forma directa o por asignación. 

Los gastos indirectos de fabricación son aquella parte del costo total de producción que no 
es directamente identificable con (o rastreable hacia) productos o trabajos específicos. Los gas
tos indirectos de fabricación se componen de: 1) material indirecto, 2) mano de obra indirecta (in
cluyendo salarios) y 3) todos los demás gastos misceláneos de la fábrica; como ejemplos de esta 
categoría de gastos están los impuestos, los seguros, la depreciación, los suministros generales, 
los servicios públicos (energía, gas, agua, teléfono, etc.) y las reparaciones. 

Los gastos indirectos de fabricación comprenden numerosos y diferentes conceptos de gas
tos, lo cual causa problemas en su prorrateo o distribución entre los productos. En vista de que 
existen numerosos y variados tipos de gastos, su control por áreas o centros de responsabilidad 
con frecuencia se vuelve sumamente difuso. Por ejemplo, conceptos como la depreciación, los 
impuestos y los seguros, habitualmente no están sujetos a un control directo por In,; ?,CI en1.l':s de 
la fábrica, sino más bien por un nivel superior en la administración. 
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En la mayoría de las compañías fabricantes existen dos tipos diferentes de centros de respon
sabilidad (o departamentos): de producción y de servicio. Los centros de producción son aque
llos departamentos de manufactura que trabajan directamente sobre los productos que se fabrican. 
Los departamentos de servicio no trabajan sobre los productos en forma directa, sino más bien 
suministran servicios a los departamentos de producción y a otros departamentos de servicio. Los 
departamentos de servicio típicos en una fábrica son: el departamento de mantenimiento o de re
paraciones, el departamento de energía eléctrica, el departamento de compras, el departamento 
de planificación de la producción, el departamento de estudios de tiempos y movimientos y la ad
ministración general de la fábrica. La responsabilidad por la operación de cada departamento de
be clasificarse manera separada en el catálogo de cuentas que utiliza el departamento de contabi
lidad de costos. Por último, los gastos de cada departamento deben planificarse y controlarse en 
forma separada. 

Para los propósitos tanto de los presupuestos como de la contabilidad de costos, los gastos 
indirectos de fabricación crean los dos siguientes problemas: 

1 Control de los gastos de producción, o gastos indirectos de fabricación. 

2 Asignación (y/o prorrateo) de los gastos indirectos de fabricación entre los productos manufacturados 
(costeo de productos). 

Estos dos problemas demandan diferentes soluciones. A menudo se les mira como un solo 
problema, lo cual limita un tanto el carácter utilitario de la solución. La diferencia entre ambos pro
blemas es crucial en lo que se refiere a la asignación a los departamentos de producción tanto de 
los costos indirectos de los departamentos de servicio como de otros gastos de la fábrica. 

:';~ Hemos hecho hincapié en que el control de los gastos exige I",identificación de la controlabilidad ,; ..• ,) 
,¡ con cada gerente de área o centro de responsabilidad, lo cual significa que los costos no contro-

lables no deben identificarse como una responsabilidad de dichos gerentes. Por consiguiente, pa
ra controlar los gastos indirectos de fabricación, deben considerarse gastos "limpios", esto es, los 
gastos directos únicamente, con exclusión de todo gasto asignado (o prorrateado). Por ejemplo, 
el departamento de producción No. I utiliza gran cantidad de energía eléctrica que genera el co
rrespondiente departamento de servicio. En el registro de los gastos reales y en la presupuesta
ción de los gastos, así como en los informes para fines de control, los gastos del departamento de 

:,",; energía eléctrica deben identificarse únicamente con el gerente de ese departamento. En cambio, 
... los gastos del departamento de producción No. l deben identificarse con el gerente de ese depar

tamento, excluyendo toda asignación de los costos reales de energía. El gerente del departamen
to de energía eléctrica es responsable por los costos de los servicios suministrados. El gerente del 
departamento usuario no tiene control sobre esos costos. Lo que sí controla el gerente del depar
tamento de producción es la cantidad de servicio (energía) que consume, no el costo del servicio 
en cuestión. Por lo tanto, el informe de desempeño del departamento de producción No. l debe 

;" mostrar la cantidad de energía consumida, y la cantidad de energía que debió haberse consumido 
en producir los artículos que se terminaron. En resumen, es preferible que el uso del servicio sea 
controlado sobre la base de las unidades de servicio, más que sobre la base de su COStCh Si, por al
guna razón, se considera conveniente emplear el costo como base, entonces, las cuotas estándar, 
y no las cuotas reales, por consumo de energía, deben cargarse al departamento usuario. 

,¡ijil Para planificar el costo de los artículos a producir, es necesario que todos los costos de gastos in
directos de fabricación sean asignados a la producción. En el ejemplo que se menciona antes, los 

I 

I 
i 
j 
.¡ 

1 
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costos de la energía consumida por el departamento de producción No. l deben asignarse a la pro·· 
ducción de ese departamento, para calcular el costo total de la misma. Ambos objetivos, el con
trol de los costos y el costeo de productos, se resuelven usando un enfoque diferente para cada 
propósito. Los costos se acumulan y se informan, para efectos de control, antes de ninguna asig
nación; después sigue el costeo de productos, empleando procedimientos de asignación o distri· 
bución de costos. 

Para efectos del plan de utilidades de corto plazo, el presupuesto de los gastos generales de 
producción incluye un presupuesto de gastos para cada departamento en la fábrica, siguiendo las 
clasificaciones de gastos que se usan en el departamento de contabilidad de costos. La segurid:Jd 
con la que puedan elaborarse los planes de gastos depende de: 1) la confiabilidad de los registros 
contables y 2) la seriedad de la actitud de la administración hacia la planificación de los gastos. 
Al igual que con la mayoría de los sub presupuestos, es conveniente disponer de estimaciones de 
los gastos de producción, preparadas por los gerentes de manufactura. El gerente de cada centro 
de responsabilidad debe ayudar en la preparación de los presupuestos de gastos. 

Selección de la base de actividad 

Uno de los principales problemas en la planificación y el control de los gastos es la selección de 
una medida apropiada de la producción O actividad, para cada área o centro de responsabilidad. 
La medida que se selecciona para tal propósito se denomina base de actividad, o factor de pro
ducción, o simplemente "rendimiento productivo". Si un departamento procesa sólo un producto 
O provee sólo una clase de servicio, la base de actividad de ese departamento se mide de una me
jor manera en términos del producto o servicio en particular de que se trate. O bien, en el caso de 
un departamento que produzca simultáneamente múltiples clases de artículos o prevea numero
sos tipos de servicios, la medición de su producción se vuelve compleja. Los múltiples productos 
o servicios no pueden combinarse en una suma única, Por lo tanto, el problema estriba en selec
cionar una medida común, o equivalente, que pueda idé'ntificarse con cada producto o servicio, de 
manera que para ciertos propósitos la producción global pueda expresarse como una sola canti
dad. Por ejemplo, un departamento de producción que procese varios productos en forma simul·· 
tánea, tal vez podrá emplear las horas-máquina directas como la base de actividad. Las siguien·· 
tes medidas de la producción (o base de actividad), para los dos tipos principales de departamentos 
en la fábrica, suelen emplearse con frecuencia: 

1 Departamentos de producción: 

al Unidades de producción (si se fabrica solamente un producto). 

b Horas de mano de obra directa. 

t Horas-máquina directas. 

d Costo de la mano de obra directa. 

e Unidades de materia prima consumidas. 

f Tiempo del proceso. 

2 Departamentos de servicio: 

a Reparaciones y mantenimiento -horas directas de reparaciones. 

b Departamento de energía eléctrica -kilowatts-horas entregados. 

e Departamento de compras -importe neto de las compras. 

d Administración general de la fábrica -horas totales de mano de obra directa o número total de em· 
pleados en la fábrica. 

La selección de una base de actividad apropiada para cada departamento es rcspow;abil.\d¡¡;.i 
del gerente de la fábrica, en colaboración con el contralor y el gerente de presupuestos. 
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El desarrollo de los distintos componentes de los presupuestos de gastos indirectos de fabricación 
comprende varios pasos, los cuales podrán describirse mejor a través de la ilustración. Por lo tan
to, los siguientes párrafos se concentran en un ejemplo hipotético: 1) para desarrollar presupues
tos de gastos indirectos departamentales y 2) para calcular el costo planificado de los artículos 
producidos. Suponga que ya han sido completados el plan de producción y los presupuestos de 
materiales y de mano de obra directos para la Compañía Hipotética. El plan de producción apro
bado especifica los siguientes datos anuales: 

PRODUCTO 

A 
B 

UNIDADES A PRODUCIR 

7 000 galones 
4000 libras 

Tenemos ahora el problema de desarrollar los presupuestos de gastos indirectos para cada 
uno de los distintos departamentos de la fábrica. La compañía tiene dos departamentos de pro
ducción (el No. 1 y el No. 2) y un departamento de servicio (reparaciones y mantenimiento). El 
departamento 1 trabaja únicamente en el producto A; el departamento 2, en ambos productos. Las 
respectivas bases de actividad son como se muestra a continuación: 

1 
2 

Unidades del producto A 
Horas-máquina directas (HMD) 

Reparaciones y mantenimiento Horas ?irectas de reparaciones (HDR) 

El primer paso al desarrollar los presupuestos de gastos indirectos departamentales, es tradu
cir las necesidades específicas en el plan de producción, a la producción o actividad en cada de
partamento. Para tal efecto, se han desarrollado los dos siguientes insumos de información, deri
vados de decisiones gerenciales: 

1 Horas-máquina directas estándar por unidad en el departamento 2: para el producto A, 4; para el pro
ducto B, 3. 

2 Horas estándar de reparaciones: para el departamento l, 0.20 HOR por cada unidad del producto A; pa
ra el departamento 2, 0.07 HOR por cada hora-máquina directa. 

Estos datos permiten calcular la producción o actividad planificada para cada departamento, 
como sigue: 

2 

Reparación 
y mantenimiento 

Tomadas directamente del plan 
de produccián 

Producto A: 7 000 X 4 HMD 
Producto B: 4 000 X 3 HMD 

= 28 000 
= 12000 

Departamento 1: 7000 X 0.20 1 400 
Departamenlo 2: 40000 X 0.07 = 2 800 

Unidades 
del producto A 

HMD 

HDR 

-~ : - ","¡; 

CANTIDÁD 

7000 

40000 

4200 

, ...•......•.. }&¡,; :j 
I 
1 
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Ahora que el gerente de cada departamento conoce la producción o actividad planificada para 
su área de responsabilidad, está en posición de planificar los gastos indirectos de fabricación pa
ra su departamento. Los presupuestos de gastos se detallan por meses para cada concepto de gasto. 
Sin embargo, para los fines de esta ilustración, usamos únicamente lbs siguientes totales anuales: 

\·i:~·-,;"'· -.,-

DEPARTM\ENtb' . 

1 
2 

Reparación y mantenimiento 

PRODUCCiÓN O 

: ~~T'VIDA[) 
.PLANIFICADA 

7 000 unidades de A 
40000 HMD 
4200 HDR 

GASTOS INDIRECTOS DE 
FABRlCACI<'>N¡PLANIFICADOS CON 
BASÚN INSUMOSDE DECISiÓN DE 
LOS GUEi:ITES DE DEPARTAMENTO 

$26000 
16000 
6000 

Los tres presupuestos de gastos indirectos departamentales que acabamos de resumir fueron 
desarrollados por los gerentes de los respectivos departamentos y aprobados por un nivel supe
rior de la administración. Los datos de estos presupuestos se emplearán para tres propósitos prin
cipales: 1) desarrollar el costo planificado de los artículos producidos; 2) estimar los flujos de sa
lida de efectivo, y 3) ejercer el control durante el próximo año (es decir, para las metas de costos 
y los informes de desempeño). En esta ocasión, sólo ilustraremos el primero de estos usos. Los 
demás se comentarán en capítulos posteriores. 

Los gastos indirectos de fabricación deben asignarse en su totalidad a los dos productos manu
facturados. Para lograr este propósito, deben desarrol}at-se cuotas predeterminadas de gastos 
indirectos para cada uno de los departamentos de prodt';cción. Los gastos planificados de los de
partamentos de servicio deben asignarse a los dos departamentos de producción. Las cuotas pre
determinadas de gastos indirectos de fabricación, presupuestados para los dos departamentos de 
producción, pueden calcularse de la siguiente manera: 

'.'" 

Gastos indirectos planificados para los departamentos de producción 
(según datos anteriores) 

Asignación del costo de reparación y mantenimiento sobre la base 
del uso planificado del servicio (HDR): 

1400 
4200 X $6000 

2800 X $6000 
4200 

-

Total de gastos indirectos de fabricación asignados a los productos 

Producción (base de actividad) planificada: 
Depto. 1 -unidades del producto A 
Depto. 2 -horas-máquina directas 

Cuotas de gastos indirectos de fabricación: 
Depto. 1 -por unidad del producto A ($28 000.;. 7000) 

Depto. 2 -por hora-máquina directa ($20 000.;. 40 000) 

DEPARTAMENT()S PE PRODUCCiÓN 
1·· .' . 2· 

$26000 $16000 

2000 

4000 

$28000 20000 

7000 
40000 

$4.00 

:,50 
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Utilizando estas cuotas predeterminadas de gastos indirectos, podemos desarrollar el costo 
planificado de los artículos producidos. La producción planificada de cada artículo (expresada en 
términos de la base de actividad) se multiplica por las cuotas predeterminadas de gastos indirec
tos. Los cálculos correspon<;iientes son como se muestra a continuación: 

Costos (planificados) de materiales directos 
Costos (planificados) de mano de obra directa 

Costos directos totales 
Costos por gastos indirectos de fabricación aplicados: 

producto A: 
Depto. 1, 7000 unidades X $4.00 ~ 28 000 
Depto. 2, 7 000 unidades X 4 HMD 

X $0.50 ~ $14000 
Producto B: 

Depto. 2, 4 000 unidades X 3 HMD X $0.50 

Costo planificado de los artículos producidos 

PRqDúórÓ*;i;;*.·¡,·i:¡;~~9í:iU,RT~~i.i? 
-'7000UNiDADES">:';¡ f; J¡ ... 44 ... ; .. ; ... , ...•....... ·· .. ~;p.· .. .. g .. ··.U .... '.·.i'l.· ..... · .•. ! .... l>.".:AD ....... · •....... E .. s ....• · 

. CO~TO. 

TOTAL 

$70000 
35000 

105000 

42000 

$147000 

\'?-:;:;;:'5!:~;\'::' ,~,';": "y, •.. , ~ _ '_ ' _ 

$10.00 
5.00 

6.00 

$21.00 

$60000 
14000 

74000 

6000 

$80000 

$15.00 
3.50 

1.50 
$20.00 

La aplicación de estos procedimientos en una situación más compleja, se ilustra al final de 
este capítulo con la Superior Manufacturing Company. 

La importancia de mantener una alta calidad en la fabricación de un producto se ha puesto de ma
nifiesto en los últimos años por la presión de la competencia externa y por los nuevos métodos de 
fabricación, como la producción justo en el momento (véase el capítulo 6). Como a la calidad del 
producto se le da mayor importancia, la oportunidad de costos por productos de baja calidad o al
ternativamente la oportunidad de ganancias por productos alta calidad interactúan entre sí. Por es
ta razón, algunas compañías están gastando cantidades crecientes para mejorar la calidad de sus 
productos. Estas compañías también han empezado a considerar de manera explícita sus presu
puestos y han incurrido en un control de costos para mejorar la calidad del producto. 

Dada la creciente importancia de los costos de calidad, tales costos deberán ser medidos, cui
dadosamerite monitoreados y planificados de la manera más real posible. 

p,; Los gastos de distribución comprenden todos los costos relacionados con la actividad de vender, 
laciistribución y la entrega de los productos a los clientes. En muchas compañías, este costo re

;:'~: presenta un porcentaje importante de los gastos totales. La planificación cuidadosa de dichos gas-
tos afecta favorablemente al potencial de utilidades de la empresa. 

Los dos aspectos principales en la planificación de los gastos de distribución son los siguientes: 

1 Planificación y coordinación -Eil el desarrollo del plan táctico de utilidades, es esencial lograr un 
equilibrio "económico" favorable entre el esfuerzo de ventas y los resultados (ingresos) de las ventas. 

2 Control de gastos de distribución ~Aparte de las consideraciones de la planificación, es importante 
dedicar un serio esfuerzo al control de los gastos de distribución. El control es especialmente vital, ya 

·1······ .. ·.·•···.··· 
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que: a) los gastos de distribución frecuentemente constituyen una parte sustancial de los gastos totales 
y b) tanto la gerencia de ventas como el personal de esa función tienden a considerar tales gastos con 
alguna ligereza (yen ocasiones con espíritu derrochador, como en el caso de los gastos de representa
ción). En el control de los gastos de distribución se observan los mismos principios de control que pa
ra los gastos indirectos de la fábrica. El control debe construirse en torno a los conceptos de: a) áreas 
de responsabilidad y b) objetivos de los gastos. 

El ejecutivo de comercialización de más alto nivel tiene fundamentalmente la responsabili
dad directa de planificar el equilibrio económico óptimo (orientado al potencial de utilidades) 
en: 1) el presupuesto de ventas, 2) el presupuesto de publicidad y 3) el presupuesto de gastos de 
distribución. Por lo tanto, la planificación y el control de utilidades mira a las ventas, la publici
dad y los gastos de distribución como un solo problema básico, en vez de tres problemas diferen
tes. Este enfoque resulta lógico debido a las interrelaciones entre los mismos. El presupuesto de 
ventas se apoya sólidamente en el programa promociona!. El importe de los desembolsos para ob
tener un determinado monto de ingresos por ventas es limitado. La práctica de algunas compa
ñías de empezar con una meta de ventas, presupuestar después un porcentaje fijo de esos ingre
sos para gastos generales de venta, un porcentaje fijo para gastos directos de comercialización y 
todavía un porcentaje fijo más para publicidad, no constituye un enfoque positivo de la adminis
tración hacia el serio problema de la planificación. En cambio, los ejecutivos de ventas en com
pañías bien administradas, trabajando en equipo, desarrollan de manera simultánea los planes de 
gastos de comercialización, promocionales y de distribución. Después, se planifican los desembol
sos esenciales para llevar a cabo las fases de promoción, comercialización y distribución. Estas 
estimaciones de gastos se convierten entonces en una parte importante de los datos que alimen
tan el desarrollo del plan de utilidades. Aunque varía la práctica, estos insumas de información se 
incluyen por separado en: 1) el plan de promoción y publicidad y 2) el presupuesto de gastos de 

Los gastos de distribución no son costos de productos ni tampoco se asignan a productos especí
ficos. Debe desarrollarse un plan separado de gastos de distribución para cada área de responsa
bilidad en la función de distribución. Habitualmente, abarcaría centros de la "oficina matriz" y 
centros en el "campo". El ejecutivo de comercialización de más alto nivel tiene la responsabilidad 
global de desarrollar los planes o presupuestos de gastos de distribución. Siguiendo el principio 
de la participación, al gerente de cada área de responsabilidad debe asignársele responsabilidad 
directa para el plan de gastos de distribución de su departamento. Así, el gerente de promoción 
debe ser responsable de desarrollar el plan promocional, y los gerentes distritales de ventas de
ben tener la responsabilidad de desarrollar tanto sus planes de comercialización (véase el capítu· 
lo 5) como de sus presupuestos de gastos de distribución. Estos presupuestos deben identificar, por 
separado, los gastos controlables y los no controlables, detallándose por subperiodos. Los presu
pnestos de gastos de distribución que preparan los gerentes de ventas deben basarse en un volumen 
planificado, de actividad o de producción. Normalmente el valor de las ventas es la base preferi
b�e de actividad (es decir, el método para medir la producción o la actividad) para las distintas -
áreas de responsabilidad en la función de distribución. 

Al desarrollar los presupuestos de gastos para cada área de responsabilidad, los gerentes de 
las mismas deben ajustarse a las directrices generales (premisas de la planificación) establecidas 
por la alta administración, así como a los programas planificados de comercialización y a sus pro
pios juicios personales. Los gerentes de las áreas o centros de responsabilidad deben someter sus 
respectivos presupuestos de gastos de distribución a la consideración del siguiente nivel en la ad
ministración, para su evaluación, aprobación y consolidación. La aprobación final de los 1'1, nes 
de gastos es responsabilidad de la admínistración superior. 
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El desarrollo de un plan promocional y de publicidad es un intento complejo que debe in
volucrar a la mayoría de los gerentes de mercadotecnia (o comercialización). Ésta es una de las 
razones por las cuales las compañías suelen tener, dentro de su organización, un gerente de pu
blicidad. El plan de publicidad puede variar desde vastos programas de publicidad internacional, 
hasta la publicidad local en pequeña escala. Si bien el tratamiento extenso de este tópico está fuera 
del alcance del presente libro, quizá valga la pena referirnos a algunos aspectos del problema. 
Ciertos tipos de desembolsos de publicidad se planifican y controlan con más eficacia sobre la 
base de asignaciones definidas para periodos específicos. Los desembolsos para investigación de 
mercados y publicidad son ejemplos típicos. La alta administración debe exigir que tales activi
dades se planifiquen concretamente y que se estimen con cnidado los consiguientes desembolsos. 
Cuando tales planes han sido aprobados por la alta administración, tal vez puedan constituir asig
naciones de un monto específico para la ejecución de cada plan. El control se logra al informar 
constantemente sobre el avance real y comparar los desembolsos con los planes. 

El presupuesto de promoción y publicidad debe ser responsabilidad directa del gerente de 
publicidad. El presupuesto detallado de promoción debe ser presentado al comité de presupues
tos, junto con el presupuesto de ventas. Ambos planes deben aprobarse o rechazarse como una 
unidad. De esta manera, el departamento de presupuestos recibe el presupuesto de promoción de
tallad,;, y aprobado, para que se incorpore en el plan global de utilidades. 

Para fines analíticos, los planes de desembolsos que se incluyen en un presupuesto de asig
naciones, deben mirarse como gastos fijos. El monto total del gasto para el periodo se determina 
según la política de la alta administración. Observe, en el caso de la Superior Manufacturing 
Company, que se da al final de este capítulo, que tales gastos se presentan como fijos. En el de
partamento de contabilidad, los gastos de promoción y publicidad, después de haber sido presu
puestados para el año, pueden irse acumulando, sobre una base mensual mediante un débito a una 
cuenta puente de publicidad, la que en su oportunidad, se cargará por los desembolsos reales. En 
tales casos, los procedimientos presupuestales correspondientes deben ser consistentes. Los pre
supuestos de gastos de distribución se ilustran al final del capítulo en relación con el caso de la 
Superior Manufacturing Company. 'r 

Son gastos de administración todos los gastos que no sean de producción ni de distribución, y los 
mismos se incurren en las áreas de responsabilidad que proveen supervisión y servicio a todas las 
funciones de la empresa, más que ejecutar alguna función particular. En virtud de que una gran 
parte de los gastos de administración son más bien de carácter fijo que variable, persiste la idea 
de que no pueden controlarse. Aparte de ciertos sueldos de la alta administración, la mayoría de 
los gastos de administración son fijados por decisiones de la gerencia. Es común encontrar gas
tos de la administración cuyos "montos exagerados" quedan justificados cuando se miden por el 
volumen de negocios realizados. En años recientes, algunos observadores bien informados han 
expresado la opinión de que una característica del desarrollo de la industria en Estados Unidos, es 
el relativamente elevado costo de la administración. Estos gastos, junto con los costos laborales, 
a menudo han hecho difícil asignar precios competitivos a los productos en el mercado interna
cional. Los gastos generales y de administración se encuentran más biencercanos a la alta gerencia 
y por lo tanto, existe una firme tendencia a soslayar su verdadera magnitud y sus efectos sobre las 
utilidades. Cada renglón de gastos de administración debe identificarse directamente con un cen
tro o área de responsabilidad, cuyo gerente debe ser responsable por la planificación y el control 
del gasto. Este fundamento del control de los gastos adquiere particular importancia en los cos
tos administrativos, porqne a menudo no se identifica con precisión la responsabilidad en los gastos 
de índole general. Por ésta y otras razones, muchas compañías han encontrado útil aplicar en el 
área de los gastos de administración el concepto de los gastos fijos y gastos variables; en tajes ca
sos, los gastos variables comúnmente se relacionan con el monto total de las ventas. Este enfo-
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que tiende a resaltar el hecho de que, cuando desciende el volumen, algunos de estos gastos de
ben disminnir también, o bien, es el potencial de utilidades el que baja. 

La administración central en cualquier compañía, excepto en las muy pequeñas, se ejerce en 
varias áreas de responsabilidad especiales, como son la administración corporativa, la contraloría, 
la tesorería, el departamento de personal y el grupo central de asesoría (o "staff"). Por consiguiente, 
el presupuesto global de gastos de administración abarca varios presupuestos departamentales. El 
gerente de cada una de estas áreas de responsabilidad debe tener asignada la responsabilidad prin
cipal de la planificación y el control de las operaciones, incluyendo los gastos necesarios que 
estén sujetos a control. Los presupuestos de gastos de administración para cada área de respon
sabilidad, después de su preparación por los respectivos gerentes, deben someterse a aprobación 
por la alta administración, en la misma forma que se ha comentado para todos los demás presu· 
puestos. 

El concepto de los presupuestos flexibles de gastos (véase el capítulo 10) no ha tenido una 
aceptación general para el control de gastos de administración, pero rara vez existe una razón 
práctica para no aplicar dicho concepto a esta clase de gastos. El hecho de que la mayoría de los 
gastos de administración sean fijos, simplifica la aplicación de los presupuestos flexibles. 

En las funciones ajenas a la producción (como son la administración general, 1 y D, mercadotec
nia e ingeniería del producto), el renglón de gastos quizá más importante en un negocio es el de 
los sueldos y salarios. Algunas compañías han desarrollado procedimientos formales para la pro
yección y control de tales gastos. Estos métodos se conocen como algoritmos de pronóstico del 
número de empleados. Son típicos los métodos empleados por la INTEL CORPORATION, los 
cuales se describen en el siguiente extracto de un artículo publicado en Management Accounting. 

1IilIIll'_~~¡nll.lll!lM¡¡¡ .•• i!I!IfIIIli!l!l.~.~ilJ!iI~i¡l·ti;!iI·¡¡¡'I··¡¡¡· •• g~.fIIIl!lll1li •• !III1Ii •• II~k' 
(:ÁSC)~~OBÁI.·.PARÁDEMÓSTRAC:IÓN ..... 

~@!Sí SUPERIOR MANUfAC:TURING COMPANY 

Ilustración de 105 presupuestos de gastos indirectos de fabricación 

Recuerde que la división fabril de la Superior Manufacturing Company (recuadro 4-1) tiene tres 
departamentos de servicio (general y administrativo, de energía eléctrica y de reparaciones) y tres de
partamentos productivos (designados 1, 2 y 3). La función de mercadotecnia (comercializa
ción) comprende tres distritos de ventas y las oficinas centrales. Existen cuatro departamentos 
administrativos generales (administrativo, contabilidad, tesorería y servicios del edificio), Deben 
prepararse catorce presupuestos de gastos por áreas o centros de responsabilidad, debido a que 
existen catorce departamentos diferentes_ Ilustraremos, en primer lugar, los presupuestos de los 
servicios del edificio y de los gastos de la fábrica. 

La alta administración seleccionó las siguientes bases de actividad para los departamentos de 
la fábrica: 

DEPARTAMENTO 

Productivo 
General y administrativo -fábrica 
Energía eléctrica 
Reparaciones 

Horas de mano de obra (labor) directa, departamental (HLD) 
Horas totales de mano de obra directa 
Kilowalts-horas 
Horas directas de reparaciones (HDR) 
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Las tres divisiones de la compañía ocupan un edificio que es propiedad de la misma, en la si
guiente proporción: 

Fábrica 
Ventas 

General y administrativo 

Total 

60% 
20% 
20% 

100% 

El gasto de ocupación de piso se asigna a las tres divisiones aplicando los anteriores porcen
tajes de superficie ocupada. El superintendente del edificio proporcionó el presupuesto de servi
cios del edificio, el que se muestra en la cédula 32. 

El siguiente paso es traducir el presupuesto de producción (cédula 22, capítulo 6) a la pro
ducción o actividad, para cada departamento de la fábrica. Dado que las horas de mano de obra 
directa son la base de actividad para los tres departamentos de producción, el presupuesto de ma
no de obra directa (cédula 28, capítulo 7, y cédula 31, capítulo 8) suministra los datos planifica
dos para la base de actividad. Los gerentes de los departamentos de energía y de reparaciones tra
dujeron el presupuesto de producción a los siguientes volúmenes de actividad, planificados para 
sus respectivos departamentos: 

Enero 

Febrero 
Marzo 
Segundo trimestre 

Tercer trimestre 
Cuarto trimestre 

Total 

RENDIMIENTOS PLANIFICADOS PARA LOS DEPARTAMENTOS DE SERVICIO 

1 450 
1 600 
1 600 
5 100 
4 800 
5 450 

20000 

¡ 
';. -/1 

Enero 

febrero 
Marzo 

o", :'t~' -, 

Segundo trimestre 
Tercer trimestre 
Cuarto trimestre 

Total 

••··• •• ··.~O~S •. DIRECTAS.·· 

.•• ~<QE:RE~j\RA.CI.éÍN '<.<" 

290 
330 
320 

1 000 
970 

1 090 

4000 

Los gerentes de los seis departamentos de la fábrica, con base en el volumen de trabajo plani
ficado de acuerdo con la traducción del plan de producción, desarrollaron los presupuestos tentati
vos de gastos para sus respectivos centros. En el desarrollo de estos presupuestos de gastos, fueron 
asistidos por sus supervisores inmediatos, el personal de la oficina del gerente de producción y el 
personal de la oficina del director de planificación y control de utilidades. Los presupuestos tenta
tivos de gastos fueron cuidadosamente revisados a niveles superiores de la administración. Después 
de que todos estuvieron de acuerdo con los cambios efectuados, se aprobaron los presupuestos de 
gastos de la fábrica, como se aprecia en las cédulas 33 y 34. Observe que los presupuestos de gas
tos presentan: 1) la producción planificada y 2) las metas de gastos para cada renglón dentro del de
partamento. Asimismo, obsérvese que los gastos no controlables se identifican por separado. 

El siguiente paso en la elaboración del presupuesto global de producción consiste en la asig
nación de los costos indirectos de la fábrica a cada uno de los productos que se elaboran (X y 
Y). Recuerde que los costos de material y de mano de obra directos fueron identificados con ca
da producto en las cédulas 28 y 31, capítulos 7 y 8. La compañía emplea cuotas predeterminadas 
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CÉDULA 32. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto de gastos -Costo de los servicios del edificio para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

'Sueldos de supervisión 
Reparaciones y mantenimiento 
*Depreciación 
'Seguros 
'Impuestos 
Salarios 
Calefacción y luz 
Agua 

Total 

Asignación del costo de servicios del edificio: 
Fábrica 60% 
Ventas 20% 
Administrativo 20% 

Total 100% 

* No controlable en este defXlrtamento. 

$24000 
18000 
60000 

3600 
2400 

26800 
13200 
2000 

$150000 

$90000 
30000 
30000 

$150000 

$2000 
1 500 
5000 

300 
200 

2250 
1 800 

150 -
$13200 

$7920 
2640 
2640 

$13200 

.-----.~ .. _.~ .. _.~_ .. _ .... -

$2000 
1500 
5000 

300 
200 

2150 
1000 

150 

'$12 300 

$7380 
2460 
2460 

$12300 

$2000 
1 500 
5000 

300 
200 

2150 
900 
170 

jJ} 220 

$7332 
2444 
2444 

$12220 

$6000 
4500 

15000 
900 
600 

6550 
3700 

470 

$37720 

$22632 
7544 
7544 

$37720 

.TRIMESTRES 

$6000 
4500 

15000 
900 
600 

6750 
2000 

630 

$36380 

$21 828 
7276 
7276 

$36380 

-: ~_er;;. ":40. 

'¡SEDAl .., I~~:DAI" •• 
. . 

$6000 $6000 
4500 4500 

15000 15000 
900 900 
600 600 

6750 6750 
2750 4750 

500 400 

$37000 $38900 

$22200 $23340 
7400 7780 
7 400 7780 

$37000 $38900 
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de gastos indirectos de fabricación, para asignar los gastos de la fábrica a los productos. En la cé
dula 35 se ilustra el cálculo de una cuota predeterminada de gastos indirectos, para cada uno de 
los tres departamentos de producción. Cabe hacer notar que el monto anual total de los gastos se 
obtuvo de los seis presupuestos de gastos indirectos de fabricación y se presentó en esta cédula 
como un gran total de los costos directos departamentales. Enseguida se asignaron el costo de los 
servicios del edificio y los costos de los tres departamentos de servicio, a los tres departamentos 
productivos, de manera que estas tres cuotas "incluyen" el total de los gastos indirectos de fabri
cación, para las asignaciones a los costos de los prodnctos. Dichas asignaciones se basaron en los 
siguientes datos: 

DE~ARTAMENTO 

Energía eléctrica 
Reparaciones 
Producción 1 

Total 

2 
3 

SUPERFICIE OCUPADA 
EN LA FÁBRICA (%') 

10.000 
5.000 

36.890t 

18.312 
28.798 

100.000% 

~~~~~~~:~~ ·:>~~tZ¿í~t~~f! 
INDIRE9rOSDE LA~II.Q\VAiTS:Hb~$ 
FÁBRICA(%)':~j(p6o) . . •. 

10 
10 500 
50 10000 
10 5000 
20 4500 

100% 20000 

* El 60% asignado a la fábrica es reasignado a sus departamentos sobre esta base. 

DEPTO.PE 
REPAÍ!ACIONES 

-'-HOI!ÁSDIRÉCTAS 
. !lE REPARACIONES 

1 600 
800 

1 600 
---

4000 

t El cálculo de los porcentajes se lleva aquí a tres decimales, con el fin de que las cuotas de gastos indirectos resulten parejas (sólo 
para comodidad de la instrucción). 

; 
Los costos totales de cada departamento productivo (direéCos más asignaciones de los depar-

tamentos de servicio) se dividieron entre las horas totales planificadas de mano de obra directa 
(rendimiento de la actividad), para calcular las cuotas predeterminadas planificadas de gastos 
indirectos de fabricación (por HLD). 

El siguiente paso en el desarrollo del costo de los productos es usar estas cuotas de gastos in
directos para aplicar los gastos indirectos de fabricación a cada producto. En virtud de que las 
cuotas predeterminadas de gastos indirectos de fabricación se basaron en las horas de mano de 
obra directa (esto es, en la base de actividad) y el presupuesto de la mano de obra directa (cédu
la 31, capítulo 8) especifica las horas de mano de obra directa por producto, podemos asignar los 
referidos gastos indirectos a los dos productos multiplicaudo las respectivas cuotas predetermi
nadas por las horas planificadas. En la cédula 36, "Gastos de fabricación aplicados por produc
to", se muestra esta asignación. Nótese que el total de los gastos indirectos de fabricación plani
ficados ($779 200, según se muestra en la cédula 34) concuerda con el importe total aplicado que 
presenta la cédula 36. 

Para la asignación de gastos indirectos de fabricación, se emplearon cuotas predeterminadas, 
las cuales incluyen tanto gastos fijos como variables; esto da como resultado, durante el año, un 
gasto uniforme a cada unidad de producto por dicho concepto de costo. En vista de que los pre
supuestos de gastos departamentales muestran los costos planificados tal comose espera que se 
vayan acumulando, mientras que la aplicación de los repetidos gastos indirectos, a través de las 
cuotas predeterminadas, seguirá el patrón estacional de la producción planificada, los gastos in
directos de fabricación presupuestados sobre o subaplicados deberán planificarse para los dis
tintos subperiodos comprendidos en el año. En la cédula 37, "Gastos indirectos de fabricación 
sobre o subaplicados, presupuestados", se aprecia este efecto. Sin embargo, obsérvese que, al fi
nal del año, el total de los gastos indirectos planificados es igual al total de los gastos indirectos 
aplicados. , .. j ..... . 
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CÉDUlA 33: SUPERIOR MANUFACTURING COMPÁNY 
Presupuesto de gastos de la fábrica (departamentos de servicio) para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Gastos indirectos de fabricación 
generales y de administración 
Volumen -Total de HLD 

, Sueldos de supervisión 
Viajes y representación 
Teléfonos 
*Depreciación 
'Seguros 
'Impuestas 
Papelería y suministros de oficina 

Total 

Deparlamento de energía eléctrica: 
Volumen -KilowaHs-horas (miles) 

'Sueldas de supervisión 
Mantenimiento 
Combustible 
'Depreciación 
'Seguros 
'Impuestos 
Salarios 

Total 

Departamento de reparaciones: 
Volumen -Horas de reparaciones 

'Sueldos de supervisión 
Suministros utilizados 
*Depreciación 
'Seguros 
"¡"'puestos 
Salarios 

Total 

• N0 controlable en este departamento. 

31 

(Se da) 
" 
" 
" 
" 
" 
" 

" 

" 
" 
" 
" 
" 
" 
" 

(Seda) 

" 
" 
" 
" 
" 
" 

1 168000 

$96000 
7040 
7586 
1560 

240 
360 

3744 

$116800 

20000 

$36000 
6800 

24000 
5400 

840 
960 

36000 

$llO 000 

4000 

$3600 
1 360 

120 
36 
84 

4800 

$10000 

PRjME~.i~I';;~stiiE .,' 

;~~E~()i~ 'c '!f~BR~~O '\MARtb 

83600 

$8000 
518 
627 
130 
20 
30 

271 

$9596 

1450 

$3000 
506 

1740 
450 ' 

70'" 
80 

3000 

$8846 

290 

$300 
99 
10 
3 
7 

400 

$819 

94400 

$8000 
572 
649 
130 
20 
30 

303 

$9704 

1 600 

$3000 
548 

1 920 
450 

70 
80 

3000 

$9068 

330 

$300 
ll2 
10 
3 
7 

400 

$832 

95200 

$8000 
576 
650 
130 
20 
30 

306 

$9712 

1600 

$3000 
548 

1920 
450 
70 
80 

3000 

$9068 

320 

$300 
109 

10 
3 
7 

400 

$829 

SEGÚNDO 

296000 

$24000 
1780 
1972 

390 
60 
90 

948 

$29240 

5100 

$9000 
1728 
6120 
1 350 

210 
240 

9000 

$27648 

1000 

$900 
340 
30 
9 

21 
1 200 

$2500 

TRIMestREs 

TÉRCéRO 

280800 

$24000 
1704 
1942 

390 
60 
90 

902 

$29088 

4800 

$9000 
1644 
5760 
1350 

210 
240 

9000 

$27204 

970 

$900 
330 

30 
9 

21 
1200 

$2490 

·CUARTO 

318000 

$24000 
1 890 
2016 

390 
60 
90 

1 014 

$29460 

5450 

$9000 
1 826 
6540 
1350 

210 
240 

9000 

$28166 

1090 

$900 
370 

30 
9 

21 
1 200 

$2530 
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CÉDULA 34. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto de gastos de la fábrica (departomentos de producciónl para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Departamento de producción ¡ 
Volumen -HLD 
'Sueldos de supervisión 
Mano de obra indirecta 
Partes para mantenimiento 
Suministros utilizados 
*Depreciación 
'Seguros 
'Impuestos 

Total 

Departamento de producción 2 
Volumen -HLD 
'Sueldos de supervisión 
Mano de obra indirecta 
Partes para mantenimiento 
Suministros utilizados 
*Depreciación 
'Seguros 
'Impuestos 

Total 

31 
(Sedal 

" 
" 
" 
" 
" 
" 

31 
(Se da) 

" 
" 
" 
" 
" 

··T6TALANUÁl 

488000 
$120000 

145800 
10920 
32240 

7320 
1 200 
1 800 

$319280 

192 000 
$22440 

3648 
624 

1440 
768 
120 
240 

$29280 

ENER.o > 

34800 
$10 000 

10830 
822 

2364 
522 
100 
150 

$24788 

14000 
$1870 

266'; •. 
48 

110 
56 
10 
20 

$2380 

. PRI/,\Elf.:iRlMi~TRE . 
, "~"~o ,'",,'-,.' ',' 

.. ··lillk~RO·. 

39200 
$10000 

11 820 
888 

2606 
588 
100 
150 

$26 152 

16000 
$1870 

304 
52 

120 
64 
10 
20 

$2440 

MARZO 

39600 
$10000 

11910 
894 

2628 
594 
100 
150 

$26276 

16000 
$1870 

304 
52 

120 
64 
10 
20 

$2440 

.SÉGUNDO 

124000 
$30000 
36900 

2760 
8170 
1860 

300 
450 

$80440 

48000 
$5610 

912 
156 
360 
192 
30 
60 

$7320 

TRIMESTRES 

TERCERO 

117400 
$30000 

35415 
2661 
7807 
1 761 

300 
450 

$78394 

46000 
$5610 

874 
152 
350 
184 
30 
60 

$7260 

~LfARTO 

133000 
$30000 

38925 
2895 
8665 
1995 

300 
450 

$83230 

52000 
$5610 

988 
164 
380 
208 

30 
60 

$7440 
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CÉDULA 34. IContinuación) 

Departamento de producción 3 
Volumen -HLD 31 488000 34800 39200 39600 124000 117400 133000 
'Sueldos de supervisión ISeda) $35040 $2920 $2920 $2920 $8760 $8760 $8760 
Mano de obra indirecta " 44 248 3271 3583 3612 11 204 10 735 11 843 
Partes para mantenimiento " 4240 324 346 348 1070 1037 1 115 
Suministros utilizados " 14600 1 070 1 180 1 190 3700 3535 3925 
'Depreciación " 4392 313 353 356 1 116 1 057 1 197 
'Seguros " 600 50 50 50 150 150 150 n 

l> 
'Impuestos " 720 60 60 60 180 180 180 

." =r e 
Total $103840 $8008 , $8492 $8536 $26 180 $25454 $27170 O 

". '" 
Resumen: 

." 

~ 
'Costo de servicios del edificio Z 

'ñ 

Ide cédula 32) $90000 $7920 7380 $7332 $21 828 $22200 $23340 ñ 
l> 

Departamentos de servicio 236800 19261 19604 19609 59388 58782 60156 n 
O 

Departamentos de producción 452400 35176 37084 37252 113940 111 108 117840 z 

Total $779200 $62357 $64068 $64193 $195156 $192 090 $201 336 
-< 
n 
O z 
-< 

* No controlable en este departamento. '" >2 
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CÉDULA 35. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Cálculo de las cuotas planiFicadas de gastas indirectas de Fabricación para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

:: bEPAR;~ENfoSDESE~V¡do ' 

ÉNE~8A " " ' 
GRAl;ADMVO.<ElECT~GA;R~,,~AACIPNES 

Costos depto. directos 
(cédulas 33 y 34) $689 200 $116800 $110000 $10000 

* Asignaciones: 
l. Edificio 

Servicios (cédula 32) 90000 9000 4500 

2. General y administrativo $116800 11680 11680 

3. Departamento de energía eléctrica $130680 3267 

4. Departamento de reparaciones $29447 

Total $779 200 

Horas de mano de obra directa (cédula 31) 
Cuotas de gastos indirectos (por HLD) 
Cargos estándar de servicios: 

Energía: $ ~~OA~~O = $6.63 por 1 000 kilowa~s·hora 
, 

Repar~ciones: $~9A~~7 = $7.36 por hora directa de reparaciones 

'Base de di~ribución (pág. 342): 
1 . Superficie relativa ocupada 
2. Porcentajes seleccionados 
3. Kilowatts·horas planificados 
4. Horas directas de reparación planificadas 

DEPARTAMENTOS PRODUCTIVOS 

2 '3 

$319280 $29280 $103840 

33201 16481 26818 
58400 11 680 23360 

65340 32670 29403 

11 779 5889 11779 

$488000 $96000 $195200 

488000 192 000 488000 
$1.00 $.50 $.40 
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CÉDULA 36. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Gastos de fabricación aplicados por producto, para el año que termina el31 de diciembre de 20X2 

TRIMESTRES 

Ce.: :;~ÉF ...... .TOTALES . ENERO . FEBRERO MARZO . PRIMERO SEGUNDO TERCERO CUARTO 

Producto X 
Departamento 1 

Horas de mano de obra directa 31 384000 28000 32000 32000 92000 96000 92 000 104000 
Cuota salarial 35 X $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 
Importe $384000 $28000 $32000 $32000 $92 000 $96000 $92 000 $104000 

Departamento 2 
Horas de mano de obra directa 31 192 000 14000 16000 16000 46000 48000 46000 52000 
Cuota salarial 35 X $0.50 $0.50 $0.50 $0.50 $0.50 $0.50 $0.50 $0.50 
Importe $96000 $7000 $8000 $8000 $23000 $24000 $23000 $26000 

Departamento 3 
Horas de mano de obra directa 31 384000 28000 32000 32000 92000 96000 92 000 104000 () 

Cuota salarial 35 X $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 » 
~ 

=l' 
Importe $153600 $ll 200 $12800 $12800 $36800 $38400 $36800 $41 600 e 

5 
Total producto X $633600 $46200 $?2 800 $52800 $151 800 $158400 $151800 $171 600 '" 

Produdo y ~ 

J> 
Departamento 1 Z 

'ii 
Horas de mano de obra directa 31 104000 6800 7200 7600 21 600 28000 25400 29000 ñ » 
Cuota salarial 35 X $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00 () 

(j. 
Importe $104000 $6800 $7200 $7600 $21 600 $28000 $25400 $29000 z 

-< 
Departamento 3 () 

Horas de mano de obra directa 31 104000 6800 7200 7600 21600 28000 25400 29000 O z 
Cuota salarial 35 X $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 $0.40 

--; 

'" 
$41 600 $2720 $2880 $3040 $8640 $ll 200 $10160 $ll 600 

~ 
Importe <:) 

m 

Total producto y $145600 $9520 $10080 $10640 $30240 $39200 $35560 $40600 Gl » 
$197600 $187360 $212200 

<.ro 

Total todos los productos $779200 $55720 $62880 $63440 $182040 --; 
O 
<.ro 

¡.,) 

~ 
W 
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CÉDULA 37. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Gastos indirectos de fabricación sobre/ subaplicados, presupuestados 

para el año que termina el31 de diciembre de 20X2 

Periodo de tiempo 
Enero $62357 $55720 $6637 
Febrero 64068 62880 1 188 
Marzo 64193 63440 753 

Primer trimestre 190618 182040 8578 
Segundo trimestre 195 156 197600 $2444 
Tercer trimestre 192 090 187360 4730 
Cuarto trimestre 201 336 212200 10864 

Total anual $779200 $779200 13308 $13308 

$6637 
7825 
8578 

8578 

10864 

NOTA: Aun cuando no se ilustra aquí, con frecuencia es conveniente calcular por separado la aplicación de los gastos indirectos fijos 
y de los variables y conservar esta segregación en el costo de los artículos producidos, vendidos y en inventario. Puede hacerse esta se
paración en las cuentas, o bien, como un análisis separado y resulta útil como base para ciertas decisiones de la administración. 

, 
" 

CÉDULA 38. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen del plan de promoción para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Oficina central 
Distrito del sur 
Distrito el este 
Distrito del oeste 

Total 

$60000 
24000 
36000 
12000 

$132000 
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CAPíTULO 9. PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE GASTOS 2.4 5 

Todos los gastos indirectos de fabricación para la Superior Manufacturing Compauy se iden
tifican con los distintos tipos de articulas terminados, en las siguientes cédulas del presupuesto: 

Materiales directos 
Mano de obra directa 
Gatos de fabricación 

CÉDULA 

28 
30 
36 

El costo planificado de los artÍCulos producidos, en el cual se incluyen estos tres elementos 
del costo, se mostrará en el capítulo 13 (cédula 58). 

Ilustración de presupuestos de gastos de venta 

Recuerde que la división de ventas de la Superior Manufacturing Company (recuadro 4-1) tiene 
tres distritos de ventas (el del sur, el del este y el del oeste) y un departamento general (gastos ge
nerales de ventas, o sea la oficina de ventas en la casa matriz). 

El plan de promoción que desarrolló el gerente de publicidad se muestra resumido en la cé
dula 38. Note que una doceava parte de la provisión anual se presenta en los presupuestos de gas
tos como un cargo fijo mensual, ya que se trata precisameute de una asignación anual. 

El gereute de cada distrito de ventas y la oficina central de ventas desarrollaron juntos un pre
supuesto tentativo de gastos, el que fue sometido a la consideración de una gerencia de más alto 
nivel para su evaluacióu y aprobación. Cabe hacer notar que la base de actividad (medida del 
rendimiento de la función de ventas) en cada presupuesto de gastos es el monto de las ventas. 
El rendimiento o base de actividad para cada departadtento se presenta en el plan de ventas (cé
dula 21, capítulo 5). Los presupuestos de gastos de distribución se muestran en la cédula 39. 

El organigrama de la compañía muestra tres departamentos administrativos (administrativo, con
tabilidad y tesorería). La base de actividad de estos departamentos, que fue seleccionada por la 
administración, es el monto total de las ventas, según se aprecia en el presupuesto de ventas (cé
dula 21, capítulo 5). Con base en el rendimiento, o actividad, que se planificó, los gerentes depar
tamentales desarrollaron sus presupuestos de gastos, los cuales fueron aprobados a nivel superior 
en la administración. Estos presupuestos de gastos se muestran en la cédula 40. 

El director de planificación y control de utilidades consolidó en el plan global de utilidades 
los catorce presupuestos de gastos que se ilustran, como se verá en el capítulo 13. 

U na empresa cuyas actividades no sean de producción debe desarrollar presupuestos de gastos de 
administración y gastos de distribución, por áreas o centros de responsabilidad, en la forma en 
que se ha visto antes para las empresas fabricantes. 

De modo similar al que se ha descrito para las compañías manufactureras, cada gerente que 
tenga responsabilidades y facultades para incurrir en costos y gastos, debe participar activamen· 
te en la planificación de los mismos para su respectiva área o centro de responsabilic!ad. L"s gas 
tos deben clasificarse como fijos o variables. Asimismo, deben emplearse presupuestos principa· 



Gastos generales indirectos de venta 
'Sueldos de supervisión 
Viaies y representación 
Teléfonos 
'Depreciación --equipo de oficina 
Papelería y suministros de oficina 
Gastos de automóviles 
publicidad 

Total 

Distrito de ventas del sur 
'Sueldos de supervisión 
Viaies y representación 
Teléfonos y telégrafo 
Comisiones 
Fletes y acarreos 
publicidad 

Total 

CÉDULA 39. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto de gastos de venta para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Base de actividad -Importe de las ventas 

(Seda) 
" 
" 
" 
" 
" 
" 

" 
" 
" 
" 
" 
" 

$144 000 
38907 
15861 

600 
11049 
25913 
60000 

$296330 

$72 000 
25279 
9379 

84800 
19198 
24000 

$234656 

$12000 
3208 
1 314 

50 
909 

2132 
5000 

$24613 

$6000 
2 129;-

789 ". 
7200 
1 628 
2000 

$19746 

$12000 
3389 
1 353 

50 
968 

2275 
5000 

$25035 

$6000 
2314 

847 
8280 
1 857 
2000 

$21 298 

$12000 
3545 
1 387 

50 
1 019 
2397 
5000 

$25398 

$6000 
2184 

806 
7520 
1 696 
2000 

$20206 

$36000 
10142 
4054 

150 
2896 
6804 

15000 

$75046 

$18000 
6627 
2442 

23000 
5 181 
6000 

$61 250 

$36000 
10053 
4035 

150 
2868 
6734 

15000 

$74840 

$18000 
6525 
2410 

22400 
5054 
6000 

$60389 

$36000 
8052 
3607 

150 
2221 
5 165 

15000 

$70195 

$18000 
5466 
2075 

16200 
3738 
6000 

$51 479 

$36000 
10660 
4165 

150 
3064 
7210 

15000 
$76249 

$18000 
6661 
2452 

23200 
5225 
6000 

$61 538 
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22.:~~§L REF. 

Distrito de ventas del este 
'Sueldos de supervisión 
Viajes y representación 
Teléfonos y telégrafo 
Comisiones 
Fletes y acarreos 
Publicidad 

Total 

Distrito de ventas del oeste 
'Sueldos de supervisión 
Viajes y representación 
Teléfonos y telégrafo 
Comisiones 
Fletes y acarreos 
Publicidad 

Total 

Total del resumen 
Total de todos los departamentos 
'Más costo de servicios del edificio 

Total de la compañía 

• No controlable en este departamento. 

(Se da) 
" 
" 
" 
" 
" 
" 

" 
" 
" 
" 
" 
" 

$96000 
30812 
14828 

116280 
19471 
36000 

$313391 

$36000 
11 641 
4915 

42720 
7844 

12000 

$115120 

$959497 
30000 

$989497 

CÉDULA 39. ¡Continuación) 

PRIMERTRlt.lESmE 

$8000 $8000 
2470 2675 
1 198 1 277 
9084 10356 
1530 1724 
3000 3000 

$25282 $27032 

$3000 $3000 
1 001 865 

421- 371 
3 73i" 2 964 

674 583 
1000 1 000 

$9828 $8783 

$79469 $82 148 
2640 2460 

$82109 $84608 

-~_ •... _ ... _-----_ .... - ...•. .. _. __ .. -.~-._--_ ...... _--

$8000 
2852 
1 346 

11 460 
1 893 
3000 

$28551 

$3000 
1045 

437 
3 984 

704 
1 000 

$10 170 

$84325 
2444 

$86769 

$24000 $24000 $24000 $24000 
7997 8065 6454 8296 
3821 3848 3221 3938 

30900 31 320 21300 32760 
5147 5213 3679 5432 
9000 9000 9000 9000 

$80865 $81 446 $67654 $83426 

() 

$9000 $9000 $9000 $9000 l> 
~, 

2911 2804 2580 3346 e 

1229 1 190 1 109 1387 5 
-o 

10680 10080 8820 13140 
"U 

1 961 1 890 1740 2253 ;¡; 
3000 3000 3000 3000 

z 
'ii 

$28781 $27964 $26249 $32126 
() 
l> 
() 

O z 
$245942 $244 639 $215577 $253339 -< 

() 

7544 7276 7400 7780 O z 
$253486 $251 915 $222977 $261119 -< 
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CÉDULA 40. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
m 
= 

Presupuestos de gastos de administración para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 p 

Base de actividad -Importe totol de las ventas " R 
p 

cPRJMERT~Iv\ESTRÉ 
n 

TRIMESTRES. iS· 
·/tOTAl'· 

;, > ~. 

'-:"',;::,.,'- ; 
Z , ';' _·:'--,'ii ':~ "¡ , ,.0" ",.: ~:_ 

éNEko" " ···FEBRERO.\<·~RZÓ 
. .' 

TERCERO "'COiRTÓ • 
o 

,'o ", ',' 

SEGUNDÓ" 
m 

ANUAL ·.PRIMERO \:= , '" ··r-·-.~ . 
" 

Departamento administrativo 
\:= z 

'Sueldos de supervisión (Se da) $60000 $5000 $5000 $5000 $15000 $15000 $15000 $15000 
'ñ 
() 

Viajes y representación " 9000 750 750 750 2250 2250 2250 2250 
p 
n 

Teléfonos " 9114 750 798 839 2387 2364 1840 2523 iS· z 
'Depreciación " 600 50 50 50 150 150 150 150 -< 

n 
'Seguros 240 20 20 20 60 60 60 60 O z 
'Impuestos 240 20 20 20 60 60 60 60 --; 

'" 
Papelería y suministros de oficina " 122 lO 11 12 33 32 23 34 ~ 
Iguala del abogado " 1800 150 150 150 450 450 450 450 

o 
m 

Honorarios de auditoría " 2400 200 200 200 600 600 600 600 
e 
::;j 

-- -- -- e 

Total $83516 $6950 $6999 $7041 $20990 $20966 $20433 $21 127 o p 
o 

Departamento de contabilidad 
m 
en 

'Sueldos de supervisión $48000 $400Q $4000 $4000 $12000 $12000 $12000 $12000 
Viajes y representación " 1 200 101)', 100 100 300 300 300 300 
Teléfonos y telégrafo " 1 210 100 104 107 311 310 266 323 

'Depreciación " 2400 200 200 200 600 600 600 600 

'Seguros " 240 20 20 20 60 60 60 60 

'Impuestos " 360 30 30 30 90 90 90 90 

Papelería y suministros de oficina 610 50 54 57 161 160 116 173 
-- -- --

Total $54020 $4500 $4508 $4514 $13522 $13520 $13432 $13546 

~.';piii.wji+>i t~,·¡ uh'_ "'-'(¡'W'& '" 'C' '>+L:("f'Ú?i"M"" r' ""si' J';..pÁ~*~,~,·!i,<iYrhT;';tiTW"!i<&'B:,:W%rVij-li;\fi'éÚ*+·ki0"'~"'~-';0..¡-4@k!WMMú"';;[imcir$bji;§r;úfu~'&:.o Ar~~,,'W' WN-V' . \'1" "'\i~¡~.J.f·""h ""¡d~'"x'~ "~t, w" ~,,·,{,lt(·I>'''d'''-e,.",m'~'w-'' ""~o '""" ,'., ... K-O- te>" ':w á""¡~ 



Tesorería 
'Sueldos de supervisión 
Viajes y representación 
Teléfonos 
'Depreciación 
'Seguros 
'Impuestos 
Papelería y suministros de oficina 
Pérdida en cuentas incobrables 

Total 

Resumen 
Total de todos los departamentos 
'Costo de servicios del edificio 

Total de la compañía 

* No controlable dentro del departamento. 

(Seda) $36000 
" 1200 
" 3158 
" 1200 

480 
120 

" 1 829 
" 12190 

$56177 

" $193713 
" 30000 

" $223713 

CÉDULA 40. (Continúa) 

.· .. :.'1, ... ,"' .. J~I~E~:;:0~s~E .. ~ .. ;:: •..... 
:ENERO:. .' FEBRERO.: <MARlO 
"c' ,,;,0 :";_'>.'" ,~. "'/"" -,,'" :<~~:;:~""\\> ';c',..~:" >',":'J"/_; '<r ,','0; , 

$3000 $3000 $3000 
100 100 100 
260 276 290 
100 100 100 
40 40 40 
10 10 10 

151 162 172 
1 001 1 080 1 148 

$4662: • $4768 $4860 

$16112 $16275 $16415 
2640 2460 2444 

$18752 $18735 $18859 

...~lm.€$~E~!< .' '''.~ 

P~IM~l!OSEGlJN~Ó> {¡EicE~O' ·.·.~pARTO . 

$9000 $9000 $9000 $9000 
300 300 300 300 
826 818 643 871 
300 300 300 300 
120 120 120 120 
30 30 30 30 

485 479 347 518 
3229 3190 2316 3455 

$14290 $14237 $13056 $14594 

$48802 $48723 $46921 $49267 
7544 7276 7400 7780 

$56346 $55999 $54321 $57047 
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250 PARTE 11. APLICACiÓN DE LA PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE UTILIDADES 

les de gastos. Uno de los problemas que se presentan en los presupuestos flexibles es la selección 
de medidas apropiadas para las actividades de las distintas áreas de responsabilidad. En las em
presas no fabricantes, el monto neto de las ventas es apropiado para algunas áreas de responsabi
lidad, en tanto que el número de transacciones puede resultar más adecuado para otras. 

Para evaluar y ajustar los presupuestos de gastos desarrollados por los gerentes que partici
pan en el proceso, puede usarse un cálculo como el siguiente; 

Ventas planificadas para febrero (recuadro 5·6) $90000 
40990' 

49010 
2700 

Costo de ventas planificado, al costo (recuadro 7·3) 

Utilidad bruta planificada (margen de ganancia mantenido) 
Margen de utilidad necesario (3% de las ventas netas) 

Limitación presupuestal de los gastos 46310 

.. Ningún cambio en el inventario de febrero. 

Cuando han sido aprobados los presupuestos de gastos, se incorporan en el plan de utilida
des ya que proveen datos esenciales para presupuestar el efectivo y otros renglones relacionados, 
en la forma en que se ha comentado e ilustrado. 

En el presente capítulo se vieron los' _probl~mas"de pl~:'" 

nificar y controlar tres grartdes .. categorJa~- dé:,:~asio$:-" 
gastos indÍ1~ctos de fabricac_lón, gástos;d~:~istrib'~c:i~n 1," 

-Y gastos generales y- de a(i-ministraqiÓIi~-_:-'_~~_~3:--t:t;lc'~~~~ 
estos objdtivos de la planific'ación y\~1-2_Ql'l~'~Ól~ iQ'~'~á~~ 
tos deben clasificarse por áreas de resporis~bilidad,.<:Ie,. 
signándolos como controla6les'Y nO-_9~~trQl~bl~¡:-:y:_~_~~- . 

timarse en cuanto a su patrÓn de.coIll,portii~ÍÚieíito-. -
Es importante estar consciente 'de l~:(if~tin¿~_ón 'etÍ- -

tre reducción de costos. Y control de costo~. El:control 
de costos se refiere al esfuerZo administrativo p~a~-at~ 
canzar las metas de costos; en tanto qué l?: redii.cciÓn 
de c9stos significa que deb'en disminufrst?:tos a~,fu_~~s 
niveles de costos. El costo~e la calidad del produ"¡¡, 

s~,' r,,~fiere;,a los esfuerzo~_ (le al~un~s C?_~_P<l~~:S:;'R~~':; 
'~",'í~entificar sist~máticament~,los co~tos qú~_'_~eiñ.G~q~p,,_, . 

para mantener un nivel aceptable de. la ca1fdad~~)~~?~ ~ 

Referencias 

dueto. Lacalid!ld' de apego aIasespecificacion~s se 
refiere, a la me¡jj¡iaen queRI p~o<:luctofinal cumple 
\'s~s-especifi9acio~e~,~,-Los-cos~os aso~iad9s conJa -¿ali
: dad _de apego a- Ús-: '~spe~if'i,caCic~n~s 'cOI!tprenden los 

costás de prevenéióri, :lós costos cl~ evaluadóu;'los cos

.tos d~:fallas internas y los costos <:le fallas externas. Los 
:-.prOItÓsticos deL,.n~1m~ro, de 'empleados_' ~<:mstituyep- un 

'méto~b qt;l,e empl~'aI,~a~gunas, cOIVpañías -para predecir 
los c,ostosde mano-.<le obra'indirecta, como son los de 
adluinistración ,general, investig;ación y desarrollo, 

'nierc~dotecnia -e -lngehiería del producto. 

L~s coinpañías, no fabri~antes emplean tépniCas si

núlares Para planificar y controlar los gastos. Por ejem
plo, las aeronneasdeben planificaEy controlarl()~costos 

,,- ; ':", ,::~~ tr~pajº:--i~dir~~i,?~ ~~ las ,~eJ?ar~ciQnes, 4e'lo~~~~vicmes, 
. ,.,cd<;Japrogramaciqnd~'{uelos:del¡ivenÍ;l <:Iebol"tos yde 

;l~s seryicios a Ibséli"rite;y de lapubl~cid¡id .. 

BIERMAN, HAROLD, JR., THOMAS DYCKMAN y RONALD HllTON, Cost Accounting: Concepts and Managerial Appli' 
cations. (Nueva York: Macmillan, 1990.) 

CLARK, J., "Costing for Quality at Celanese", Management Accounting, marzo de 1985, págs. 42·46. 
HORNGREN, Cl y G. FOSTER, Cost Accounting; A Managerial Emphasis. (Englewood Cliffs N. L Prentice-Hall, 
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KAPLAN, R.S., "Measuring Manufacturing Performance: A New Challenge for Managerial Accounting Re
search", Accounting Review, octubre de 1983, págs. 686-705. 

ROTH, H. P. Y W.J. MORSE, "Let's Help Measure and Report Quality Cests", Management Accounting, ogosto de 

1983, págs. 50-53. 

1. ¿ Cuáles son las principales razones para planificar 
los gastos y cuál es el centro de interés de dicha 
planificación? 

2. ¿Por qué es particularmente inipoitant6 cláslficaT" 
los gastos en ténninos de respons'abilidad 'otgani
zacional? 

3. Explique la clasificación -de los:ga'stos en relación 
con Iós cambios en etnivefde'ld-pródu~8i6no_aé~:_; 
tividad. 

4. Indique la diferencia entre costos_ c~mtrolables y .po 
controlables. 

s. ¿Qué diferencia>hay entre Control.de gastos y re
ducción de gastos? 

6. ¿Qué clasificaciones pihi.cípale&de los gas(Ósde
ben'incorporarse en ei plan anuafde-utilidades? 

7. ¿Cuáles son .los .problemas"pepuliat'és:-:_~bpla;a()S' 
con la planificación de los gastos in.directos·de fa
bricación? 

8. Explique el problema de la asignación de costos en 

lo tocante a: 1) costeo de productos y 2) control de 
costos. , 

9. ~Qllé significa la base de actividad? Explique su 
importancia. 

10. ¿Cuáles son los principales tipos de COStOS de la 
calidad del !,~oducto? . 

11. ¿Cuál es el "¡goritmodel pronóstico del número de 
empleados? 

12. ¿Qué reiación' existe entre el plan de comercializa
ción, el presupuesto de ventas y los gastos de.dis
tribucióh? 

13. "Los gastos deprotiioción y publicidad por lo ge
neral se",planifican 'y coritrolan 'más efi¿-azmerite 

sobre l~base de asignaciones definidas." Explique 
,-esta aseveración. ' 

14. ¿Quié~debetener la responsabilidad de preparar 
los presupuestos de -gastos? 

CASO 9~ 1 Desarrollo de un sistema de contabilidad de gastos indirectos 
de fabricación 

La Barden Manufacturing Company es una empresa de mediano tamaño que produce dos artícu
los principales, los cuales se venden en la industria de partes automotrices. Tiene una sola planta 
y las operaciones de producción entrañan una inversión en maquinaria particularmente elevada. 
Por consiguiente, los cargos indirectos de fabricación representan Un costo sustancial; esle caso 
se centra en el costo. La planta es manejada por Sam Collins, el gerente de manufactura. Tiene 
dos departamentos de servicio y dos de producción (en realidad, existen más departamentos, pe
ro estos cuatro San representativos para los propósitos del caso que nos ocupa). El producto X se 
proceSa en ambos departamentos de producción, en tanto que el producto Y se procesa únicamen
te en el primer departamento. Los dos departamentos de producción se designan como departa
mentos 1 y 2 y los dos de servicio, como departamentos 3 y 4, para comodidad en su identifica
ción. En los dos departamentos de producción se incurren en gastos de materiales y de mana de 
obra directos. Durante el año pasado, la compañía puso en marcha un programa de planificación 
y control de utilidades. El contralor comentó que eran continuos los esfuerzos "por perfeccionar 
el programa y coordinarlo con el sistema de contabilidad de costos". En años anteriores el siste
ma de contabilidad de costos se llevaba de la manera más simple. Los costos reales de materia
les, mano de obra y gastos indirectos de fabricación se acumulaban cada mes, para asignarse a los 
dos productos al finalizar el periodo mensual. La administración superior ha decidido emplear 
cuotas estándar (es decir, presupuestadas) para los gastos indirectos de fabricación. 

La plana mayor de la administración se encuentra preparando el plan anuoi de ut'¡idades.~"l 
plan de ventas ha sido aprobado tentativamente y con base en el mismo y en las políticas de in-

i 
i 

I 
I 
I 

I 
I 



252 PARTE 11. APLICACIÓN DE LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE UTILIDADES 

ventarios (para los productos X y Y), el gerente de mannfactura y el grupo de asesoría han elabo
rado el siguiente plan de producción: 

PRODUCTO 

x 
y 

. ANUAL 

12500 
20000 

ENERO 

1000 
1800 

FEBRERO 

800 
1400 

. MARZO. 

1 100 
2300 

M~SESR.ESTANTES 

9600 
14500 

El gerente de manufactura, en cooperación con la contraloría, desarrolló las siguientes bases 
de actividad para medir el rendimiento: 

DEPARTAMENTO 

1 Producción 
2 Producción 
3 Administrativo de la fábrica 
4 Mantenimiento 

Horas-máquina directas 
Unidades de producto 
Número de empleados en la fábrica 
Horas directas de reparación 

Para propósitos de planificación se han establecido los siguientes estándares para el ejerci
cio presupuestal: 

1 Horas-máquina directas por unidad de producto en el depafIl}bnto 1: X: 4; Y: 5. 

2 Horas directas de reparaciones: deparmento 1:4 por cada 100 horas-máquina directas; depannento 2: 
0.16 por unidad de producto. 

3 Tomados de la tabla de personal (número planificado de empleados): deparmento 1: 40; deparmento 2: 
25; deparmento 3: 10; deparmento 4: 5. 

4 Totales de los presupuestos departamentales de gastos indirectos, para el año presupuestal: depannen
to 1: $764000; deparmento 2: $330 500; depannento 3: $70000; deparmento 4: $123 000. 

SE PIDE 

1 ¿Está usted de acuerdo con la "base de actividad" que se seleccionó para cada departamento? Razo
ne su-respuesta. 

:2 Traduzca el presupuesto de producción a la "actividad anual" para cada uno de los cuatro departamentos. 

3 Calcule las cuotas estándar de gastos indirectos de fabricacián para cada departamento de produc
ción. las asignaciones de los gastos indirectos de los departamentos de servicio se harán sobre la ba
se de las actividades determinadas en el punto 2 que antecede. 

4 Desarrolle por producto, el costo planificado de los artículos producidos durante el año. Los costos pla
nificados son: material directo-producto X: $62 500; productoY: $80000; mano de obra directa-pro
ducto X: $37500; producto Y: $40000. 

5 Describa uno de los métodos que pudiera haber usado la compañía, para desarrollar las cifras del pre
supuesto de gastos indirectos departamentales que se dan en el punto 4 anterior. 

i 
! 
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CASO 9-2 Cuotas predeterminadas de gastos indirectos departamentales; 
estado del costo de los artículos producidos; informe de desempeño 

La Carter Manufacturing Company fabrica dos productos (que se designan como X y Y). La di
visión de manufactura consta de dos departamentos de producción (que se designan 1 y 2) Y dos 
departamentos de servicio (designados 3 y 4). La compañía utiliza un sistema de costos históri
cos (absorbentes), excepto que se emplean cuotas predeterminadas (presupuestadas) de gastos in
directos de fabricación en los departamentos de producción, para asignar los gastos indirectos de 
la fábrica a los productos. La cuota para el departamento 1 se basa en' horas-máquina directas 
(HMD) y la cuota para el departamento 2 se basa en las horas de mano de obra (labor) directas (HLD). 
Al aplicar los gastos indirectos de fabricación durante el año, las cuotas presupuestadas de gas
tos indirectos se multiplican por las horas reales. Se tienen a la mano el presupuesto y datos reales 
que se indican enseguida: 

'1 Datos del plan anual de utilidades: 

(j Gastos indirectos de fabricación, presupuestados para el ejercicio: departamento 1: $85000; depar
tamento 2: $72 500: departamento 3: $20 000; departamento 4: $15 000. Los salarios de los opera
dores de las máquinas se tratan como un costo indirecto. 

b Unidades a producir presupuestadas: producto X: 50 000; producto Y: 30000. 

(; Costo del material presupuestado, por unidad de producto (todo el material se emplea en el depar
tamento 1); producto X: $4.00 producto Y: $5.00. No se agrega ningún material en el departamento 2. 

d Tiempo requerido presupuestado para la producción: horas-máquina directas en el departamento 1 
por cada unidad de artículo terminado-producto X: 1 t; producto Y: 1. Horas de mano de obra di
recta en el departamento 2 por cada unidad de artículo terminado -producto X: 2; producto Y: 21. 

, 
e Cuotas salariales promedio en el depto. 2: produ~t'o X: $2.40; producto Y: $2.50. 

f Asignación del costo de los departamentos de servicio a los departamentos de producción. 

I I Departamento 3 -asignar 2 al departamento 1 y 2 al departamento 2. 

3 I 
Departamento 4 -asignar 2 al departamento 1 Y"3 al departamento 2. 

2. Datos reales de enero: 

a Unidades producidas realmente en enero: producto X: 4 000; producto Y: 3 000. 

b Horas-máquina directas reales en el departamento 1: producto X: 6 lOO; producto Y: 4 150. 

e Costos reales incurridos: 

MANO DE OBRA DIRECTA 
DEPTO, GASTOS INDIRECTOS 

DE FABRICACIÓN MATERIAL DIRECTO HORAS IMPORTE 

1 $7700 X $16 300 
Y 15200 

2 6800 X $8 200 $19730 
Y 7400 18400 

3 2000 
4 1600 
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SE PIDE 

1 Calcule la cuota presupuestada para cada departamento de producción; muestre sus cálculos. 

2 Utilice los datos reales de materiales y mano de obra directos, así como las cuotas presupuestadas de 
gastos indirectos de fabricación que se calcularon en el punto 1 anterior, para preparar un estado del 
"Costo de los artículos producidos - real de enero". 

3 Sobre cada uno de los renglones, prepare un informe de desempeño por enero que refleje el estado 
que guarda el control de costos por departamento. En vista de que la compañía no elabora presupues
tos mensuales de costos, use una doceava parte del importe del presupuesto anual de gastos indirectos 
de fabricación como meta mensual del presupuesto de ese renglón. Exprese cualquier duda que tenga 
acerca del informe de desempeño. 

CASO 9~3 Crítica de un presupuesto de gastos y de un informe 
de desempeño 

El informe de desempeño de enero, del departamento 21 (que se presenta más adelante), fue re
cibido por el gerente del departamento, Martin Gaines, el 12 de febrero. Gaines notó de inmedia
to que todas las variaciones eran "desfavorables" y, además, ¡estaban equivocadas! La compañía 
ha venido presupuestando los gastos durante los últimos tres años. Se preparan informes mensua
les de desempeño para cada área o centro de responsabilidad. Se espera que el gerente de cada 
área comente en detalle con el gerente de la fábrica, su respectivo informe de desempeño y desa
¡Tolle, junto con éste, los métodos que procedan para corregir las variaciones desfavorables. Más 
adelante se muestra también el presupuesto de gastos del departamento 21 tomado del plan anual 
de utilidades. 

La discusión con Jim Fowler, el gerente de la fábrica, coq¡enzó de esta manera: "Martín, me 
alegro que hayas venido a verme. Necesitamos revisar y discút'ir tu informe de desempeño". "Bien 
Jim, pero no vine precisamente para hablar sobre eso. Me encuentro atorado con esta máquina es
pecial fresadora. No está funcionando bien y necesitamos examinar algunas de sus partes y que 
un especialista venga a darnos una mano. ¿Podrías aprobarlo de una vez? Me gustaría dejar la dis
cusión de ese informe para la semana entrante (¿qué tal el 26 de febrero?) cuando tengaq¡os tiem
po. Si me preguntas, te diré de todos modos que debe hacerse algo con esos informes de desem
peño". "Está bien, Martín." 

Los presupuestos de gastos de la fábrica que se presentan en el plan anual de utilidades (el 
cual se da enseguida) fueron preparados inicialmente en el departamento de contraloría y después 
se presentaron al gerente de la fábrica para su "evaluación y devolución". El gerente de la fábri
ca los remitió a su vez a los gerentes departamentales, para obtener sus comentarios. Después, 
fueron aprobados por el gerente de la fábrica tal como aparecen a continuación. 

1
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DEPARTAMENTO 21: INFORME DE DESEMPEÑO POR ENERO 

REAL PRESUPUESTO VARIACiÓN 

Producción (unidades) 13000 11 000 2000 

Material directo $20000 $19500 $500 
Mano de obra directa 32700 32500 200 
Gastos indirectos departamentales: 

Salarios 2500 2500 
Mano de obra indirecta 4950 4350 500 
Suministros generales 3850 3200 650 
Tiempo extra I lOO 1000 200 
Varios 670 550 120 
Energía (cargo estándar) 1090 1040 50 

Total $66860 $64640 $2220 

DEPARTAMENTO 21: PRESUPUESTO DE GASTOS TOMADO DEl PLAN ANUAL DE UTILIDADES 

ANUAL ENERO FEBRERO 

Producción (unidades) 120000 11 000 9000 

Material directo $180000 $16500 $13 500 
Mano de obra directa 300000 27500 22500 
Gastos indirectos departamentales: 

Salarios 30000 2500 2500 
Mano de obra indirecta 48000 4350 3650 
Suministros generales 36000 '1 3200 2800 
Tiempo extra 12000 1000 1000 
Varios 6000 550 450 
Energía (cargo estándar) 9600 880 720 

Total $621600 $56480 $46120 

SE PIDE 

1 ¿Está usted de acuerdo con el método utilizado para desarrollar los presupuestos de gastos que se in
corporan en el plan anual de utilidades? Explique su respuesta. 

:2 Examine críticamente todos los aspectos del informe de desempeño. ¿Encuentra usted algún fundamen
to para la crítica de Gaines? Explique su respuesta. Haga comentarios para mejorarlo. 
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Pre.supuestos 
flexibles de gostos: 

Conc~ptos, desarrollo 
y aplicación 

; "~o: En el capítulo anterior se trató la planificación de los gastos para su inclusión en el plan táctico 
(a corto plazo) de utilidades. En el presente capítulo se analiza el concepto de los presupuestos 
flexibles de gastos, que se centra tanto en los gastos planificados como en el control de los gas
tos. El concepto de los presupuestos flexibles es complementario al plan táctico de utilidades. Los 
presupuestos flexibles de gastos tienen dos funciones:;!) proveer planes de gastos para el plan tác
tico de utilidades y 2) proveer planes de gastos ajusfados a la producción real para su compara-
ción con los gastos reales en los informes periódicos de desempeño. 

En este capítulo se comentan e ilustran la teoría, la construcción y la aplicación de los pre
supuestos flexibles de gastos, en un programa integral de planificación y control de utilidades. 

Los presupuestos flexibles se relacionan directamente sólo con los gastos (y los costos). Se 
les conoce también como presupuestos variables, dinámicos, de actividad y de gastos ajustados a 
la producción. En este libro se emplea el término presupuestos flexibles porque el mismo se ceu
tra en los gastos fijos, variables y semivariables y no únicamente eu los gastos variables. 

c'" El concepto fundamental de los presupuestos flexibles de gastos es que todos los gastos se incuo;,;: 
',!: rren debido: a) al transcurso del tiempo, b) a la producción o a la actividad productiva o c) a uua 

combinación de tiempo y producción o actividad. Si esta premisa es razonable en un negocio 
(o en cualquier otra entidad), puede darse a los gastos una formulación matemática mediante la 

s"; cual puedan calcularse los planes para la planificación y el control de los mismos. La aplicación 
de este concepto significa que: 

1 Deben identificarse los gastos en cuanto a sus componentes fijo y variable, cuando se relacionan con la 
producción o la actividad productiva. 

:2 Los gastos deben relacionarse razonablemente con la producción o actividad productiv8. 

3 La producción o actividad productiva debe medirse en forma segura. 



258 PARTE 11. APLICACiÓN DE LA PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE UTILIDADES 

4 Las fórmulas de los presupuestos flexibles deben ser periodos específicos de tietnpo, O para una eSca

la específica y relevante de producción o actividad productiva. 

S Para los fines de la planificación y el control, deben desarrollarse fórmulas de presupuestos flexibles 
para cada renglón de gasto en cada centro de responsabilidad dentro de una empresa_ 

Los presupuestos flexibles de gastos (y de costos) se apoyan fundamentalmente en el concepto de 
la variabilidad de los gastos, el cual se enfoca sobre el efecto que tienen en los mismos (y los cos
tos), el transcurso del tiempo y la producción o actividad productiva. 

A lo largo de este capítulo. utilizamos el término gastos incluyendo a los costos, toda vez 
que los presupuestos flexibles se relacionan con ambos términos. Teóricamente. los costos son 
desembolsos que se capitalizan como activos y que más adelante se convierten en gastos cuando 
los correspondientes bienes y servicios son utilizados o los artículos producidos son vendidos. De 
igual manera, usamos los términos actividad y base de actividad para abarcar la producción y 
las actividades productivas. 

Cualquier intento por fijar cifras en el presupuesto para los gastos, que se relacionan con la 
producción o la actividad reales en un centro de responsabilidad, exige que se tengan datos acer
ca del efecto de la producción o de la actividad productiva sobre los mismos. El punto es que, a 
medida que aumenta o disminuye la prodncción o la actividad productiva en nn centro de respon
sabilidad, ¿cuál debe ser el comportamiento de cada gasto en que se incurre en ese centro? Algu
nos gastos "fijos", como los sueldos mensuales, no se alteran por los cambios en la producción o 
la actividad. De igual manera, algunos gastos "variables", tales como las materias primas direc
tas que se usan en la producción, fluctúan proporcionalmente con los cambios en la producción 
o la actividad. Existen pues gastos "mixtos" que cambian, pero no en proporción directa a los 
cambios en el volumen o la actividad. El objetivo primordial €Iel enfoque de los presupuestos fle
xibles es mostrar cómo y en qué medida cada gasto en un clntro de responsabilidad, varía en su 
importe a causa de la cantidad del trabajo efectuado en ese centro de responsabilidad. 

Se desarrollan fórmulas de presnpnestos flexibles que especifican, para cada renglón de gas
to, una suma fija (o constante) y una tasa variable por unidad de actividad. La tasa variable espe
cifica la relación entre el gasto y la respectiva producción o actividad productiva. Por ejemplo, el 
recuadro 10-1 muestra un presupuesto flexible de gastos para un centro de responsabilidad. Ob
serve la estructura de las cinco fórmulas de presupuestos flexibles: 

GASTO 

Material directo 
Mano de obra directa 
Salarios 
Suministros 
Mano de obra indirecta 

SUMAi~f . 
(poRM~SI' 

$ -0-
-0-

6000 
-0-

4000 

TASAVARIABlE 

(POR UNIDAD DE ACTIVIDAD) 

$10.00 
8.00 

-0-
1.00 
2.00 

Si se planifican !O 000 unidades de producción o actividad para un mes dado, la cantidad pla
nificada de mano de obra indirecta sería $4 000 + ($2 X !O 000) = $24 000. 

En vista de que algunos gastos son en parte fijos y en parte variables, los gastos se clasifican 
en tres categorías generales: 

1 Gastos fijos. 

2 Gastos variables. 

3 Gastos semivariables. 
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REcUADRO ·10-1 .' 
, "',' , ' 

.PresIJpuesJo . 
flexible -'::'Hypo 

.Company, 
departamento 22, 
año20X 
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Supeivi,sor John Wa~ 
~-7~~~~~~~~~~----~~~~~-

Base, . -Unidaqfi.s de-'proch;rcción de,pa~'componeo~ X~_17 

Intervalo relevante para uso 9000 a 12 000 unida'des¡ inclusive 

GASTOSCONTROLABLÉS 

COMPORTAMIENTO 

DEL COSTO' 

Material directo V 
Mano de obra directa V 
Gastos indirectos del departamento 

Salarios F 
Suministros V 
Mano de obra indirecta SV 

Total 

* V-Variable 
F-Fijo 
SV-Semivariable 

SVMA FUA 

POR MES 

$0 
O 

6000 
O 

4000 
$10 000 

TASA VARIABLE POR 

UNIDAD DE PRODUCCiÓN 

$10.00 
8.00 

O 
1.00 
2.00 

$21.00 

Para clasificar sobre esta base los gastos y los costos, es esencial que se defina con claridad 
cada categoría. A través de la literatura contable y de presupuestos, estas clases de gastos se han 
denominado y definido indistintamente y de varias maneras. Hemos escogido la terminología an
terior para los propósitos de nuestras explicaciones. 

Demos nuevamente un vistazo al presupuesto flexible que se presenta en el recuadro 10-1 Y con
sideremos los métodos que pueden haber sido utilizados para desarrollar las cantidades fijas y las 
tasas variables que se muestran en el mismo. Las categorías de costos fijos, variables y semiva
riable que se emplean, concuerdan con las definiciones que se dieron antes. En el recuadro 10-1 la 
base de actividad fueron las unidades de producción, porque el departamento 22 procesa única
mente un solo producto. El siguiente paso fue (mediante análisis, estimaciones y juicios personales) 
determinar la variabilidad de cada gasto incurrido en el centro de responsabilidad. La determina
ción de la variabilidad da a conocer ambos componentes de cada gasto: 1) la suma fija o constante 
por periodo y 2) la tasa variable por unidad de la base de actividad. Un gasto fijo "puro" tiene un 
componente constante y un valor de cera para el componente variable. Un gasto variable "propia
mente dicho" tiene un valor de cero para el componente fijo y uua tasa constante por unidad de 
actividad. Un gasto semivariable tiene tanto una suma constante como una tasa para el compo
nente variable. 

La determinación de la variabilidad de cada renglón de gasto en un centro de responsabili
dad, es el problema más crítico en el desarrollo de presupuestos flexibles de gastos. Se han crea
do numerosos métodos para obviar esta dificultad. El objeto de la presente sección es explicar e 
ilustrar los principales métodos que se usan normalmente. La mayoría de estos métodos implican 
efectuar un análisis de los gastos históricos, el cual es sólo uno de los insumas de los datos nece
sarios para estimar la variabilidad de los costos futuros. 

La clasificación de los gastos de acuerdo con su variabilidad debe empezar con un cuidadoso 
estudio de cada gasto en el centro de responsabilidad que se esté considerando, con el propósito de 
identificar aquellos gastos que contienen componentes "puramente" fijos o variables. Cuando 
se identifican por separado los gastos fijos y los variables, las cuentas restantes pueden verse ca· 
mo semivariables. Cada cuenta para gastos que se determine como semivariable, debe analizarse 
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para identificar sns componentes fijos y variables. Los métodos que se estudian en esta sección 
se basan en el supuesto de que pueden analizarse los gastos semivariables y de que sus compo
nentes fijos y variables pueden estimarse con absoluta seguridad. Estas estimaciones (o sea las 
fórmulas de los presupuestos flexibles) requieren de dos pasos: 1) el análisis de cada gasto, se
guido por 2) el juicio personal para ir de las "cifras históricas" analizadas a las cantidades realis
tas que resultan de las fórmulas de los presupuestos flexibles. 

Volvamos ahora al recuadro 10-1, departamento 22. Un estudio de las cuentas de los gastos 
y de otros datos tales como los estándares de materiales y de mano de obra, mostraron que el ma
terial y la mano de obra directos son gastos variables en el sentido "puro" del término; así, el 
consumo del material varía aumentando o disminuyendo proporcionalmente a la producción (es
to es, con las unidades producidas) y la mano de obra directa se incurre, igualmente, sólo si hay 
producción. Las tasas variables para estos dos gastos que se incluyen en el presupuesto para el 
departamento 22 se calcularon a partir de los estándares de material y mano de obra, como sigue: 

Material 
directo: 

Mano de obra 
directa: 

Costo planificado por unidad de materia prima, $2.50 
Consumo planificado -cuatro unidades de materia prima para cada unidad de pro
ducción 
Tasa variable calculada por unidad de producción: $2.50 X 4 = $10 

Cuota salarial promedio planificada en el departamento, $4.00 
Uso de mano de obra planificado -dos horas de mano de obra directa para cada 
unidad de producción 
Tasa variable calculada por unidad de producción: $4 X 2 = $8 

Continuando con el departamento 22, quedó claro que los salarios constituyen un costo fi
jo "propiamente dicho". La política de la administración sobre el número de personas a sueldo 
fijo yel importe de sus salarios, arrojó una suma fija (por meJ) de $6 000. La administración de
terminó, asimismo, que los suministros generales son un gasto variable. Habiendo hecho estas 
determinaciones, el gasto restante, o sea la mano de obra directa, se clasificó como semivariable. 1 

Este escenario para el departamento 22 nos conduce al punto en el que deben analizarse los 
gastos semivariables, para determinar sus componentes fijos y variables. Los métodos analíticos 
que se emplean para este propósito pueden clasificarse de acuerdo con tres grandes categorías: 

1 Método de estimaciones directas. 

2 Método de los puntos alto y bajo, presupuestados. 

3 Método de la correlación. 

:,))¡ Los presupuestos flexibles de gastos pueden adoptar diversos formatos: 

1 Formato tabular. 

:2 Formato de fórmulas. 

3 Formato gráfico 

".' 1 En el recuadro 10-1 incluimos en los presupuestos flexibles, el costo del material y la mano de obra directos, lo cual es 
correcto. Sin embargo, en ilustraciones y comentarios subsecuentes, estos dos elementos del costo no han sido inclui
dos en el presupuesto flexible. Este segundo método puede utilizarse porque ambos costos normalmente se planifican 
y controlan por separado, como se ilustra en los capítulos 7 y 8. En dichos capítulos, estos dos renglones de costos se 
vieron como costos variables propiamente dichos y en los informes de desempeño que allí se presentan, se usaron ci
fras ajustadas del presupuesto, para efectos de comparación. 



P~esupuesto 
flexible -Formato 
tabular' 

ACTlVIDAD-HORAS-MÁQUINA 

PORCENTAJE 

Salarios de sobrestantes 
Mano de obra indirecta 
Gastos diversos 

Total 

CAPíTULO ¡ O. PRESUPUESTOS FLEXIBLES DE GASTOS 2':' 1 

350900 

·79 

$12000 
14000 
24000 

$50000 

$12000 
16000 
27000 

$55000 

450000 

90 

$12000 
18000 
31 000 

$61 000 

500000 

100 

$12000 
20000 
34000 

$66000 
.~~-
~~ ... _~ 

.. Intervalo relevante, 350 000 a 500 000 horas-máquina directas. 

Formato tabular 

En este formato se muestran los gastos del presupuesto a diferentes niveles de producción o acti
vidad, dentro del intervalo relevante de variación. Este formato para la expresión de los presu
puestos flexibles, se usa a menudo para fines de instrucción; sin embargo, el formato de fórmulas 
parece tener un uso más general en la práctica reaL El formato tabular se ilustra en el recuadro 
10-2. Observe que la base de actividad son las horas-máquina directas y que las cifras del presu
puesto se muestran para cuatro diferentes niveles de actividad, dentro del intervalo relevante. No 
se indican, para cada gasto, los componentes fijo y variable. Este formato del presupuesto permi
te adaptar los gastos irregulares o curvados, sin el supuesto de la relación lineaL 

Cabe hacer notar que en el recuadro 10-2 los salarios de los sobrestantes son un gasto fijo, la 
mano de obra indirecta es un gasto variable y los gastos diversos son un gasto escalonado. 

Cuando se emplea el formato tabular, a menudo surge un problema al necesitarse las cifras del 
presupuesto para algún nivel de actividad situado entre dos niveles para los que se dan cifras pTe
supuestales. Se emplean dos enfoques a este problema: . 

'f 
1 Usar la cifra presupuestal más cercana al nivel de actividad que se necesita. Por ejemplo, si se necesi-

tara el presupuesto para 460 000 horas-máquina directas, se usaría el gasto a 450 000 horas-máquina 
directas. 

2 Determinar la cifra presupuestal que se requiere mediante una interpolación en línea recta. La cÍfra pa
ra 460 000 horas-máquina directas se calcularía como sigue: 

GASTO 
IMPORTE PRESUPVESTAL 

A 450 000 HORAs "MÁs AuMENTO INTERPO~DO 

IMPORTE 

PRESUPUESTAI. 

A 460 000 

HORAS 

Salarios de sobrestantes $12000 (Constantes -no se necesita interpolación) $12000 

Mano de obra indirecta 18000 ($20000 _ $18 000) (460 000 - 450000 ) 
X 500 000 - 450 000 

18400 

Gastos diversos 31000 ( 460 000 - 450 000 ) 
($34000 - $31 0..00) X 500000 _ 450 000 31600 

Total $61 000 ($66000 - $61 000) X ( 460000 - 450000) $62000 
500 000 - 450 000 

Para determinar los importes presupuestales a 460 000 horas, la cantidad que corresponda a 
un nivel de 450 000 horas debe incrementarse en una quinta parte de la diferencia (10 000 horas 
representan una quinta parte del incremento hacia el siguiente nivel de actividad). 
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\ " ' 
,RECUADRO 10-3 ' 
, " 

Pr<isU~uesto 
fl!,,){i~le --;formatQ 
.de fórmulas· 

GASTO 

Salarios de sobrestantes 
Mano de obra indirecta 
Gastos diversos 

Total 

FIJO POR 

MES 

$12000 

4000" 

$16000 

• Intervalo relevante -350 000 a 500 000 horas máquina directas. 

TASÁVARIABLE' pOR·' 
100 HORAll-MAGIUINADIRECTAS< 

$4,00 
6,00 

$10,00 

..... Variabilidad escalonada -Disminución a $3 000 a 400 000 {o menos) horas-máquina. 

Formato de fórmulas 

Este formato permite mostrar una fórmula para cada cuenta de gasto en cada centro de responsa
bilidad, La fórmula proporciona la suma fija y la tasa variable, Es más compacto y, en general, 
más útil porque se conocen ambos componentes de cada gasto, En el formato de fórmulas se em
plean relaciones lineales, Sin embargo, los pasos dentro del intervalo relevante de variación pue
den especificarse mediante notas al pie, como se muestra en el recuadro 10-3,2 

Formato gráfico 

Este formato se usa a veces para gastos escalonados o no lineales, Las cifras presupuestales se 
leen directamente de la gráfica, En ocasiones resulta útil este método, cuando no se van a utilizar 
gastos escalonados o no lineales, sobre la base de una relación de línea recta, 

Existe cierto escepticismo acerca de la clasificación de los gastos en relación con los cambios en 
la producción o la actividad, Geueralmente se reconoce que algunos gastos son fijos y otros son 
variables, pero existe alguna duda en cuanto a si algunos de los gastos semivariables pueden di
vidirse con precisión en sus componentes fijos y variables, Hay también duda acerca del empleo 
de los supuestos de la relación en línea recta, Los defensores del concepto de la variabilidad de 
los gastos responden a estos argumentos como sigue: 

1 Aun cuando en el pasado los gastos hayan variado erráticamente, tal comportamiento no debe verse co
mo nonnativo para el futuro. Muchos gastos pueden haberse mostrado erráticos debido a un deficien
te control, desperdicio, contabilización defectuosa y decisiones desacertadas de la administración. 

2 Numerosos gastos están sujetos a políticas discrecionales de la administración. El hecho de que las po
líticas fueran cambiadas durante el periodo cubierto por el análisis, puede haber causado variaciones 
erráticas en los gastos. Estás "variaciones en políticas" pueden aislarse y deben tomarse en considera
ción al estimar para el futuro la variabilidad de los gastos. 

3 Los gastos pasados que hayan sido erráticos, por lo general adquirirán forma cuando se les presupues
te y controle. El recuadro 10-4 muestra este efecto en una situación real. 

2 En el recuadro 10-1 se muestra también el presupuesto flexible con el formato de fórmulas; a lo largo de todo el capí
tulo, se emplea únicamente este tipo de presupuesto. 
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" Meses de 20X3 

60 70 80 90 100 

Actividad -En unidades producidas 

4. Los procedimientos de presupuestos flexibles no requieren necesariamente del uso de las de contabili
dad. Por ejemplo, ciertos costos de mano de obra indirecta pueden variar en proporción a la produc
ción; sin embargo, la política de la administración quizás exija que a todo empleado de mano de obra 
indirecta que sea despedido se le pague una indemnización equivalente a dos semanas de salario. El 
pago de dicha indemnización no debe clasificarse como un gasto normal de mano de obra indirecta, si
no como un desembolso especial. El mezclar los dos diferentes gastos en una misma cuenta tendería a 
destruir el patrón de variabilidad para cada cuenta. 

S Los procedimientos de presupuestos flexibles no requieren necesariamente del uso de las relaciones de 
línea recta para todos los gastos. 

e, Ciertos gastos en toda compañía serán afectados por factores especiales, algunos de carácter externo y 
otros interno, que puedan requerir una consideración especial para propósitos de planificación. El nú
mero de tales renglones de gastos es mucho más bajo que lo que comúnmente se supone. 

7 No se requiere una linealidad perfecta por razones prácticas. Habitualmente, una linealidad aproxima
da es bastante precisa si persisten las decisiones y el control eficaces de la administración. 

8 Estudios de la industria revelan numerosos casos en los que la variabilidad de los gastos, relacionada 
con los niveles de actividad o de producción, se identifica sobre una base práctica y útil. 

9 El tipo de operaciones a las que se dedica la compañía determina el grado en el que pueden resolverse 
las relaciones gasto-actividad. 

En años recientes, algunas compañías han experimentado considerables cambios tecnológi
cos. Algunos de estos cambios, tales como una mayor automatización, originan CO':OS fijos más 
elevados y costos variables más bajos. Asimismo, algunos cambios en la tecnología exigen em
pleados con destreza significativamente incrementada. Como consecuencia, tales compañías tra-
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tarán más bien de acumular reservas de recursos humanos y no despedirán empleados con habi
lidades clave, asignándoles otras labores en forma temporal. 

Participación de 105 gerentes en el desarrollo 
de 105 presupuestos flexibles 

El aspecto técnico de los presupuestos flexibles tal vez dificulte, en determinados casos, lograr 
una participación satisfactoria de los gerentes de los centros de responsabilidad en los que se apli
que el concepto en cuestión. Las estimaciones directas, aun cuando sean desarrolladas con base 
en estudios de ingeniería industrial, deben comentarse con los gerentes de los centros de respon
sabilidad que habrán de utilizarlas. El desarrollo de fórmulas de presupuestos flexibles, aun cuan
do se haga a nivel de asesoría, debe constituir una base para la participación de los gerentes de 
los centros de responsabilidad afectados. Los métodos estadísticos emplean los datos históricos 
y requieren de una reconocida competencia técnica de quienes los aplican; por consiguiente, los 
esfuerzos analíticos que se necesitan se realizan generalmente a nivel de asesoría. En esta situación 
se logra una mejor participación, antes de la aprobación, bien sea: 1) presentando a la considera
ción de los gerentes de los respectivos centros de responsabilidad (para evaluación, sugerencias 
y recomendaciones) las fórmulas propuestas para los presupuestos flexibles, o 2) presentando a 
los gerentes de los centros de responsabilidad, para evaluación y recomendaciones, las cédulas de 
gastos para el plan anual de utilidades (las cuales se derivaron de las fórmulas de los presupues
tos flexibles). En vista de la importancia de una participación satisfactoria en el proceso de pla
nificación, cuando se desarrollen fórmulas de presupuestos flexibles de gastos deben emplearse 
formas efectivas para obtenerla. 

El propósito primordial de los presupuestos flexibles es fortalecer el control de los gastos; por lo 
tanto, podemos identificar tres usos específicos para ellos: 

1 Facilitar la preparación de los presupuestos de gastos para los centros de responsabilidad, a fin de po
der incluirlos en el plan táctico de utilidades. 

2 Proveer metas de gastos a los gerentes de las áreas o centros de responsabilidad, para el periodo cubier
to por el plan de utilidades. 

3 Suministrar las cifras presupuestales, ajustadas a la actividad real, para efectos de comparación (con
tra los gastos reales) en los informes mensuales de desempeño. 

Los presupuestos flexibles de gastos pueden aplicarse en todas las funciones dentro de una 
compañía (producción, ventas y administración), auque tienen un uso más frecuente en los cen
tros de responsabilidad que integran la función de manufactura o producción. Resultan especial
mente adecuados en aquellos centros de responsabilidad en los que: 1) las operaciones tienden a 
ser repetitivas, 2) existen numerosos gastos diferentes y 3) la producción o actividad puede me
dirse de manera realista. 

Para colocar en perspectiva a los tres usos de los presupuestos flexibles, es necesario com
prender que el desarrollo de fórmulas de presupuestos flexibles tiene lugar, normalmente, en la 
primera etapa del ciclo de la planificación. Por ejemplo, una política realista sería exigir la fecha 
límite de terminación de los presupuestos flexibles como "previa a la conclusión del plan de ven
tas". En vista de que las fórmulas de los presupuestos flexibles no tienen relación con un nivel es
pecífico de la producción sino con otro intervalo relevante de fluctuación, el trabajo analítico 
esencial para su desarrollo, en general puede proseguirse de manera independiente a las demás 
fases del ciclo de la planificación táctica. 
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Producción planificada (unidades) 

Material directo 
Mano de obra directa 
Gastos indirectos del departamento: 

Salarios 
Suministros 
Mano de obra indirecta 

Total 

. ANUAl.'bE 
'20X 

120000 

$1 200000 
960000 

72000 
120000 
288000 

$2640000 

* Cálculos por empleados de oficina (véase recuadro 10-1): 
Anual-($4000 X 12) + ($2 X 120 000) ~ $288 000 
Eneco -$4 000 + ($2 X 9 000) ~ $22 000 
Febrero -$4 000 + ($2 X 11 000) ~ $26 000 

9000 

$90000 
72000 

6000 
9000 

22000 
$199000 

11 000 

$110000 
88000 

6000 
11 000 
26000 

$241 000 

>,-,:,;:;~., '. -,,:~ 

~c: . 

Una vez concluido el desarrollo de las fórmulas de presupuestos flexibles, al comienzo del ciclo 
de la planificación táctica, aquéllas pueden usarse directamente en la preparación de los presu
puestos de gastos que vayan a incluirse en el plan anual de utilidades. Para ilustrar este uso espe
cífico, volvamos al recuadro 10-1, el cual muestra las fórmulas de los presupuestos flexibles para 
el departamento 22. Supongamos ahora que la actividad planificada para ese departamento se ha 
desarrollado como sigue: Año 20X -120 000 unidades; enero, 9 000 unidades; febrero, 11 000 
unidades; etc. Con estas dos series de datos podemos <¡Iesarrollar, en forma sencilla, el presupuesto 
departamental de gastos que se incluiría en el plan artlÍal de utilidades; dicho presupuesto se mues
tra en el recuadro 10-5. (Vea la ilustración y los cálculos de cada gasto.) Si no se dispone de la 
fórmula para el presupuesto flexible del departamento, se tendrán que estimar, mediante un méto
do más lento, los gastos que se incluyen en el recuadro 10-5, como ya se comentó en el capítulo 9. 

Vol vamos ahora al departamento 22, recuadro 10-1, para ilustrar el segundo uso de los presupues
tos flexibles. Primero, supongamos que estamos listos para analizar las operaciones de febrero de 
20X. Observe, en el recuadro 10-5, que la producción planificada para febrero fue de 11 000 uni
dades. Si aún es válida esa producción planificada, las metas de gastos que se incluyen en el plan 
anual de utilidades servirán como las metas de gastos para el gerente del departamento, durante 
el mes de febrero. Supongamos ahora que, por diversas razones, la administración acaba justa
mente de decidir que deben producirse 12000 unidades en febrero. En este caso, las estimacio
nes de gastos en el plan anual de utilidades (basadas en 11 000 unidades de producción) resulta
rían inadecuadas; el gerente del departamento 22 necesita nuevas cifras de gastos a un nivel de 
12000 unidades. Con las fórmulas disponibles para los presupuestos flexibles (recuadro 10-1), 
podemos calcular las nuevas metas de gastos, como se ilustra en el recuadro 10-6. El gerente del 
departamento 22 deberá usar durante febrero estas metas de gastos actualizadas. 

Preparar los informes mensuales de desempeño 

Este uso se enfoca sobre la medición del desempeño, después de que los gastos reale, lwn cen;(!" 
ya lugar. Los informes periódicos de desempeño para cada área o centro de responsabilidad de 
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GASTOS CONTROLABLES CÁLCULOS METAS DE GASTOS 

DepartQmento 
22 --'-Producción 
modificadC] para 
febrero de 20X; 
12 000 unidades 

Material directo 
Mano de obra directa 
Gastos indirectos del departamento: 

Salarios 
Suministros 

$10 X 12000 
$8x12000 

$lx12000 

$120000 
96000 

6000 
$12000 
$28000 

$262000 
Mano de obra indirecta 

Total 

$4000 + ($2 X 12000) 

$10000+($21 x 12000) 

Nofa 01 gerente del departamento: esta proyección está basada en la producción programada para su departamen
to durante febrero y lo coloca a usted en posición de controlar estos gastos durante el mes, en un esfuerzo por cum
plir o mejorar sus metos de control de gastos. 

ben ser integrales, conforme a los lineamientos que se han comentado e ilustrado en los capítulos 
que anteceden. Deben pues, comprender todos los renglones de gastos controlables y comparar 
el desempeño real con el desempeño planificado. Con respecto a los gastos que se incluyen en el 
informe de desempeño, puede emplearse alguna de las dos comparaciones básicas: 

l Comparaciones en el presupuesto fijo o estático. Se utiliza este enfoque cuando no se aplica el con
cepto de los presupuestos flexibles. En estas condiciones, los gastos reales se compararan Con las ci
fras originales del presupuesto, las que se muestran también en el plan anual de utilidades. Este método 
es apropiado en situaciones en las que la producción real alcanzada es, en esencia, la misma que origi
nalmente se especificó en el plan anual de utilidades. Sin embargo, cuando la producción real discrepa 
en forma significativa de los planes originales, la comparación es inadecuada. La designación "com
paraciones en el presupuesto fijo o estático" sugiere que no hay necesidad de cifras presupuestales ajus
tadas; se usan las cantidades del presupuesto original. Las comparaciones en el presupuesto fijo o está
tico, para propósitos de control de los gastos, rara vez son apropiadas en un centro de responsabilidad 
porque; a) la producción real a menudo suele ser muy diferente a la mostrada en el plan original de utili
dades y b) es usual que en los centros de responsabilidad se incun'a en gastos variables y semivariables. 
Si en un determinado centro de responsabilidad se incurriera únicamente en gastos fijos, no existiría la 
necesidad de los procedimientos de presupuestos flexibles. 

:2 Comparaciones en los presupuestos flexibles. Se emplea este método cuando se aplica el concepto 
de los presupuestos flexibles en el centro de responsabilidad. En tal situación, los gastos reales incurri
dos se comparan con las cifras de los presupuestos flexibles, ajustadas a la producción real alcanzada. 

Como ilustración del uso de un presupuesto flexible para fines de preparación de los infor
mes de desempeño, volvamos al recuadro 10-1, departamento 22 y supongamos que al final de 
febrero esa producción real alcanzada fue de 11 500 unidades. Sería incorrecto comparar los cos
tos reales con los del plan original de utilidades (recuadro 10-5) porque dicho plan contemplaba 
11 000 unidades de producción. De igual forma, son inadecuados los valores de las metas de gas
tos que se muestran en el recuadro 10-6, porque éstos se basan en una producción prevista de 
12 000 unidades. Debemos, pues, calcular las cantidades ajustadas de los gastos, basadas en la 
producción real de 11 500 unidades, para poder compararlas con los gastos reales incurridos. El 
informe de desempeño luciría como se muestra en el recuadro 10-7. 

Cuanto más complejas-sean las operaciones, mayor será el problema del control de los gas
tos. En circunstancias complejas, los gastos pueden controlarse en forma eficaz únicamente a tra
vés de la planificación, del esfuerzo continuo y de un sistema bien diseñado de control. El con
trol de los gastos es responsabilidad del personal de línea, no una función de asesoría. El sistema 
de control, en sí, no controla ni puede controlar los gastos. Más bien provee a los gerentes de los 
centros de responsabilidad de un instrumento de control (que pueden utilizar eficazmente). Los 
gerentes de los centros de responsabilidad verán con seriedad el control de los gastos, si la alta 
administración lnuestra un interés efectivo en el mismo. Las investigaciones en este terreno han 
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Material directo 
Mano de obra directa 
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·REALÚ5QO. 

, UNIDADES 

$116000 
91 500 

Gastos indirectos del departamento: 
Salarios 
Suministros 
Mano de obra indirecta 

Total 

6000 
12100 
28300 

$253900 

PRESUPUESTO AJUSTADO 

A 11 500.UNIDADEFS 

$115000 
92000 

6000 
11 500 
27000 

$251 500 

VARIACIÓN 

(DESFAVORABLE) 

($1 000) 
500 

o 
(600) 

(1 300) 

($2400) 

detectado que los niveles inferiores de la administración tienden a mirar el control de los gastos 
con el mismo empeño con que lo ven los gerentes que los supervisan~ Si la alta administración se 
muestra apática e incongruente acerca de los gastos, los gerentes de los niveles inferiores adop-

~j, ,: tarán la misma actitud. El hablar simplemente del control de los gastos y "hostigar" de cuando en 
r':::, 

cuando a algún supervisor, no contribuirán en modo alguno a un eficaz control de los gastos. El 
esfuerzo inteligente, organizado y congruente es vital en el cumplimiento efectivo de esta función 
fundamental de la administración. 

Los elementos esenciales de un sistema efectivo de control de gastos pueden resumirse co
mo SIgue: 

1 La alta administración debe brindar un apoyo activo y:congruente al sistema de controL 
'l 

2 El control de gastos debe identificarse claramente como una responsabilidad de línea. 

3 Debe diseñarse el sistema de control de modo que se ajuste a las peculiaridades de la situación. 

4 Deben desarrollarse estándares realistas de gastos (cifras del presupuesto) para usarse como base en la 
medición del desempeño. 

S Deben elaborarse informes de desempeño periódicamente y a corto plazo. 

6 Los estándares de gastos deben relacionarse con la producción real. 

7 El sistema de control y los informes de desempeño que se generen deben ser simples y fáciles de en
tender por los distintos niveles de la administración. 

8 El control de los gastos debe ejercerse antes de incurrir en los costos y no a posteriori. Por lo tanto, pa
ra el control, los estándares de gastos deben emplearse de dos manera: 

a Para controlar los gastos antes de incurrir en los mismos. 

b Para medir la eficacia con la que fueron controlados los gastos. 

9 El control de gastos debe aplicarse a los gastos antes de su asignación o distribución. 

1 O Para corregir las faltas de eficiencia, deben emplearse procedimientos efectivos de seguimiento. 

Un programa presupuestal diseñado y operado en forma eficiente, incluirá un sistema efectivo 
de control de los gastos; se habrá definido la responsabilidad por el gasto y se habrán establecido 
estándares de gastos. El mero hecho de que los gerentes de las áreas o centros de responsabilidad 
sean involucrados en la totalidad de los procesos de planificación y de control tenderá a crear en 
tusiasmo y conciencia acerca de los gastos. 
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Tenga presente que en la Superior Manufacturing Compauy existen catorce departamentos (seis 
en la fábrica, cuatro en ventas y cuatro de administración general, incluyendo el de servicios del 
edificio). Al final del capítulo 9 se ilustraron los presupuestos de gastos para cada uno de estos 
departamentos. Dichos presupuestos fueron diseñados para su incorporación en el plan anual de 
utilidades. Para propósitos de instrucción, se supuso en ese capítulo que no se usaban presupues
tos flexibles de gastos. Sin embargo, en esta ocasión suponemos que la compañía emplea presu
puestos flexibles de gastos en todos los departamentos, excepto en el de servicios del edíficio. En 
las cédulas 41 a 44 de las páginas siguientes, se muestran los presupuestos flexibles para cada uno 
de estos trece centros de responsabilidad. Estas fórmulas presupuestales fueron aplicadas a la ac
tividad (producción) planificada de cada departamento, para desarrollar las cédulas originales de 
gastos que forman parte del plan anual de utilidades (capítulo 9: cédulas 33, 34, 39 Y 40). Por 
ejemplo, la cifra, en la columna para enero de 20X2, de los "Gastos indirectos de fabricación ge
nerales y de administración", de la cédula 33, se basó en el total de horas de mano de obra direc
ta en la fábrica, tomando del presupuesto de mano de obra directa (cédula 31, página 311). Los 
importes del presupuesto de gastos se calcularon aplicando las horas de mano de obra directa a 
las fórmulas del presupuesto flexible de gastos (cédula 41). Las cifras originales de gastos para el 
renglón de "gastos indirectos de fabricación generales y de administración" (que se dan en la cé
dula 33) fueron calculadas como sigue para 20X2: 

.:,'.:'> 
TASA FIJO HLD,EN 

POR'MES 
,',- ,,,',' 
ENERO. (00) VARIABLE 

GAsTO REF. 3i ~ o,' " -,,' 

41 , 41 
'r' 

, ,- ", ,",-

", ~~~i~~R~ 
So/arios $8000 más 836 X $0.00 igual a $8000 
Viajes y representación 100 " 836 X 0.50 " 518 
Te/éfonos 460 836 X 0.20 627 
Depreciación 130 836 X 0.00 130 
Seguros 20 836 X 0.00 20 
Impuestos 30 836 X 0.00 30 
Papelería y suministros 

de oficina 20 836 X 0.30 271 
--

Total $8760 836 X $1.00 $9596 

Para desarrollar las fórmulas del presupuesto flexible de los trece departamentos, la Superior 
utiliza varios métodos de análisis de la variabilidad de los gastos. Ilustramos uno de ellos, que se 
empleó para los "Gastos generales de la división de ventas". Se aplicó el método de los mínimos 
cuadrados para analizar los gastos en esa área en particular de la división de ventas. En vista de 
que las fórmulas de los presupuestos flexibles se desarrollan durante la primera parte de octubre, 
los datos históricos de los gastos y ventas que se usan para el análisis, abarcan los doce meses an
teriores al 1 de octubre de 20X2; dichos datos históricos se obtuvieron de los registros coutables. 
La cédula 45 muestra el método de hoja tabular, para el cálculo de los mínimos cuadrados. 

Con base en el método de auálisis de los mínimos cuadrados, en el juicio de la administra
ción y en el análisis directo, se desarrollaron las siguientes fórmulas de los presupuestos flexibles 
para los "Gastos generales de la división de ventas" (mostradas en la cédula 43): 

1 Sueldos de supervisión, $12 000 por mes (la administración no contempla ningún cambio durante 
20X2). 

t 
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CÉDULA 41. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto flexible -División de manufactura 

(Departamentos de servicio) 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

GENERAL Y 
. ADMINISTRATIVO 

*Salarios de supervisión 
Mantenimiento 
Combustible 
Suministros utilizados 

FIJOS 
~OR 

MES 

$8000 

Gastos de viaje y representación 100 
Teléfonos 460 

'Depreciación (basada en el tiempo) 130 
'~~= ~ 
'Impuestos 30 
Papelería y suministros de oFicina 20 
Sueldos 

Total $8760 

.. No controlable en estos centros de responsabilidad. 

VARIABLES 
PORCADA 
100 HDL 
TOTALES 

: ~ .,' .,', ; \. -. -~' '" 

ENE~(;íA~(¡~1!18k 

FUOS 
poR: 
MES 

$3000 
100 

.. -;.',- -

..• ···V~~IABLES 
'POR CADA 1000 
IÚLOWATTS-HOI!AS 
, • '-,- 'o, ',- - , 

$0.28 
1.20 

CÉDULA 42_ SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto flexible -División de manufactura 

(Departamentos de producción) 
para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

*Salarios de supervisión 
Mano de obra directa 
Partes para mantenimiento 
Suministros utilizados 

$10000 
3000 

300 
450 

*Depreciación (con base en la producción) 
*Seguros 100 

150 
$14000 

*Impuestos 

Total 

• No controlable en e5to5 centr05 de re5ponsabilidad. 

$1 870 
$22.50 $1.90 

1.50 20 0.20 
5.50 40 0.50 
1.50 0.40 

10 
20 

$31.00 $1 960 $3.00 

REPARACIONES 
_. -----~-,."._-_.,.,--

VARIABLES POR 

FIJOS CADA llORA. 

POR DIREClADE 

MES REPARACIONES 

$300 

$0.34 

10 
3 
7 

400 
$720 $0.34 

3 

VARIAstE 
POR CADA 
lOOHlD 

DELDEPTO. 

$2920 
800 $7.10 
150 0.50 
200 2.50 

0.90 
50 
60 ----

$4180 $11.00 
------



CÉDULA 43. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto flexible -División de ventas para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

'Salarios de supervisión $6000 $8000 $3000 
Gastos de viaje y representación 900 $0.683 1 010 $0.643 340 $0.708 

Teléfonos 400 0.216 630 0.250 180 0.258 
'Depreciación -equipo de oficina 
Papelería y suministros de oficina 
Gastos de automóvi les 
Comisiones 4.00 , 4.00 4.00 

" Fletes y express 100 0.849 "140 0.612 230 0.476 
Publicidad 2000 3000 1000 -- --

Total $9400 $5.748 $12780 $5.505 $4750 $5.442 

• No controlable en estos centros de responsabilidad. 

$12000 
916 
824 

50 
169 
336 

5000 

$19295 

$0.458 
0.098 

0.148 
0.359 

$1.063 
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CÉDULA 44. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto flexible -División administrativa para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

GASTO 

*Sueldos de supervisión 
Gastos de viaje y representación 
Teléfonos 
*Depreciación 
*Seguros 

*Impuestos 

Papelería y suministros de oficina 
Emolumento por asesoría legal 

Pérdida en cuentas incobrables 
Honorarios de auditoría 

Tolal 

ADMINISTRATlVq" . 

SUMA . 

FUAPOR 
. MES 

$5000 
750 
150 
50 
20 
20 

150 

200 

$6340 

VARIABLE 
pq~cADA. 
$100.DE 

VENtAS 
NETA'S' 

$0.120 

0.002 

$0.122 

SUMA 

FUApOR . 

MES 

$4000 
100 
50 

200 
20 
30 

$4400 

VARIABLE 
. POR CADA 

$100 DE 
'. VENTAS 

NETAS 

$0.01 

0.01 

$0.02 

TESORERíA 

SUMA 
FUA POR 

MES 

$3000 
100 
60 

100 
40 
10 

$3310 

VARIABLE 

PORCADA 
$100 DE 

VENTAS 
NETAS 

$0.04 

0.03 

0.20 

$0.27 

* No controlable en estos centros de responsabilidad. 

:2 Gastos de viaje y de representación --datos de los gastos según se muestran en la cédula tabular 45 (Y). 

3 Teléfonos -datos de los gastos según se muestran "fila tabulación (Y). 

4 Depreciación -equipo de oficina, $50 por mes (no se prevén cambios, de acuerdo con la cédula de de-
preciación). 

5 Papelería y suministros de oficina -datos de los gastos según se muestran en la tabulación (Y). 

" Gastos de automóviles -datos de los gastos según se muestran en la tabulación (Y). 

7 Publicidad -cifras tomadas del presupuesto de publicidad (cédula 38). Ventas netas totales de la com
pañía según se muestran en la tabulación (X). 

Es importante darse cuenta de que, si bien estas fórmulas de presupuestos flexibles se usa·
ron directamente para fines de instrucción, tal como fueron calculadas debieron haberse afinado 
mediante el juicio personal, tomando en cuenta las nuevas condiciones, por ejemplo, operaciones 
modificadas, políticas divergentes de la administración y cambios en el panorama económico gt>· 
nera!. 

Nuestro enfoque en este capítulo se ha centrado sobre un concepto que tiene una amplia aplicación 
en: 1) la planificación de utilidades, 2) la toma de decisiones por la administración y 3) la conta-· 
bilidad. El concepto en cuestión es la variabilidad de los costos, que es el fundamento básico [la 
rae 1) los presupuestos flexibles, 2) los análisis del punto de equilibrio, 3) los análisis del costo 
marginal, 4) el costeo directo y 5) los análisis de las variaciones. Estas aplicaciones del conc,'p 
to de la variabilidad de los costos, que son apropiadas tanto para empresas fabricante' s como no 
fabricantes, se comentan en capítulos subsecuentes. 



20XO 
Octubre 
Noviembre 
Diciembre 

20Xl 
Enero 
Febrero 
Marzo 
Abril 
Mayo 
Junio 
Julio 
Agosto 
Septiembre 

Sumas (2:1 

$490 
520 
560 

560 
510 
440 
390 
350 
410 
500 
520 
600 

$5850 

$240100 
270400 
313600 

313600 
260100 
193600 
152 100 
122500 
168100 
250000 
270400 
360000 

$2914500 

CÉDULA 45. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Tabulación de los mínimos cuadrados. 
Gastos generales indirectos de venta 

(Análisis para el presupuesto flexible de 20X21 

$3300 
3400 
3420 

3500 
3200 
2950 
2700 
2400 
2830 
3250 
3300 
3550 

$37800 

$1617000 
1 768000 
1915200 

1 960000 
1 632000 
1 298000 
1 053000 

840000 
1 160300 
1 625000 
1 716000 
2130000 

$18714500 

$1 300 
1400 
1350 

1380 
1290 
1 290 
1 200 
1 170 
1 190 
1 350 
1320 
1400 

$15640 

$637000 
728000 
756000 

772 800 
657900 
567600 
468000 
409500 
487900 
675000 
686400 
840000 

$7686100 

$900 
910 

1 020 

1000 
950 
830 
750 
700 
760 
870 
900 

1 070 
$10 660 

$441 000 
473200 
571 200 

560000 
484500 
365200 
292500 
245000 
311 600 
435000 
468000 
642000 

$5289200 

$2200 
2250 
2300 

2300 
2150 
1 950 
1 650 
1 550 
1850 
2150 
2200 
2450 

$25000 

$1 078000 
1 170000 
1 288000 

1 288000 
1 096500 

858000 
643500 
542500 
758500 

1 075000 
1114000 
1 470000 

$12412000 
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Para calcular los valores de a y b: a= 
IX2IY- LXLXY 

NLX2 - (LX2) 
b = NIXY - LXLY 

NIX2 - (LX)2 

" (2914500)(37800) - (5850)(18714500) = 688275000 = $916, 
Gastos de viaie y de representaclon: a = (12)(2914500)- (5850)2 _, __ _ Fiio por mes 

'Teléfonos: 

'Papelería y suministros de oficina: 

'Gastos de automóviles: 

* Se calcula de la misma manera 

b = (121118714500) - (5850) (37800) 
(12112914500)- (5850)2 

, 
" 

3444000 
751 500 

= $0,458 Variable por $1 00 de ventas netas 

= $824, Fiio por mes 

$0,098 Variable por $100 de ventas netas 

= $169, Fi¡o por mes 

$0,148 Variable por $100 de ventas netas 

= $336, Fiio por mes 

$0,359 Variable por $100 de ventas netas 
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l. Defina ,,¡ ténnin~ presupue~toflexible: Explique 
,el cQncepictfundam~nta.ftm·'¿1 que ~e pasan los pre

-~upuesJci~, fiexil)l~~L-: _' ,,'_.; _ ._', 
2." iCQm~ sé:~sa~);$:_-~res~P1J~_~_to_s.Jfl~~tbi'~s? 
3. Defina lós,gastbsfijos • .vari~bles ysemivarlables. 
4. ¿Quédiferép.cÚ,haY entre gastos controlables y no 

controlabfés? . . . 

¿soncbnlMiableslos gastos.fijbs;los gastos variables 
--:1 'los gas~?~--_'~enUvati_ables? ~~ciÍie su _co~testación. 

s. ¿Qil~ '_-fie::_~~_p:eri}i~~,'-:I?9r iñJervalo 2, ésoal~ relevante, 
de aCtividad?" . 

-:~tó~'~:'_~~-:f~la~i?ri~:con-ia idk;aiCacióri--de,-!os,-gas
tos en fijó';' Y variables? 

6.ExpliC¡uelarel~ci¿nde los costos fijostolales y de 
-'los costo._~r'-YanalÜ~~ totaJes;'.con'el costo.,uni_tario. 

$7ó 

60 

4 

7. ¿Quésiguifica labasedea~ti~ic.lad? ¿Pofq'fées 
importante,'que la)jase- de acüvi:did-st!_a~'cui~"adÓ~a-

myn~e selecc,io~a4a? " ,:.::'::_',,, _ ' , '_', ,: _,,:,>. '_ ,: __ : 
8. ¿Qué sonlos.:gastos"escali:mado~:' yJos.gá~tos 

"c-urYadOS~;:?:. ¿En ',44é ,forrna'-_se __ ~c?st~rnb'r~-;-~_ari~Ü
zarlos para efeSIOS .de los presllR~estosflexibl<;~? 

9. Al desarrollar un presupuesto flei<:ible,¿potqu';;"es 
particll1armente-cri#co;d anáÜ~.'ür:de lo~ :-gast9'~-;~e-
miyariables? ¡ ',{~l' ,' __ , ->:--, __ '-~- __ ,> 

.~. . I¡ ..... . .. <,.,,'.,",,: 
10. Ide~tifiquelos tresfonnatgs c.¡uy s"utllizlll)p""a 

loS presup!lestos fIexii:)les ye'lpl¡que';u¡ír¡cl6,sexía 
pIHeiiblecálláímo de ellos.' 

11. Prep~e un pr",supuésto flexible(llSan~oel io~ac 
lo de, fónn~ías) con base e ll la siguien~ gt¡ífi<;á:. 
¿ <;laées la basede.a.ctividad? 

Gasto A ~ .. 

GastoC 

8 10 2 14 
,-".,' : "'> - ,- ~- - -'" - .:-,-
H-~;~-~ ;de m"t:~lio d~-obra' dir~éta-

··1, 
.. 

: .•. ' ......••.•• 
-
- > 
,.' :" 

r 
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12 .. Prepare \lnpre~\lp\lesto.flexibled" gastos (C\.,l\.el 
formato de fórníjllas),basándose en los siguientes 

... datps(X =;.hor"s¡máq~in~direct"s): •... 

El plananjlalde \ltilidades se inicia el Jde enero. 
Esahora2() de abril. Calcule las siguientes cifras 
presupuestal<\s para.cadagasto y.el tota.\: 

Gast"A: . 
Gastq B: 

y;, $(50 + $:3X 
HMD 
lOO. 

. Pres!ip1;lesfo 

$200 

1) Las cifra~demarzo en el plan anua~de \ltilida
de~, ~uponiendo I 000 horas-máquina planifi-
éadas. 

2) L~IIl~taclegastosp:;ramarzo, ·suponiendo que 
la administración planifica ahora 1 200 horas-120 240 

Gasto C: A 150 HMD, pfesupuesto$~8() 
(gonstante $50) 

máquina; 
3) Elinforrrl.e de desempeño por marzo muestra 

. 13. El presupuesto'flexibJepar~e¡ centro de f\,spOnsa., 
I OOOhoras-máquinare;Ues.. . 

bilidad X fue Gomosigue:. . 

;:c, 

GASTO FIJO POR VARIABLE POR 

PERIODO HORA·MÁQUINA 

A $140 $cOc 
.B ,Oc 5.00 " "-

C 130 4;00 

CA.SO 1 O~ 1 ¿Puede usted preparar un presupuesto flexible? 

El gerente del departamento de reparaciones y mantenimiento de Airport Auto Rental, Inc., en 
respuesta a una solicitud presentó las siguientes estimaciones presupuestales p'lra el departamen
to, las que se usarán en la preparación del presupuestd para el próximo año presupuesta!. Se em
plean tres gastos representativos para los propósitos de ilustración del caso. 

GASTOS CONTROI;ABlES 

Sueldos de empleados 

¿,A.6iOOOJioí!Ás(D"lid'As. o. 

Ji.i.DEREPARJl.ód¡;¡ES 
,.- .,'._. __ ",,' '_, ",'" u __ ",. 

Materiales indirectos para reparaciones 
Costos diversos 

$3000 
4020 
1320 

Etc. 

SE PIDE 

1 ¿Cuál es la base de actividad y el intervalo relevante? Explíquelo. 

$3000 
6030 
1680 

2 Prepare un presupuesto flexible en el formato tabular, para el departamento (use incrementos de 1 000 
horas directas de reparaciones). 

3 
4 
5 
6 

Prepare un presupuesto de gastos en el formato de fórmulas, para el departamento. 

Prepare un presupuesto flexible en el formato gráfico, para el departamento. 

¿Cuál sería la cifra presupuestal para 8 500 horas directas de reparaciones? 

¿Qué formato de presupuesto flexible recomendaría usted para este departamento? ¿Por qué? 
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CASO 1 0-2 Usos múltiples de un presupuesto flexible 

El departamento de producción 9 es uno de los 16 departamentos en la fábrica; interviene en la 
producción de los cinco artículos que se fabrican. Este departamento está altamente mecanizado 
y, en consecuencia, la producción se mide en horas-máquina directas. Se emplean presupuestos 
flexibles en toda la fábrica para planificar y controlar los gastos. El presente caso se enfoca sobre 
la planificación de los presupuestos flexibles en el departamento 9. Los datos que se muestran a 
continuación y que cubren un periodo de aproximadamente seis meses, se tomaron de los distin
tos presupuestos, de los registros de contabilidad y de los informes de desempeño (para los pro
pósitos del presente caso, se utilizan sólo conceptos e importes de gastos representativos): 

1 El 14 de septiembre 20X fue aprobado el siguiente presupuesto flexible para el departamento, el que se 
usará durante todo el año operacional de 20Y. Este presupuesto se desarrolló gracias a los esfuerzos 
cooperativos del gerente del departamento, el gerente del nivel inmediato superior y los miembros de 
"staff' del departamento de presupuestos. 

PRESUPUESTO FLEXIBLE PARA 20Y -DEPARTAMENTO DE PRODUCCiÓN 9 

Sueldos de empleados 
Salarios indirectos 
Materiales indirectos 
Etc. 

Total 

$2800 
5000 

O 

$7800 
¡ , , . 

·,f' 'y ~ '-/' 

4ó~~~WM~~~~1 
$0 
.04 
.09 

$.13 

.2 El 3 de noviembre de 20X se tenninaron el plan de ventas y el presupuesto de producción. Para conti
nuar con la preparación del plan anual de utilidades, que se detallaba por meses, el presupuesto de pro
ducción se tradujo a la actividad planificada para cada uno de los departamentos de la fábrica. La acti
vidad planificada para el departamento 9 fue la siguiente: 

Actividad planificada 
en horas-máquina 
directas 310 000 20000 24000 30000 236000 

3 El 26 de febrero de 20Y, el gerente del departamento de producción 9 fue informado de que la produc
ción planificada para marzo se había modificado a 33 000 horas-máquina directas. El gerente manifes
tó sus dudas acerca de poder alcanzar este nivel de trabajo. 

4 Al finalizar el mes de marzo de 20Y, los registros de contabilidad mostraban los siguientes datos rea
les para el departamento en ese mes. 
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Producción real en horas-máquina directas . ............................ . 
Gastos reales controlables incurridos: 

Sueldos de empleados. . . . . . . ............................... . 
Salarios indirectos . ................................. _ ............ . 
Materiales indirectos . . 

Etc. 

SE PIDE 

32000 

$2900 
6580 
2830 

En los siguientes requerimientos se ilustran varios usos del presupuesto flexible para el periodo de sep
tiembre de 20X a marzo de 20Y. 

1 ¿Qué base de actividad se usa en este departamento? ¿Cuál es el intervalo relevante en el departamen
to? Explíquelo. 

2 Se utilizó el método de los puntos alto y bajo presupuestados, para desarrollar el presupuesto flexible 
del departamento. Explique e ilustre esencialmente cómo se aplicó este método en el presente caso. 

3 Explique e ilustre, con cédulas completas, cómo podría haberse usado el presupuesto flexible en cada 
una de las siguientes fechas: 

a 3 de noviembre 20X, o un poco después. 

b 26 de febrero 20Y, o un poco después. 

e 31 de marzo 20Y, o un poco después. 

CASO 10-3 iVeintiún presupuestos flexibles! 

La Mann Manufacturing Company, empresa de medial)o tamaño sobre la costa occidental, ha es
tado en el negocio durante 24 años. La compañía opera dos plantas manufactureras que elaboran 
seis productos distribuidos en todo Estados Unidos. Las seis líneas de productos comprenden "ar
tículos de consumo popular" y se venden a distribuidores mayoristas quienes, a su vez, los distri
buyen a los canales de menudeo. Las ventas son principalmente de temporada. 

Este caso se enfoca sobre las dos plantas de manufactura. Cada planta es operada como un 
centro de utilidades diferente, bajo la dirección de los gerentes de planta. Para propósitos de este 
caso, las plantas se designan como planta A y planta B. La función de ventas está centralizada; por 
lo tanto, los dos gerentes de las plantas no tienen responsabilidad por las ventas. La producción 
de las plantas es facturada a la división de ventas, a un precio de traspaso que fija la alta adminis
tración. Cada planta fabrica diferentes productos y cada gerente de planta tiene la responsabilidad 
de mejorar los productos, cumplir los requerimientos de ventas en cuanto a las entregas, planifi
car la producción, controlar los inventarios, controlar los costos, controlar la calidad, planificar 
las utilidades y otras actividades en la planta. 

Debido a la diversidad de productos que se fabrican, las medidas de la producción global de 
las plantas son: planta A -horas estándar de mano de obra directa; planta B ----costo primo es
tándar de los productos que se traspasan al almacén de artículos terminados. La mano de obra di
recta en la planta A representa un elemento importante del costo, y los estándares de mano de obra 
se han venido empleando durante casi cinco años. Los estándares de mano de obra fueron desa
rrollados con base en un análisis de ingeniería y especifican el número de horas de mano de obra 
directa que se requieren en cada operación de producción en la fábrica. Para propósitos de plani-· 
ficación y de control, se emplean cuotas salariales promedio en cada operación de producción. 
Estas cuotas salariales promedio son promedios históricos ajustados con base en el juicio de la alta 
administración. Los costos esperados de la planta B para el material y la mano de obra directo" 
se planifican anualmente para cada producto. En vista de la similitud de los productos, se consí· 
dera que estos estándares son realistas. 
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La planta A está organizada en nueve departamentos diferentes: tres administrativos, dos de 
servicio para la fábrica y cuatro departamentos de producción. La planta B está organizada en 13 
distintos departamentos: dos administrativos, cuatro de servicio para la fábrica y siete departa
mentos de producción. Las oficinas centrales corporativas se ubican en la planta B y compren
den: la división central de ventas, dirigida por un vicepresidente de mercadotecnia; la división de 
finanzas, dirigida por un vicepresidente de finanzas (el contralor y el tesorero están dentro de es
ta división), y la división de manufactura, dirigida por un vicepresidente de producción (los dos 
gerentes de las plantas reportan directamente a este vicepresidente). En cada planta existe un 
"grupo de finanzas" integrado por tres empleados, incluyendo a un contralor de planta. Estos gru
pos de finanzas reportan directamente, bajo una autoridad de línea, a los respectivos gerentes de 
las plantas; sin embargo, tienen responsabilidad funcional ante el vicepresidente de finanzas. 

Durante los últimos cuatro años, la compañía ha venido desarrollando un plan anual de uti
lidades y nn plan de largo plazo a tres años, estos planes se elaboran cada año. El ciclo de la pla
nificación anual abarca desde el lo. de septiembre hasta el mes de diciembre. El periodo contable 
(así como los planes de utilidades) concuerdan con el año civil. Al desarrollarse inicialmente, el 
plan anual de utilidades se subdivide por meses. Cada gerente de planta es responsable de desa
rrollar el plan anual de utilidades, el cual es sometido a la consideración de la administración su
perior alrededor del 15 de noviembre de cada año. 

Los informes mensuales de desempeño se distribuyen a cada una de las distintas áreas o cen
tro de responsabilidad y son preparados en la computadora central por el contralor de la compa
ñía. Su distribución se hace aproximadamente el día diez del mes siguiente. Los datos que se con
sideran en los referidos informes son "los resultados reales del mes y los acumulados en el año a 
la fecha", así como las "variaciones en el mes y las acumuladas en el año a la fecha". A causa de 
las continuas quejas de los gerentes operacionales, en ambas plantas, sobre las "variaciones en los 
gastos", la administración superior está pensando seriamente adoptar procedimientos de presu
puestos flexibles para todas las áreas y centros de responsabilidad en la compañía. 

SE PIDE 

¡ 
'1 

1 ¿Debe la compañía empezar a usar presupuestos flexibles? Explique la base de su recomendación. 

2 Si van a usarse presupuestos flexibles, haga sus recomendaciones respecto a algunos aspectos impor
tantes como son: la organización, la participación de la alta administración, el formato, el desarrollo 
de presupuestos flexibles, la medición de la producción, o los rendimientos, y usos de los datos de los 
presupuestos flexibles. 

CASO 1 0-4 Un reto: -¿puede usted identificar las deficiencias? Pero aún 
. más importante, ¿puede usted encontrar la forma para corregirlas? 

La Olds Manufacturing Company fabrica tres productos diferentes, pero relacionados, que se dis
tribuyen a nivel nacional a través de canales mayoristas establecidos. La compañía eS débil en ma
teria de planificación y control contables. Durante 15 años ha manejado un programa presupues
tal, pero es evidente que éste nunca ha sido "modernizado", lo cual ha hecho que tenga poco 
impacto en el proceso administrativo. El periodo contable termina el 31 de diciembre. Reciente
mente se retiró el contralor, quien tenía ya bastantes años en la compañía y, en su lugar, se con
trato a un CP relativamente joven con experiencia industrial en una empresa dinámica. A su lle
gada a la compañía, se entregó al nuevo contralor el "informe presupuestal mensual". Para los 
propósitos del presente caso, se seleccionó el siguiente extracto el mencionado informe, relativo 
únicamente al departamento de producción 13. Este departamento procesa un solo artículo: una 
parte componente que entra en cada uno de los tres productos. Después de revisar el informe, el 
nuevo contraJor llegó a la conclusión de que: 1) era engañoso, 2) era teóricamente deficiente y 
3) las cifras de costos unitarios eran ilusorias. 
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OLDS MANUFACTURING COMPANY 
Departamento de producción 13 

Informe presupuestal mensual -Marzo de 20XX 

REAL PRESUPUESTO DIFERENCIA 
- ,-/ 

Materias primas 
Mano de obra directa 
Gastos indirectos: 

$14500 
21500 

$16000 
22000 

$1500 
500 

Supervisión* 5300 5000 300 
lOO Mano de obra indirecta 

Reparaciones 
3900 
1400 

4000 
1400 

Energía eléctrica 
Suministros utilizados 
Depreciación* 
Impuestos * 

2600 
950 

7000 
400 

3000 
1000 
7000 

400 

400 
50 

Seguros* 200 200 
Costos asignados* 18000 20000 2000 

$4250 Total $75750 $80000 

Costo unitario $4.21 $4.00 

* Para los propósitos del caso, suponga que éstos son costos fijos y que los restantes son costos variables. 

SE PIDE 

1 Identifique y explique la base sobre la que se apoyan 'I~s conclusiones del nuevo controlar. 

2 Enumere y explique brevemente sus recomendaciones para mejorar el informe, con el objeto de inten

sificarlo para los fines del control. 

3 Rediseñe el informe para que se acomode a las recomendaciones que haga en el punto 2. Muestre el 
detalle de sus cálculos. 

CASO 10-5 ¡Una compañía petrolera solicita su ayuda experta! 

La Texmo Service Company da servicios a la industria petrolera. Texmo, una compañía de me·· 
diana tamaño, ha estado en operación desde 1958 y lleva a cabo sus actividades en Estados Uni
dos y Canadá. 

Las operaciones a nivel de campo están bajo la supervisión de gerentes divisionales, quienes 
normalmente son ingenieros. La división típica cubre un extenso territorio. El tamaño de una di
visión depende de la concentración geográfica de la exploración petrolera y de las actividades de 
producción. 

Por ejemplo, un estado es cubierto por tres divisiones, en tanto que otra división da servicio 
a dos estados. La cantidad y tipo de equipo que se usa en una división depende del volumen de 
actividad y de las características de dicha actividad. Por ejemplo, un distrito dedicado sólo a la 
producción, requiere de diferentes servicios que un distrito que tenga que ver únicamente con 
la exploración. 

Se rinden informes sobre las actividades mensuales en términos de: 1) el número de trabajos 
ejecutados (servicios) por tipo, 2) el ingreso total por tipo y 3) el ingreso promedio por tL\bajo 
medio. Los gastos se presentan en los infonnes, por división y por tipo de trabajo. 
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Previamente al inicio de cada periodo semestral, el gerente de cada división debe preparar un 
presupuesto. El recuadro 1 ilustra un presupuesto típico para el primer mes (enero) del presupues
to semestral. Al final de cada mes, se elabora un informe de desempeño para cada división, com
parando el presupuesto (según haya sido modificado a un nivel superior de la administración) con 
los resultados reales, corno se muestra en el recuadro 2. 

Mientras se discutía este procedimiento, un gerente divisional comentó: "El informe de ope
ración no es justo en cuanto a mí concierne. Por ejemplo, en enero mis trabajos rebasaron el pre
supuesto en un 10 por ciento, lo cual es muy bueno, pero mis gastos presentan desviaciones des
favorables y, aunque ambos tipos de trabajo dejaron un mejor rendimiento por trabajo, el prome
dio se redujo en $18. Por otra parte, si mis trabajos del tipo X están 20% abajo, la provisión de 
mis gastos del tipo X se ha recortado en 20%. ¿Podríamos hacer algo acerca de esto?" 

SE PIDE 

1 Evalúe críticamente el método y el formato que se emplean en el informe de operación. 

2 Reformule el informe de desempeño a fin de que refleje sus recomendaciones. Suponga que las siguien
tes ciFras son realistas: 

Gasto del tipo X 
Gasto del tipo Y 

GASTO 

Gastos indirectos de la división 

: •. ' ':$UMAfIJA 
.: pOI! MES·} ·0·· 

$2000 
3000 
3200 

, , 

TASA VARIABLE 
. ¡'OR T¡¡¡¡¡Nd 

$150 
156 
20 

PRESUPUESTO SEMESTRAL, ENERO A JUNIO DE 20B 

t;;",,{¡) S~~~i~~ .. DIVISiÓN: _~5 ___ ---c dERet'¡TE:C.E. DAVIS 

APRO~ADO: lO PIC. 20A Company INVERSiÓN DE LA DIVI.SIÓN:$h.o~o. 

DETALLES 

Ingresos: 
Trabajos tipo X -No. 

$ Importe 
Trabajos tipo Y -No. 

$ Importe 
Total de trabajos -No. 

$ Importe 
Prom. por trabo 

Gastos: 
Trabajos tipo X 

(se detallan -$) 
Trabajos tipo Y 

(se detallan -$) 
Gastos indirectos de la división 

(se detallan -$) 
Total de gastos 

Ingreso neto de la división 

Porcentaje del ingreso total 

ENE.· FE~. MAR, A~R.·: MAy.JUN, . TOTAL 

10 
8 000 (Se muestra sólo enero para los fines de instrucción) 

30 
14000 

40 

22000 
550 

3500 

7680 

4000 
15 180 

6820 

31% 



RECUADRO 2 " 
",:\,;' -<: -',':' '\':. o,' ' ___ - __ ,,' __ ~. 

TexlnoSeiVice, 
c~P¡pci~yJ 
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INFORME DE OPERACIÓN, FECHADO EL 31 DE ENERO DE 208 

Pf\/ISIÓi-l: _-=5-," ~~ 

DETAllES 

Ingresos: 
Trabajos tipo X -No. 

$ImpOlte 
Trabajos tipo Y -No. 

$Importe 
Total de trabajos No. 

$Importe 

Prom. por trabo 
Gastos: 

Trabajos tipo X 
(se detallan -$) 

Trabajos tipo Y 
(se detallan -$) 

8 
6580 

36 
16920 

44 
23500 

534 

3300 

8450 
Gastos indirectos de la división 

(se detallan -$) 4050 
Total de gastos 15 800 

Ingreso neto de la división 7 700 
Porcentaje del ingreso total 33% 

* Desfavorable. 

, -,", -,-

GERENTE: e(¡ •. E. DAVlS 
Ai:UIiIUI.ATIVO -DE~' ~--". ~M'-ESES' 

MES DE:ENE.20&.: .C AlA FECHA 

10 2* 
8000 1420* (No aplicable para el primer mes) 

30 6* 
14000 2920 

40 4 
22000 1500 

550 16* 

2800 500* 

7680 770* 

4000 50* 
14480 1320* 

7520 180 
34% 12%* 

¡ 
'f 
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Planificación 
y control 

de desembolsos 
de capital 

En el capítulo anterior se comentaron las características y el desarrollo de un plan integral de uti
lidades; en éste continuarán esos comentarios y explicaciones, enfocándolos hacia un importan
te elemento: los desembolsos de capital. La presupuestación de capital es el proceso de planificar 
y controlar los desembolsos estratégicos (de largo plazo) y tácticos (de corto plazo), para la amO. 
pliacióu y la contracción de las inversiones en activos operacionales (fijos). 

El propósito de este capítulo es comentar e ilustrar la importancia de un presupuesto de 
" ,. 

desembolsos de capital, los métodos que se emplean para desarrollarlo, sus componentes y su 
papel en la planificación y el control. Este capítulo también se enfoca sobre el proceso del presu
puesto de desembolsos de capital, sobre las decisiones acerca de qué proyectos deben iniciarse y 
los problemas de los tiempos. Se sigue aplicando el caso global para demostración de la Superior 
Manufacturing Company, a fin de ilustrar un presupuesto táctico de desembolsos de capital. 

Un desembolso de capital es el uso de fondos (esto es, de efectivo) para adquirir activos operacio
nales que: a) ayuden a generar futuros ingresos, o b) reduzcan futuros costos. Los desembolsos 
de capital comprenden activos fijos (es decir, operacionales), por ejemplo, propiedades inmuebles, 
planta, equipo, renovaciones mayores y patentes 1 Normalmente, los proyectos de desembolsos 
de capital involucran fuertes sumas de dinero, así como otros recursos y deuda, que se inmovili
zan durante periodos relativamente prolongados. 

Los desembolsos de capital constituyen inversiones que exigen el compromiso de recursos, 
ahora, para percibir beneficios económicos más e1evados (utilidades) en el futuro. Los desembolsos 
de capital se convierten en gastos en el futuro, a medida que vayan siendo utilizados sus corres
pondientes bienes y servicios con el fin de obtener mejores utilidades futuras derivadas de los fu .. 
turos ingresos, o para lograr ahorros en los futuros costos. Los gastos futuros correspondientes, 

1 Se emplea el término capital en el contexto de desembolsos de capital para significar "compromisos de largo plazo y 
más o menos permanentes, de efectivo actual y futuro para la adquisición y/o construcción de activ0s de larga vid,.:, ;:1 
los que a menudo se les denomina activos de capital". Los términos presupuesto de desembolsos d~ cúpHal j pn,su, 
puesto de adiciones de capital se usan indistintamente. 
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como la depreciación, se identifican con los periodos futuros cuando se emplean las adiciones de 
capital para los fines a que se les destinó, Por lo tanto, los desembolsos de capital afectan a dos 
fases de la planificación y el control, a saber: 1) las inversiones y 2) los gastos, 

Un aspecto importante en la planificación de los desembolsos de capital es el problema de 
asegurar que una compañía tenga la capacidad de producir, de adquirir o de poder entregar los 
bienes y servicios que se necesitan para cumplir sus planes de ventas y de servicios (véase el ca
pítulo 5)2 Un importante aspecto al controlar los desembolsos reales de fondos es el problema de 
asegurar que los mismos estén de acuerdo con los planes y que los fondos estén disponibles cuan
do se incurra en los desembolsos (véase el capítulo 12). 

El presupuesto (o plan) de desembolsos de capital es parte importante de un plan integral de uti
lidades 3 Se relaciona directamente con los activos operacionales de una compañía, en particular 
los terrenos, el equipo y otros activos operacionales y el propio efectivo. En general, los desem
bolsos de capital se clasifican en un presupuesto de desembolsos de capital, como sigue: 

C1 Proyectos mayores de adiciones de capital --estos proyectos habitualmente entrañan futuros compro
misos de fondos para activos operacionales, cuyas vidas se extiendan a través de un prolongado perio
do. Tienden a ser proyectos muy especiales y no recurrentes que representan nuevas direcciones y pa
sos de gran envergadura, así como avances tecnológicos. Como ejemplos se citan las adquisiciones de 
terrenos para nuevos edificios y renovaciones mayores, mejoras importantes y mantenimiento. A cada 
proyecto mayor se le asigna una denominación particular. 

b Desembolsos menores, o pequeños, de capital-se trata de pequeños desembolsos de capital, poco cos
tosos, recurrentes y ordinarios. Ejemplos de éstos son los reemplazos repetitivos y el mantenimiento de 
activos operacionales, así como la compra de hen-amientas y accesorios especiales que contribuyen a 
los futuros ingresos o a los ahorros de costos. Normalmente, 16g:~desembolsos menores se agrupan en 
una sola partida mensual (es decir, en una asignación) para efectos del presupuesto de capitaL Las re
paraciones y el mantenimiento rutinarios y nonnales no deben incluirse en el presupuesto de desem
bolsos de capital, sino en los presupuestos de gastos. 

La anterior clasificación de desembolsos de capital significa que el presupuesto de desem
bolsos de capital tiene una fuerte orientación hacia los proyectos, pues la mayoría de éstos entra
ñan importantes volúmenes de fondos y de tiempo. 

Otra característica primordial de un presupuesto de desembolsos de capital es su dimensión 
de tiempo. Las dimensiones de tiempo de un presupuesto de desembolsos de capital deben ser 
congruentes con el plan integral de utilidades, lo cual significa que un presupuesto de desembol
sos de capital debe comprender: a) un presupuesto estratégico (a largo plazo) y b) un presupues
to táctico (a corto plazo) de desembolsos de capital. 

A causa del largo periodo de tiempo y de los cuantiosos compromisos de recursos, por lo común 
los desembolsos mayores de capital se presupuestan como proyectos diferentes. Cada proyecto 

2 Charles N_ Greene, Everett E. Adam, Jr. y Ronald J. Ebert, Managementfor Effective Performance. (Englewood Cliffs, 
N.J.: Prentice-Hall, 1985), pág. 632. 

3 El presupuesto de desembolsos de capital se conoce indistintamente como presupuesto de adiciones de capital, presu
puesto de planta y equipo, presupuesto de construcción, presupuesto de desembolsos de capital, presupuesto de inver
siones o presupuesto de adiciones de planta. 



CAPíTULO 1 l. PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE DESEMBOLSOS DE CAPITAL :2 8 :5 

es particular a un activo o a un grupo específico de activos (esto es, inversiones), al monto y fuen
tes de su financiamiento y a sus respectivos tiempos (el tiempo tanto de adquisición como de cons
trucción y el tiempo del uso o servicio subsecuentes). Los proyectos mayores reciben un nombre 
y se numeran. Por lo general, se analizan, se planifican, se aprueban o rechazan, se desarrollan (si 
son aprobados) y se controlan en forma separada. Por lo tanto, el presupuesto de desembolsos 
de capital se compone principalmente de una serie de proyectos identificados y relacionados con 
dimensiones específicas de tiempo. 

Importancia de la información relacionada con los proyectos 

Un desembolso de capital es vital para las operaciones en curso de cada entidad. También es im
portante la información que se ntiliza en el análisis y la evaluación de los proyectos sustitutos o 
alternos. Los datos que se empleen deben ser confiables, precisos y pertinentes, porque la admi
nistración superior tal vez utilice estos datos para llegar a una decisión acerca del presupuesto de 
desembolsos de capital. Sin embargo, ésta es una de las principales debilidades del proceso de de
sembolsos de capital. Los distintos elementos de los datos pueden clasificarse y disponerse en for·· 
ma de matriz: 

EXTERNOS INTERNOS 

Financieros • Tendencias del mercado • Flujos de salidas de efectivo 
• Flujos de enlradas de efectivo 

No financieros • Regulación gubernamental • Volúmenes operacionales 
• Adelantos tecnológicos • Impacto de la productividad 

Uno de los elementos más importantes desde la perspectiva de un presupuesto de desembol
sos de capital, lo constituyen los flujos de salidas y entradas de efectivo: 

1 Flujos de salidas de efectivo: Comprenden el costo del proyecto en términos de las erogaciones de efec-· 
tivo efectuadas en varias ocasiones durante la vida de un proyecto. Deben tomarse en consideración las 
probables reglamentaciones gubernamentales y los más recientes adelantos tecnológicos. Asünismo, 
deben estimarse el valor de desecho (o de recuperación) del equipo viejo, las pérdidas fiscales incurri
das en la disposición del mismo, etc. Debe considerarse, igualmente, el costo de los fondos necesarios 
que se tomen en préstamo. 

'2 Flujos de entradas de efectivo: Deben planificarse con cuidado, por periodos de tiempo, los ingresos de 
efectivo esperados, deducidos ya los gastos de operación que habrán de deselnbolsarse en efectivo. El 
análisis del flujo de entradas de efectivo debe planificarse muy cuidadosamente, pues con frecuencia 
las estimaciones son "o demasiado optimistas o demasiado pesimistas" . 

• ,[j!~~~$IPNESI)~T!EMPbEN·.ElP~E$l.JPliESTODED~SEM~OlSOS.{)~~A'PI"'~l 
~~,., . 

Debido a las dimensiones estratégicas y tácticas de tiempo en un plan integral de utilidades y a la 
propia importancia de los proyectos de desembolsos de capital, el presupuesto de desembolsos de 
capital abarca tres distintas dimensiones de tiempo: 1) una dimensión de tiempo requerida por un 
proyecto en particular, que se adentra lo más lejanamente en el futuro, 2) una dimensión de tiem· 
po de conformidad con el plan estratégico de utilidades de largo alcance y 3) una dimensión de 
tiempo congruente con el plan de utilidades a corto plazo. Por lo normal, el presu ('uesto de de 
sembolsos de capital se prolonga más allá del plan de utilidades de largo alcance a causa de la na 
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turaleza de largo plazo de algunas adiciones de capital. Estas dimensiones de tiempo relativas a 
los proyectos se ilustran, para un caso típico, en el recuadro 11-1. Observe que el plan estratégi
co de utilidades tiene una dimensión de tiempo de cinco años, el plan táctico de utilidades, de un 
año y el plan de desembolsos de capital se extiende por un periodo de catorce años. Los lapsos de 
los diferentes proyectos son: A, ocho y medio años; B, cuatro años; C, ocho años; D, cinco años; 
E, ocho años y F, ocho años. 

Dimensión de 
tiempo)' 
compOnenhes de 
proyectos de un 
presupüesto. típico 
de desémbdlsosde 
:apital 

, d t' I_~_- I 3 I ~ 5--'--4 
: ____ ~ROYEC~<:. A_=:J 

PROYECTO B 

Plan táctico, 
corto plazo, 

o de utilidades 

PROYECTO D 

¡ . (1 año) 
i V Plan estratégicot~ 
: /- largo plazo, 
¡~, de utilidades 
1 ;1 (5 años) o 

~ ~ 

Tiempo en años 

7 I 8 I 9 I 10 I II 12 I 13 I 14 15 

PROYECTOC 

PROYECTO E 

PROYECTO F 

Presupuesto de desembolsos 
/ de capital (14 años) 

¡ 
'1 

El recuadro 11-2 muestra un resumen típico de un presupuesto estratégico, a largo plazo, de 
desembolsos de capital. Cabe observar que dicho presupuesto identifica por separado los proyec
tos mayores, muestra las designaciones de los proyectos, las fechas planificadas de iniciación, 
los fondos comprometidos y los tiempos de los correspondientes pagos de efectivo. 

Los proyectos menores (de escasa cuantía) de desembolsos de capital (a menudo llamados 
desembolsos de capital no designados) no pueden, o no necesitan, planificarse en detalle con gran 
anticipación. Por lo general, las adiciones de capital de este tipo incluyen compras de mobiliario 
y herramientas de relativamente bajo costo, renovaciones menores y reparaciones repetitivas de 
capital. Estos desembolsos menores suelen mostrarse en una sola partida, o con un monto abier
to, en el presupuesto de desembolsos de capital. Observe la clasificación de "no designados" que 
se muestra en el recuadro 11-2. 

E! presupuesto táctico a corto plazo de desembolsos de capital muestra los detalles de los pro
yectos mayores sólo para un año. Sin embargo, la asignación (o "apropiación") anual para los de
sembolsos menores de capital, difícilmente puede planificarse en detalle. Por lo tanto, el método 
acostumbrado para dichas partidas es emplear una suma no designada, como "apropiación" abier
ta, la que se detalla por áreas o centros de responsabilidad y no por proyectos. 

En la cédula 46, al final del capítulo, se presenta un presupuesto táctico (anual) de desembol
sos de capital, para el caso global de la Superior Manufacturing Company. 

Un presupuesto de desembolsos de capital brinda numerosos beneficios, desde los ventajosos 
puntos de vista de la planificación y el coutrol administrativos. El presupuesto de desembolsos de 



RECUADRO 11-2 

~;¡f~~~~¡~~t~~ 
capilald~,!argó ..... 
alcance'.,,,· "':,',,, . 

Compañía Y;(Z -Plan de largo alcance 
Resumen del presupuesto de desembolsos de capital por proyecto y años 

para el periodo de enero 10. de 20C a 20G, inclusive (expresado en miles de dólares -se muestran sólo cantidades representativas) 

.....,,1: < '. •.... . ..... '.. ..... ". ..IMpORTe '. IMPORT{'¡~~RTESALDO NO 
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.,~RoTIP;º~···DE'TÁLLE ,INICIAL : TOTAL ··.tonoe . ZAerÓN"![)E'20CASIGNACIÓN 20C .200 20E 20F 20G POSTERIORES 

Proyectos mayores 
aprobados 

Reguladores: A-1 20A $1000 
Proyecto A 
Etc. 

Especiales: E- 1 
Proyecto E 

20B 500 

Etc. 
Total aprobado 

Proyectos mayores presupuestados - 20C' 
Regulares: 

Proyecto G 
Proyecto H 
Etc. 

Especiales: 
Proyecto M 
Etc. 

No designados! 
Total 

presupuestado 
Gran total 

Para información: 

G-1 
H-1 

M-1 

20C 

Futuros proyectos en estudio: 
Proyecto X X-1 
Etc. 

20C 
20C 800 

20C 270 

20D 1 700 

$800 $200 $700 $100 $150 $75 $50 
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11 11 
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" 

50 50 50 

1 700 200 350 

• Detallado en el plan de utilidades de 20C. 
t Para cubrir adiciones de capital de bajo costo y frecuentes; para las asi9.naciones departamentales, vea el plan de utilidades de 20C. 
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capital permite a la administración ejecutiva planificar el monto de los recursos que deben inver
tirse en adiciones de capital para satisfacer las demandas de los clientes, cubrir las exigencias que 
impone la competencia y asegurar el crecimiento. El proceso presupuestal para las adiciones de 
capital es esencial para que la administración evite: a) la ociosidad de la capacidad operacional, 
b) la capacidad excedente y c) las inversiones en capacidad que produzcan un rendimiento menoS 
que suficiente sobre los fondos invertidos. 

El desarrollo de un presupuesto estratégico (a largo plazo) y de un presupuesto táctico (a cor
to plazo), de desembolsos de capital, es también benéfico porque exige sanas decisiones de de
sembolsos de capital por parte de la administración superior. Mediante este proceso, la adminis
tración puede desarrollar y evaluar con cuidado distintos desembolsos alternos de capital. Con 
mucha frecuencia, la administración se ve obligada a racionar sus necesidades de capital al esco
ger entre las diversas alternativas aceptables. No se trata simplemente de cuánto puede gastar la 
empresa (en efectivo), sino cuánto puede asignarse a nuevos proyectos, en términos de personal, 
esfuerzo y supervisores, dándoles preferencia sobre las operaciones en curso. El presupuesto de 
desembolsos de capital enfoca también la atención de la administración ejecutiva sobre los flujos 
de efectivo, un crucial y a menudo desatendido problema. Por último, el presupuesto de desem
bolsos de capital intensifica la coordinación entre los centros de responsabilidad porque con fre
cuencia las decisiones acerca de nuevas adiciones de capital afectan a toda la compañía, aunque 
no en la misma forma a todas las unidades de la organización. En algunos casos, muchos de los 
proyectos serán mutuamente excluyentes y motivo de decisiones de "selección" por parte de la 
administración superior; en otros, varios proyectos serán mutuamente dependientes. Por lo tanto, 
los diversos proyectos deben presentarse corno un solo paquete. Las relaciones entre los proyec
tos, corno las señaladas, requieren una cuidadosa coordinación entre los distintos centros de res
ponsabilidad. 

El ejecutivo de más alta jerarquía, trabajando junto con los demás miembros de la administración 
ejecutiva, tiene la responsabilidad primaria en el presupuesto de adiciones de capital. Sin embar
go, la responsabilidad principal en los proyectos y otros presupuestos debe incluir a los gerentes 
divisionales y de departamento. Deben establecerse políticas y procedimientos para fomentar las 
ideas y las propuestas de adiciones de capital provenientes de fuentes internas e incluso de fuera 
de la compañía. 

Deben establecerse procedimientos para desembolsos mayores de capital, que aseguren el 
análisis y la evaluación apropiados de los mismos. Muchas compañías informan que deben pro
tegerse contra una tendencia a ignorar una propuesta que a simple vista pareciera no tener un gran 
potencial pero que en realidad puede ser económicamente atractiva. Los referidos procedimien
tos deberán exigir que el autor de la propuesta la presente por escrito junto con: 1) una descrip
ción de la misma, 2) las razones en que funda sus recomendaciones, 3) las fuentes de los datos 
pertinentes, 4) las ventajas y desventajas de la propuesta y 5) las fechas recomendadas de inicio 
y terminación. Con base en el análisis ajustado a estos lineamientos, la administración superior 
puede decidir desechar la propuesta o proseguir con el análisis y la evaluación futuros, con base 
en proyectos designados. 

Las solicitudes para la inclusión en el presupuesto de desembolsos menores (esto es, de 
bajo costo y repetitivos) de capital deben provenir de los gerentes de las áreas o centros de res
ponsabilidad, porque ellos tienen la responsabilidad primordial de estimar las necesidades de su 
operación en particular y de su control subsecuente. 

Un ejecutivo, que pudiera ser el de finanzas o el ingeniero en jefe, debe ser el principal res
ponsable de coordinar el desarrollo de los presupuestos de desembolsos de capital. 
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El proceso del presupuesto de desembolsos de capital 

En vista de que los desembolsos de capital entrañan el compromiso a largo plazo de considera
bles cantidades de recursos, las decisiones relativas a los mismos tienen un efecto trascendental 
sobre la salud económica a largo plazo de una compañía. El hecho sugiere la necesidad del aná
lisis y la planificación cuidadosos por parte de la administración superior. A menudo, una deci
sión desafortunada acerca de los desembolsos de capital no puede revertirse antes de que la salud 
financiera de la empresa se vea seriamente afectada. Si la administración superior no le da la de
bida atención a una adición de capital, una compañía puede sufrir una sobreinversión, con el con
secuente deterioro de su posición competitiva en la industria. Una administración cautelosa no 
debe llevar a cabo una adición de capital a menos que: a) sea necesaria para la continuidad de l.as 
operaciones, o b) que probablemente genere un rendimiento por lo menos igual al objetivo de 
largo plazo relativo al rendimiento sobre la inversión. Dada la importancia de la solidez en las 
decisiones de desembolsos de capital, la administración debe diseñar un proceso sistemático pa
ra desarrollar el presupuesto de desembolsos de capital, tanto a largo como a corto plazos. 

En el recuadro 11-3 se resumen las principales fases del proceso de un presupuesto anual pa
ra planificar y controlar los desembolsos de capital. 

• "~} ! ce}" ~ 

"RECUADRO I 1 -3 . 

• Un p~';~eso· par~ 
. planear y c()ntrolar 
desembolsos ele 
capital 

FASE COMPONENTE (ACTlVIDADI 

Identificar y generar proyectos de adiciones de capital y otras necesidades -esta activi
dad debe ser continua en la mayoría de los casos. 

2 Desarrollar y aFinar propuestas de adiciones de capital -recabar datos relevantes sobre 
cada propuesta, incluyendo cualquier alternativa relacionada. 

3 Analizar y evaluar todas las adiciones dejcapital, propuestas y alternativas. Debe ponerse 
énfasis en la validez de los datos financieros y operacionales en que se fundan. 

4 Tomar decisiones sobre desembolsos de capital, en las que se aceptan las mejores alterna
tivas; así como sobre la asignación de designaciones de proyectos a las alternativas selec· 
cionadas. 

5 Desarrollar el presupuesto de desembolsos de capital: 

a) Plan estratégico -Reformular y ampliar el plan de largo plazo añadiendo un año más 
en el futuro y eliminando el año pasado. 

b) Plan táctico -Desarrollar un presupuesto anual detallado de desembolsos de copital, 
por área o centro de responsabilidad y por tiempo, de acuerdo con el plan integral de 
utilidades. 

6 Establecer el control de los desembolsos de capital durante el ejercicio presupuesta!, "m·· 
pleando informes periódicos y especiales de desempeño por áreas o centros de responsa
bilidad. 

7 Practicar auditorías posterminación y efectuar evaluaciones de seguimiento de los resulta
dos reales dejos desembolsos de capital, en periodos subsecuentes a la terminación. 

Decisiones de desembolsos de capital -Evaluación de proyectos 
y propuestas 

Los comentarios anteriores sobre los presupuestos de desembolsos de capital (estratégicos y t:ícti· 
cos), enfatizaron su importancia y las correspondientes responsabilidades de la administración. Las 
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decisiones críticas de desembolsos de capital son aquellas que tienen que ver con la elección, por 
parte de la alta administración, entre las distintas alternativas de desembolsos de capital (proyec
tos) que se le presentan. Tales decisiones deben enfocarse sobre dos problemas esenciales: 

a Decisiones de inversión -seleccionar las mejores alternativas con base en su valor económico para la 
compañía (llamado también valor de inversión). 

b Decisiones de financiamiento --determinar los montos y las fuentes de los fondos que se necesitan pa
ra pagar las alternativas seleccionadas. Es posible que este apremio sobre el efectivo limite necesaria
mente la puesta en marcha de proyectos y propuestas. 

Los desembolsos de capital se asocian con dos clases de activos: a) activos depreciables, co
mo edificios y equipo, y b) activos no depreciables, como los terrenos. Los desembolsos de capi
tal para activos depreciables son mucho más comunes. Los rendimientos totales, en efectivo, so
bre estas dos clases de adiciones de capital son considerablemente diferentes: 

a Al final de sus vidas útiles los activos depreciables tienen, si acaso, un reducido valor de desecho o de 
recuperación. Por consiguiente, los rendimientos totales esperados en efectivo deben incluir tanto la re
cuperación del costo de inversión (es decir, el capital principal) como los intereses sobre la inversión. 

b En general, al término del periodo de inversión los activos no depreciables conservan intacta la inver
sión; por lo tanto, los rendimientos totales esperados en efectivo sólo suelen comprender los intereses. 

Las decisiones de financiamiento que se refieren al racionamiento de los limitados recursos 
entre los desembolsos de capital son importantes; así pues, el ejecutivo de finanzas debe usar un 
método sistemático para planificar el financiamiento de los desembolsos de capital de la compa
ñía.4 

Las decisiones acerca de las alternativas en el presupuesto de capital deben basarse normal
mente en una evaluación objetiva del valor de inversión de ca,da alternativa; de hecho, el valor 
de inversión es la utilidad dividida entre la inversión. TradiciÓnalmente, las compañías miden el 
valor de inversión empleando dos métodos básicos: 1) modelos del flujo de efectivo descontado 
y 2) estimaciones aproximadas o prácticas (por ejemplo, el periodo de recuperación). 

En libros de contabilidad administrativa y de finanzas, así como en diversos artículos, se describen 
numerosos métodos de medición del valor económico de una inversión (llamado también valor de 
inversión, como ya lo indicamos antes). A fin de cumplir con los objetivos de este libro, comenta
remos los cuatro métodos de uso más general para medir el valor económico: 

1 El del valor actual neto. 
2 El de la tasa interna de rendimiento. 

MÉTOD()SABREVIApOSY S!MPLES. 

1 El del periodo de recuperación. 
2 El de la tasa contable de rendimiento. 

4 Se trata aquí de un problema de financiamiento que es responsabilidad del ejecutivo de finanzas. No cubrimos este tó-
pico pues existen numerosos y variados libros sobre finanzas que lo describen en detalle. 
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Métodos del flujo de efectivo descontado para medir 
el valor económico 

Puesto que un desembolso de capital se efectúa para adquirir o construir un activo, la esencia de 
las decisiones relativas a adiciones de capital consiste en que el valor de inversión (o valor eco
nómico) de una adición de capital propuesta, debe medirse como cualquier otra inversión; es de
cir, el valor de inversión debe medirse como la tasa de rendimiento (tasa de interés) que se perci·· 
birá sobre la inversión. La tasa de rendimiento que se perciba debe calcularse sobre una base de 
flujo de efectivo (no sobre una base contable de acumulación); lo cual significa que los flujos 
de salidas de efectivo, o sea los pagos en efectivo para una inversión, deben relacionarse con los 
flujos de entradas de efectivo (los ingresos de efectivo) generados por esa inversión. En teoría, si 
los montos y los tiempos de los flujos de salidas y de entradas de efectivo relacionados con una 
inversión son los mismos, la tasa de rendimiento (o sea la tasa de interés) es de cero. Por supues
to, en la práctica, los flujos de entradas de efectivo producidos por una inversión, deben ser por 
lo común mayores en importe que los flujos de salidas de efectivo, lo cual significa que se ganan 
intereses. Por lo tanto, la medición del valor de inversión de un desembolso de capital deberá 
incluir explícitamente los intereses, lo que representa el valor del dinero en el tiempo. Esto se de
be a que todo inversionista sensato preferiría tener un dólar hoy que en alguna fecha futura. 

Los métodos basados en el flujo de efectivo descontado, reconocen explícitamente los efec
tos del valor del dinero en el tiempo y, de esa manera, miden el valor económico o valor de inver
sión como una verdadera tasa de interés. El concepto básico es que el costo de la inversión es una 

.• salida de efectivo al valor actnal y los flujos de entradas de efectivo correspondientes, son nece
sariamente valores fnturos. Estos futuros flujos de entradas de efectivo deben descontarse a sus 
valores actuales de modo que puedan restarse, sumarse y compararse apropiadamente con el cos
to de la inversión. La verdadera tasa de interés para cualquier inversión es aquella tasa que des
contará los futuros flujos netos de entradas de efectivq hasta una suma que sea exactamente igual 

. al costo de la inversión. Descontar un monto futuro a Ía fecha actual entraña el concepto de va
lor actual (o valor presente, como suele llamársele). 

Antes de comentar los dos métodos de flujo de efectivo descontado (FED) para medir las in
versiones, trataremos el concepto del valor actual y lo relacionaremos después con nuestro pra
blema específico de aquilatar el valor de inversión de un desembolso de capital propuesto. El va
lor actual tiene que ver con dos diferentes tipos de montos futuros: a) el valor actual de una sola 
suma futura de dinero y b) el valor actual de una serie de sumas futuras (que se denomina como 
una anualidad). 

Valor actual de. una sola suma futura 

El concepto del valor actual puede ilustrarse de un modo sencillo: ¿Cuál es el valor actual de 
$1000 que habrán de recibirse dentro de un año (n = 1), suponiendo una tasa de interés de 10% 
(i = 1O%)? El valor actual puede calcularse como sigue: 

en donde: 

VA = Valar actual 
F = Suma futura de dinero 
i = Tasa de interés por periodo 

n = Número de periodos 

VA = F(_l_.)" 
1 + I 
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Sustituyendo (n = 1; i = 10%): 

Prueba 

Valor actual 

VA = $1 ooo( 1 +\0)' 

= $ 909.09 

$909.09 
90.91 Intereses ($909.09 X 0.10) 

Valor dentro de un año $1000.00 

En vez de hacer el cálculo anterior podemos consultar una tabla de "Valores actuales de $1" 
(tabla A, recuadro 11-4) y obtener el factor del valor actual para el 10% y para un año. Puesto 
que tales tablas se basan en $1, este factor (0.909) se multiplica por $1 000 para calcular el mis
mo valor actual de $909.09 que obtuvimos anteriormente con la fórmula. Del mismo modo, po
demos determinar el valor actual de los $4 500 que se recibirán dentro de tres años a una tasa de 
interés de 6%. Leyendo la tabla (en la columna del 6% y en el renglón para tres años), encontra
mos el factor 0.840. El valor actual es, pues, $4 500 X 0.840 = $3 780. La siguiente cédula de
muestra que este cálculo es correcto. 

1 
2 
3 
Total 

PRINCIPALINYERTlDO AL. 
EMPEtA~ EL Ai:iQ" 

$3780 
4006 
4246 

MÁs RENTAS 
(6% ;CQL.li 

$226 
240 
254' 

$720 

PRINCIP4L MÁS.J!ENTÁS,INYERTIDOS 
.Á.ÜiNALDeLAÑÓ 

$4006 
4246 
4500 

.. Redondeada paro llegar a una cifro entera, debido a que la tabla estaba limitada a tres decimales. 

Este caso puede diagramarse como sigue: 

VA 

1-
Añal Año 2 Año 3 

------------4-----------~--------~(1 
$3780 n ~ 3; ; ~ 6% $4500 

Intereses, $720 

Valor actual de más de una suma futura, anualidad ordinaria 

Existe una situación de valor actual, un tanto diferente, cuando hay varios flujos de entradas de 
efectivo derivados de una inversión. El caso típico de una inversión de capital (esto es, de desem
bolsos de capital) entraña una serie de futuros flujos periódicos, de entradas de efectivo. En tales 
casos, el cálculo del valor actual a menudo implica la aplicación de una anualidad ordinaria cu
yas características son: sumas futuras iguales de intereses y una tasa de interés, así como el que 
las futuras sumas se consideran vencidas al final de cada periodo de intereses.' Si no se da cual
quiera de estas características, deberá emplearse entonces el valor actual de $1. 

5 Las tablas de anualidades pueden basarse en varios supuestos: que el flujo de efectivo tiene lugar: 1) a fin de año, 2) en 
rentas mensuales uniformes o 3) continuamente durante el año. Para fmes ilustrativos, las tablas que aquí se emplean se 
han desarrollado conforme al primer supuesto, aunque el segundo y el tercer supuestos son a menudo más representa
tivos de las condiciones reales. Si las sumas futuras ocurren al principio del periodo de intereses, debe usarse entonces 
un valor de anualidades anticipadas. Pueden calcularse valores de anualidades anticipadas, multiplicando cualquier va
lor de una anualidad ordinaria por (1 + i). 

.:¡ 
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TABLA A. VALOR ACTUAL DE $1 (SíMBOlO 1'), BASADO EN UNA SOLA SUMA FUTURA DE $1 

~~?I~&,J~" ' '1;, 

DElA~b\;\?>1o/4:,2r, 4%' 6~; 1()%' h~ ,'1~~,' 15% 16% 18% 20% 22% 24% 25% 
n » 

1 0.990 0.980 0.962 0.943 0.926 0.909 0.893 0.877 0.870 0.862 0.847 0.833 0.820 0.806 0.800 -" =r 
2 0.980 0.961 0.925 0.890 0.857 0.826 0.797 0.769 0.756 0.743 0.718 0.694 0.672 0.650 0.640 

e 
O 

3 0.971 0.942 0.889 0.840 0.794 0.751 0.712 0.675 0.658 0.641 0.609 0.579 0.551 0.524 0.512 
4 0.961 0.924 0.855 0.792 0.735 0.683 0.636 0.592 0.572 0.552 0.516 0.482 0.451 0.423 0.410 

-" 
5 0.951 0.906 0.822 0.747 0.681 0.621 0.567 0.519 0.497 0.476 0.437 0.402 0.370 0.341 0328 S; 

6 0.942 0.888 0.790 0.705 0.630 0.564 0.507 0.456 0.432 0.410 0.370 0.335 0.303 0.275 0.262 z 
'ñ 

7 0.933 0.871 0.760 0.665 0.583 0.513 0.452 0.400 0.376 0.354 0.314 0.279 0.249 0.222 0.210 n » 
8 0.923 0.853 0.731 0.627 0.540 0.467 0.404 0.351 0.327 0.305 0.266 0.233 0.204 0.179 0.168 

n 
i5 

9 0.914 0.837 0.703 0.592 0.500 "Q .. 424 0.361 0.308 0.284 0.263 0.255 0.194 0.167 0.144 0.134 z 
-< 

10 0.905 0.820 0.676 0.558 0.463 0.386 0.322 0.270 0.247 0.227 0.191 0.162 0.137 0.116 0.107 n 
11 0.896 0.804 0.650 0.527 0.429 0.350 0.287 0.237 0.125 0.195 0.162 0.135 0.112 0.094 0.086 

O z 
0.187 0.137 0.112 0.092 0.076 0.069 

--; 

12 0.887 0.788 0.625 0.497 0.397 0.319 0.257 0.208 0.168 '" ~ 
13 0.879 0.773 0.601 0.469 0.368 0.290 0.229 0.182 0.163 0.145 0.116 0.093 0.075 0.061 0.055 o 
14 0.870 0.758 0.577 0.442 0.340 0.263 0.205 0.160 0.141 0.125 0.099 0.078 0.062 0.049 0.044 
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RECUADRO 11-4 TABLA B. VALOR ACTUAL DE UNA ANUALIDAD ORDINARIA DE $1; RECIBIDA Al FIN DE CADA AÑO DURANTE N AÑOS (SíMBOLO PI 
, .. 

~~~,~t~~[~~~S3~r~M~t,,;t ;~';:~;,{; ",' , ' , ' ,h ;""t 
(continoqcj~nh '.;OÉlAÑo;;/UJo/.,' a% '4% "'6%',:8':1,.,,, lOo/, ,11%'{;;;)4%, 15% 16% 18%20%22% 24% 25% 
,:r;z:~~;{t~· :; ;;::.;; ';,> ",; , ' , 

1 0.990 0.980 0.962 0.943 0.926 0.909 0.893 0.877 0.870 0.862 0.847 0.833 
, -,./ 

2 1.m 1.W 1.886 1.833 1.~3 1.~ 1.6~1.Wl.ru 1.~1.~ 1.m 
3 2.941 2.884 2.775 2.673 2.577 2.487 2.402 2.322 2.283 2.246 2.174 2.106 
4 3.902 3.808 3.630 3.465 3.312 3.170 3.037 2.914 2.855 2.798 2.690 2.589 
5 4.853 4.713 4.452 4.212 3.993 3.791 3.605 3.433 3.352 3.274 3.127 2.991 
6 5.795 5.601 5.242 4.917 4.623 4.355 4.111 3.889 3.784 3.685 3.498 3.326 
7 6.728 6.472 6.002 5.582 5.206 4.868 4.564 4.288 4.160 4.039 3.812 3.605 
8 7.652 7.325 6.733 6.210 5.747 5.335 4.968 4.639 4.487 4.344 4.078 3.837 
9 8.566 8.162 7.435 6.802 6.247 5.759 5.328 4.946 4.772 4.607 4.303 4.031 

10 9.471 8.983 8.111 7.360 6.710 6.145 5.650 5.216 5.019 4.833 4.494 4.192 
11 10.368 9.787 8.760 7.887 7.139 6.495 5.988 5.453 5.234 5.029 4.656 4.327 
12 11.255 10.575 9.385 8.384 7.536 ,6.814 6.194 5.660 5.421 5.197 4.793 4.439 
13 12.134 11.343 9.986 8.853 7.904'7.103 6.424 5.842 5.583 5.342 4.910 4.533 
14 13.004 12.106 10.563 9.295 8.244 7.367 6.628 6.002 5.724 5.468 5.008 4.611 
15 13.865 12.849 11.118 9.712 8.559 7.606 6.811 6.142 5.847 5.575 5.092 4.675 
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El siguiente caso ilustra una anualidad ordinaria: ¿cuál es el valor actual de tres pagos de 
$1 000 cada uno a recibirse al final de cada uno de los próximos tres años (n), suponiendo una ta
sa de interés (i) de 6%7 

Planteado en otra forma, ¿qué tanto tendría usted que pagar, como una suma global, al prin
cipio del año 1 por el contrato de una anualidad que le rindiera como renta $1 000 al fin de cada 
uno de los tres años, a una tasa del 6%7 Tal situación puede representarse gráficamente como sigue: 

Valores actuales " A ño Año 2 A 3 ño 

, 6% 

6% $1000 

6% $1000 , 

~ Descuento: i = 6% 
$1000 

El costo del contrato de anualidad (valor actual de los futuros flujos de entradas) puede calcu
larse mediante una fórmula. Sin embargo, si se tiene a la mano la tabla de "Valores actuales de 
una anualidad ordinaria de $1; recibida anualmente al fin de cada año durante n años" (tabla B, 
recuadro 11-4, el cálculo es muy simple, pues basta obtener de la tabla el factor de descuento de 
2.763 (columna del 6%, renglón para 3 años). El valor actual de la anualidad puede calcularse di
rectamente: (2.673 X $1 000) = $ 2 673. El cálculo puede comprobarse como sigue: 

AÑO 

1 
2 
3 

Total de intereses 

píUNCrPAllNVERTlDO . 

$2673 
1 833 

943 

t/ 

INVERTIDO AL . 

$160 
110 
57 

$327 

AL FINAL DEL AÑO 
é:. , 

$1 000 
1 000 
1000 

AlFINALI>Ei:;~ÑO 
,'a·+'b.~ e 

$1 833 
943 
-0-

Nota: La respuesta en este eiemplo es $2 673. Cabe hacer notar que pudimos haber hecho el cálculo de tres VA de $1 llegando al 
mismo total: VA de $1 000 por 1 año más VA de $1 por dos años más VA de $1 por 3 años = $2 673. 

Los métodos basados en el flujo de efectivo descontado, utilizan únicamente flujos de efectivo 
netos para medir una inversión en adiciones de capital. El flujo neto de salidas de efectivo que se 
utiliza incluye: el costo incurrido en efectivo, más cualquier pago directo de efectivo, como son 
los fletes; y menos cualquier deducción de efectivo, por ejemplo un descuento por pronto pago. 
Los flujos periódicos de entradas de efectivo, producidos por un activo depreciable, deben excluir 
todos aquellos gastos que no se incurran en efectivo, como la depreciación (dado que ésta no 
origina un movimiento de efectivo). El efecto fiscal del gasto de depreciación debe induü"e co 
mo un flujo de efectivo. 
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Las corporaciones (sociedades anónimas), no así los negocios propiedad de personas físicas, 
están sujetas al impuesto sobre la renta. Sin embargo, el gasto de depreciación sí reduce los pa
gos del impuesto sobre la renta y, como resultado de ello, reduce también los flujos de salidas de 
efectivo. A este efecto se le conoce como "resguardo fiscal por depreciación". Veamos el ejem
plo siguiente: 

GASTOS DE DEPRECIACiÓN 

Ingresos de efectivo 
Gastos de operación en efectivo (excluyendo la depreciación, si la hoy) 

Flujo neto de entradas de efectivo antes del impuesto sobre Ja renta 
Menos: Impuesto sobre la renta al 30%: 

Sin gasto d'; depreciación ($60 000 X 30% 
Con gasto de depreciación ($60 000 - $10 000) X 30% 

Flujo neto de entradas de efectivo incluyendo impuestos sobre la renta 

NINGUNO 

$200000 
140000 
60000 

18000' 

$42000 

$10000 

$200000 
140000 

60000 

15000' 

$45000 

* observe que el resguardo fiscal fue de $3 000, no obstante que el gasto de depreciación de $10 000 era un gasto no incurrido 
en efectivo; sin embargo, incrementó el Aujo neto de entrados de efectivo en $3 000 (o sea, $10 000 X 30%). 

Los flujos de entradas de efectivo para uu proyecto provienen generalmente de ingresos y/o 
de aborros de costos. Un ahorro de costos es equivalente a un ingreso porque aumenta las uti
lidades. Por lo común, los flujos de salidas de efectivo ocurren al comienzo de un proyecto y los 
flujos de entradas de efectivo tienen lugar durante la vida de,':)h proyecto. Los flujos de efectivo. 
por lo general, son como sigue: 

!ll Flujos de entradas de efectivo: 
Ingresos generados por el proyecto. 
AhorTOS de costos derivados del proyecto. 
Reducciones en activos circulantes. 
Aumentos en pasivos circulantes. 
Valor de desecho (o de recuperación) de activos del proyecto al término de su vida útil. 

l!l Flujos de salidas de efectivo: 
Inversión inicial (incluyendo pagos incidentales directamente relacionados). 
Reparaciones y mantenimiento. 
Costos de operación del proyecto. 
Aumentos en activos circulantes. 
Reducciones en pasivos circulantes. 

Con frecuencia, los proyectos de desembolsos de capital no producen ingresos mensurables. 
Por lo tanto, el valor económico o de inversión de tales proyectos se mide en términos de ahorros 
de costos. Tratándose de proyectos alternos, se selecciona aquel que produzca el más alto ahorro 
neto de costos (siempre y cuando no medien factores apremiantes), puesto que rendirá mayores 
utilidades que los demás proyectos. 

Volvamos ahora al problema principal de calcular el valor económico o de inversión de un 
desembolso de capital propuesto, empleando los métodos del FED (el del valor actual neto y el 
de la tasa interna de rendimiento). 
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Método del valor actual neto utilizado para evaluar inversiones 

El método del valor actual del FEO compara el valor actual de los flujos netos de entradas de efec
tivo con el valor del costo inicial, erogado en efectivo, de un proyecto de desembolso de capital; 
la diferencia monetaria entre estas dos cantidades de valor actual se llama valor actual neto. Los 
flujos netos de entradas de efectivo (es decir, los flujos de entradas menos los flujos de salidas de 
efectivo) se descuentan a su valor actual usando una tasa "meta", o mínima, de rendimiento (que 
es una tasa de interés).6 Por lo tanto, este método requiere la determinación de tres elementos de 
formación para cada proyecto (el flujo inicial de salida de efectivo, los futuros flujos netos de en
tradas de efectivo, y una tasa neta de rendimiento). 

Si la diferencia monetaria calculada entre la inversión neta de efectivo (el efectivo pagado re
presentado por el valor actual de la inversión) y el valor actual calculado de los flujos netos de en
tradas de efectivo de la inversión es favorable (es decir, positiva) a los flujos netos de entradas de 
efectivo, el proyecto generará una mayor renta que la producida por la tasa neta de rendimiento. 
Si la mencionada diferencia no es favorable a los flujos netos de entradas de efectivo, el proyec
to no devengará la tasa neta de rendimiento. Al evaluar los proyectos alternos, aquel que ofrezca 
el más alto valor actual neto (en términos monetarios) se coloca en primer lugar de la fila (siem
pre y cuando no existan factores apremiantes). El método del valor actual se ilustra en el recua
dro 11-5. Nótese que la máquina A se clasificaría por encima de la máquina B porque su valor ac
tual neto es mucho más alto. La máquina B no producirá la tasa de rendimiento del 15% que se 
pretende como meta. 

Flujos netos iguales de entradas de efectivo 

En el recuadro 11-5 los flujos de entradas fueron iguales cada año, lo cual significa que se trata 
de una anualidad, por lo que utilizamos el recuadro I,V4. La tabla B, "Valor actual de una anua
lidad ordinaria de $1; recibida al fin de cada año durante 11 periodos (años)". El factor del VA, da
do por la tabla, al 15% en diez años, fue de 5.019. El valor actual de los diez ingresos anuales 
iguales (flujos de entradas de efectivo) de %2 750 se obtieue multiplicando dicha renta anual por 
el factor de la tabla, lo que da $13 902. El valor de desecho fue de cero. De haber un valor de de
secho deberá descontarse a su costo o valor actual por el periodo íntegro de vida del proyecto, 
pues este flujo de entrada de efectivo (venta del activo depreciado) se recibirá hasta el final. Por 
otra parte, el valor de cambio (de un activo fijo que haya de entregarse a cuenta de otro) se maneja 
como un valor de desecho. La diferencia favorable de $2 802 entre el valor actual de los flujos de 
entradas de efectivo y los flujos de salidas de efectivo por la inversión en la máquina A, indica 
que esta propuesta producirá un rendimiento financiero sustancialmente más elevado que la tasa 
del 15% fijada como meta por la administración superior. Con base en el valor de inversión, pa
rece ser una alternativa conveniente. Por lo contrario, la máquina B muestra un valor actual neto 
negativo de $93. Es evidente que esto constituye una inversión inaceptable, además de que se le 
clasifica por debajo de la máquina A. 

Métódod"lvalór 
ClctuCllnétqque 
se utiliza para 
evaluárY clasificar 
i~y.érslor1es 

DATOS DEl CASO PARA LAS MÁQUINAS A Y B 

Vida útil (sin valor de desecho) (n) 
Costo inicial en efectivo (flujo de salida) 
Flujo neto anual promedio de entradas de efectivo * 
Tasa meta de rendimiento (i) 

* A fin de año. 

MÁQUINA A 

10 años 
$11 000 

2750 
15% 

6 La tasa mínima se conoce también como tasa meta, tasa de descuento y tasa de equilibrio. 

MÁQUINAB 

12 años 
$15000 

2750 
15% 
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ANÁLISIS GRÁFICO -MÁQUINA A 

Flujos netos de $1 1 000 O 
salidas (inversión) 

Flujos netos de entradas de efectivo por año 

2 3 4 5 678 9 
="C"" 

~750 I 
$2750 

--o 
$2750 0-6 

~',Q 
$2750 lI'l 0""0

61
/ 

% $2750 
• 'e v~ $2750 
• ~.q . 

-? $2750 
" • /0 . $2750 -/ • " / $2750 

10 

• .5'..g-
$2750 

Flujos netos de entradas $ ? • 
de efectivo al VA ~~~ 

Valor de desecho 

CÁLCULO DEL VALOR ACTUAL NETO 

Máquina A: 
Flujo neto de entrada de efectivo por año 
Flujo neto de salida de efectivo -inver

sián 11 000 (ya al YA) 
Máquina B: 

Flujo neto de entrada de efectivo por año 
Flujo neto de salida de efectivo -inver

sión 15 000 (ya al YA) 

Diferencia -YA neto (desfavorable) 

t Preferible a la máquina B por $2 895. 
,. A fin de año. 

$2750 n= 10; i'9:15%-5.019 

11 000 (ya al YA) 

2750 n = 12; i = 15% - 5.421 

15000 (ya al YA) 

Flujos netos desiguoles de entradas de efectivo 

I 
Cero 

$13802 

11 000 

$14907 

15000 

$2802t $(93) 

Si los flujos netos periódicos de efectivo son irregulares, no pueden usarse los valores de la tabla 
de anualidades (recuadro 11-4, tabla B) como se muestra en el recuadro 11-5. En su lugar debe
rá descontarse separadamente cada flujo neto individual de entrada de efectivo, usando el valor 
actual de $1 por el número correspondiente de años. 

Método de la tasa interna de rendimiento que se emplea 
para evaluar y clasificar las inversiones 

El método del valor actual neto analizado en párrafos anteriores emplea una tasa meta, o mínima, 
de rendimiento (es decir, una tasa de interés) establecida por la administración superior; por lo 
tanto, no calcula la tasa real (o verdadera) de rendimiento para un proyecto. En cambio, el mé-
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todo de la tasa interna de rendimient07 no utiliza ninguna tasa meta, o mínima, sino que calcula 
la tasa real de rendimiento, lo que entraña un cálculo más complejo. 

La tasa interna de rendimiento (es decir, la tasa real de interés) es la tasa que descontará to
dos los flujos de entradas de efectivo de modo que la suma de sus importes descontados (esto es, 
el valor actual total) será exactamente igual a los flujos de salidas iniciales (o sea, el costo de in
versión desembolsado en efectivo) requeridos para el proyecto. 

La tasa interna de rendimiento sobre un proyecto dado no puede calcularse directamente y, 
por otra parte, se contemplan dos situaciones: 

1 Los flujos netos de entradas de efectivo son iguales en los distintos periodos sucesivos. 

:2 Los flujos netos de entradas de efectivo son irregulares en dos O más periodos. 

Flujos netos iguales de entradas de efectivo 

Cuando los flujos netos de entradas de efectivo son iguales en cada periodo, la tasa interna de ren
dimiento puede calcularse fácilmente empleando el método de tres pasos que se ilustra en el re
cuadro 11-6. Los datos de este caso son los mismos que se dan en el recuadro 11-5. Observe, en 
el recuadro 11-6, que la máquina A, con una tasa de rendimiento de aproximadamente 21 %, se 
clasificará en un lugar anterior a la máquina B porque su tasa real es de aproximadamente 15%. 

• Métodod .. lata~C/ 
inte~n(Jd~ 
réhdimienta con 
flujos iguales' 
p~riódicos. netos 
de éntradas de 
efectivo 

Paso 1 

Paso 2 

DATOS DEL CASO PARA LAS MÁQUINAS A Y B 

Vida útil (sin valor de desecho) (n) 
Costo inicial de la inversión en efectivo (flujo de salida) 
Flujo nelo anual promedio de entradas de efec.l;vo 
Tasa interna de rendimiento -a calcular (i) 

MÁQUINA A 

10 años 
$11 000 

2750 

CÁLCULO DE LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO (N = 12; I = ?): 

Calcular el faclor de la anualidad que puede enconlrarse en la tabla de VA 
(recuadro 11-4, tabla B): 
Fórmula: 

MÁQUINAB 

12 años 
$15000 

2750 

Costo inicial neto en efectivo 

Flujo anual nelo promedio de entradas de efectivo 

Cólculo: 

_ Factor de la labia que da la tasa interna 
- de rendimiento 

Móquina A: $$121 ~5O:; 4.0 durante 10 años 

Máquina B: $$1
2
5 ~2~ 5455 durante 12 años 

Para la máquina A, use la labia B, "Valor aclual de una anualidad ordinaria de $1 recibida 
anualmente al fin de cada año durante n años" (en el renglón de 1/10 años") y encuentre el fac

tor de descuenlo más cercano a 4.0 -en este caso, el 4.0 enlre 20% (4.192) Y 22% (3.923). De lo 
anterior, podemos deducir que la tasa real de rendimiento es aproximadamente de 21 %. De ma
nera semejante, se deduce que la tasa real para la máquina B es de aproximadamente 15%. 

7 El método de la tasa interna de rendimiento también se llama método de la tasa de rendimiento ajustada en (:;.1 l1cmpo y 
método de la tasa de rendimiento a plazo determinado. 
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Paso 3 

CÁLCULO DE LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO (N = 12; I = ?): (Continuación) 

Para mayor precisión, para Ja máquina A haga una interpolación en línea recta entre el 20% 
y el 22% como sigue: 

22% - 3.923 

1

0269 

----------------------" 

0.077 

? - 4.000 

20% - 4.192 

g:~~~ X 2% ~ 0.572% 

22% --"Ü.572% ~ 21.428% tasa real de rendimiento 

Flujos netos desiguales de entradas de efectivo 

Cuando los flujos de efectivo son irregulares (o desiguales) no puede usmse ninguna tabla de anua
lidades para determinar la tasa interna de rendimiento. En tal caso debemos, por lo tanto: a) usar va
lores actuales de $1 (recuadro l1A, tabla A) y b) emplear un método de tanteo (o de aproximaciones 
sucesivas). Un ejemplo de este caso se da en el recuadro 11-7, en el que se hace un análisis gráfico 
de los datos del caso y los cálculos se efectúan por aproximaciones sucesivas. El descuento sepa
rado de cada partida debe ser como sigue: descuento de $5 050 por un periodo; descuento de $4 550 
por dos periodos; descuento de $4 050 por tres periodos; etc. En estas condiciones debemos estimar 
la tasa interna de rendimiento por inspección visual y probarla después. Supongamos que estimamos 
que la tasa sea del 15%.8 Procederemos a hacer la prueba con esa tasa; si no es la correcta probare
mos una vez más y así sucesivamente hasta precisar razonablemenJe la tasa real que buscamos. 

Nuestro primer ensayo demostró que la tasa de 15% fue détnasiado alta, pues la suma de los 
flujos de efectivo descontados excedió los $15 000; la segunda prueba demostró que el 14% se
guía siendo todavía relativamente alto. El tercer ensayo, al12 por ciento, iguala el costo c\e la in
versión de $15000 con la suma de los valores actuales de las rentas durante los cinco años; por 
consiguiente, la tasa interna de rendimiento para la propuesta es de 12%9 

Evaluación de los métodos del flujo de efectivo descontado 

Los dos métodos del flujo de efectivo descontado pma el cálculo del valor económico (o valor de 
la inversión) de las inversiones, son teóricamente superiores a otros métodos porque se basan en 
el valor del dinero en el tiempo y suponen la total recuperación de la inversión. 

El método del valor actual neto tiene las siguientes ventajas: a) calcula la tasa real de inte
rés, b) es fácil de aplicar porque se vale de un método de aproximaciones sucesivas y c) es fácil 
de adaptarse al riesgo (empleando diferentes tasas de interés en los años finales de un proyecto). 
Pero, por otro lado, presenta las siguientes desventajas: a) es difícil determinar la tasa meta o mí
nima, b) no da a conocer la tasa real de rendimiento sobre la inversión y c) supone que todos los 

8 Se han presentado numerosas sugerencias para hacer una estimación práctica. Si bien ninguna de ellas es particular
mente útil en todos los casos hay una que, por su sencillez, sí es de ayuda en muchos casos: 

Flujo promedio periódico de efectivo -depreciación ($20 250 7 5) - $3 000 o 

, .. d' ~ $ ~ 14% nverSlon prame 10 15 000 7 2 

9 Los cálculos son más complicados cuando intervienen elementos como valor de desecho, fechas múltiples de inversión, 
inversión parcial y ahorros de costos (más que ganancias). 
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DATOS DEL CASO PARA LA MÁQUINA X 

Costo inicial netodeefe~tivd.(f1ojgdesalida);<$15 000; vida úlil 5 años; ningún valor qe 
desecho. Flujos anuales netos promedio, deenlradas dé' efectivo por año: 

Año 1 
Año 2 
Año 3 

$5050 
4550 

4050 

Año 4 
Año 5 
Tolal 

$3550 
3050 

$20250 

ANÁLISIS GRÁFICO DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO Y ANÁLISIS DEL VA 

Flujo inicial VA 
neto de salida ----- $15000 

de efectivo 

¿Tasa de 
rendimiento 

¡; J para igualar 
estos fluios? 

$ ? 

$ ? 

$ ? 

$ ? 

Flujo neto $ ? 
de entrada ---- $75000 
de efectivo 

• 

n ~ 1 
$5050 

n~2 

-$ 
"o 

% 
% 

"o. 
&~ 

Q.-q. 
/ 

" 

2 3 4 5 

$4550 

n ~ 3 

$4050 

.é' n~4 

'l $3550 

n ~ 5 

$3050 

CÁLCULO POR APROXIMACIONES SUCESIVAS PARA ENCONTRAR LA TASA INTERNA DE RENDIMIENTO: 
COSTO INICIAL DE LA MÁQUINA, $15 000 

PRIIlIERENSAYO AL 15% SEGIJN~9,E~SAYOAP4%. TERCER ENSAYO AL ) 2% 

,AÑO 

1 $5050 0.870 
2 4550 0.756 
3 4050 0.658 
4 3550 0.572 
5 3050 0.497 
Tolal $20250 

• 5 050 ~ x 0.870 ~ $4 394, ele. 

$4394" 
3440 
2665 
2031 
1 516 

$14046 

15% es 
relativamente alta 

0.877 
0.769 
0.675 
0.592 
0.519 

$4429 
3499 
2734 
2102 
1583 

$14347 

0893 
0.797 
0.712 
0.636 
0.567 

14% es 
relativamente alta 

VALOR 
'ACTUAL 

$4510 
3626 
2884 
2258 
1 729 

$15 007 ~ $15 000 

costo de contado 
loen efectiv01 

12%eslo 
tasa real 
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flujos de entradas de efectivo derivados de una inversión se reinvierten inmediatamente a la tasa 
meta escogida para el descuento. 

La selección de la tasa mínima de rendimiento (inciso a en el párrafo anterior) representa un 
serio problema porque afectará los resultados en diversas formas, tanto sutiles como obvias. Con
siderada en términos generales, la tasa mínima deseada de rendimiento no debe ser inferior al cos
to del capital para la empresa. 

El supuesto de la reinversión (inciso c del párrafo mencionado) se vuelve crítico cuando los 
proyectos que se están evaluando para su estimación y clasificación en orden de conveniencia, tie
nen diferentes periodos de vida. En tales casos, si no se cumple el supuesto de la reinversión (bien 
sea a una tasa superior o inferior a la tasa meta), la clasificación resulta dudosa. Por ejemplo, si 
un proyecto con una vida más corta tiene una tasa meta de 10%, pero con una tasa interna de ren
dimiento inferior a la primera, su valor económico se sobreexpresa; o se subexpresa si su tasa in
terna de rendimiento es superior al 10%. Sin embargo, la mayoría de los directores de empresas 
no lo ve como un problema práctico sino coma una mera cuestión teórica. 

El método de la tasa interna de rendimiento tiene las siguientes ventajas: a) evita la nece
sidad de escoger una tasa meta, o mínima, de rendimiento para el descuento, b) la tasa de rendi
miento se calcula sobre una inversión, c) las preferencias se basan en la tasa real de rendimiento 
(o en una diferencia monetaria que se denomina valor actual neto) y d) no presenta el problema 
descrito antes del supuesto de la reinversión para el método del valor actual neto. Sus principales 
inconvenientes son: a) resulta complejo cuando los flujos netos periódicos de efectivo son irregu
lares y b) es difícil de usar para los análisis de riesgos de sensibilidad. 

'~ i 

Métodos prácticos y simples para medir el valor económico 
de las inversiones 

A continuación se comentan dos métodos para medir el valQ~¡ de inversión, los cuales se suelen 
describir como medios abreviados para obtener respuestas simples, prácticas y rápidas. Uno de 
ellos (el periodo de recuperación) quizá se use solo o combinado con algún método del FED, y 
es el que se utiliza con más frecuencia porque se enfoca principalmente en los primeros flujos de 
entradas de efectivo. 

El método del periodo de recuperación 

Con este método se calcula el periodo de recuperación, que es el número de años que se requie
re para recuperar una inversión de efectivo a través de los flujos anuales netos de entradas de efec
tivo generados por la inversión. Por lo tanto, la fórmula que se usa es la siguiente: 

Inversión neta en efectivo Periodo de recuperación en años ~ -------'-===:....:.:=:....::::.:..::==-=------

Ejemplos: 

Flujo neto anual de entradas de efectivo, o de 
ahorros netos de costos en efectivo 

Máquina A (10 años de vida) -costo neto en efectivo, $24 000; flujo neto anual de entradas 
de efectivo, $4 000 -

P . d d ., $24000 6-eno o e recuperaclon ~ $4 000 ~ anos 

Máquina B (10 años de vida) ---costo neto en efectivo, $19 000; flujo neto anual de entradas 
de efectivo, $3 800 

$19000 
Periodo de recuperación ~ $3 800 ~ 5 años 
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Conclusión: Con base en los cálculos del periodo de recuperación, es preferible la máquina B por
que la recuperación de efectivo se obtendrá totalmente un año antes que en el caso 
de la máquina A. 

Evaluación 

Probablemente, el método del periodo de recuperación se utiliza más que otro método porque: 
a) es fácil de calcular y no requiere demasiados datos, b) se basa en los flujos de efectivo y no en 
acumulaciones contables, c) mide el valor comparativo de inversión con suficiente exactitud pa
ra algunos casos y personas que toman decisiones, d) puede tamizar los resultados para eliminar 
las alternativas menos satisfactorias y e) enfatiza aquellas alternativas que ofrecen un rendimien
to de efectivo más rápido. 

El método del periodo de recuperación tiene, por otra palie, serios defectos: a) no mide la 
rentabilidad de una inversión, por ejemplo, el 10% anual; b) no toma en consideración el valor 
del dinero en el tiempo, es decir, los intereses, pues no distingue los dólares iniciales de los dóla
res finales en el periodo de vida de los proyectos, y c) no funciona cuando las inversiones alter
nas tienen vidas útiles notablemente diferentes. Por ejemplo, si la máquina A tuviera una vida de 
veinte años, a diferencia de una vida de sólo diez años de la máquina B, la primera sería una in
versión mucho mejor. 

Cuando los flujos netos anuales de las entradas de efectivo no son regulares (iguales en cada 
año), la fórmula anterior debe aplicarse acumulando los flujos netos de las entradas de efectivo 
de cada año, hasta que la suma sea igual al costo de la inversión. 

El método del periodo de recuperación se empleará cuando: a) se desee una información rá
pida o una estimación aproximada del valor de inversión, b) la precisión no sea un requisito crí
tico' c) se vaya a tamizar una gran cantidad de propuestas sobre una base preliminar, d) el dinero 
y el crédito sean difíciles de obtener y e) el riesgo sea alto o sea difícil evaluar los futuros poten
ciales más allá del periodo de recuperación. ;¡' 

,./; El método del rendimiento promedio sobre la inversión total 
K.-------------------------------

Este método es una variante del llamado método de la tasa contable de rendimiento. Una de es
tas variantes se basa únicamente en los ingresos y costos de efectivo resultantes de las acumula
ciones contables y, por lo tanto, no constituyen un análisis de los flujos de efectivo propiamente 
dichos. Sin embargo, comentaremos una variante denominada rendimiento promedio en efecti
vo, sobre la inversión total de efectivo. Preferimos éste al otro método abreviado porque se tra
ta de un análisis sobre la base real de efectivo. La fórmula que se usa es: 

Rendimiento promedio en efectivo 

sobre la inversión total de efectivo 

Flujo neto anual promedio 
de las entradas de efectivo 

Flujo de salida de efectivo (costo) 
de la inversión 

Sustituyendo los datos que se dan en el recuadro 11-5: 

MÁQUINA A 
$2750 

$11 000 = 25% de rendimiento promedio 

MÁQUINAB 

$2750 
$15 000 = 18% de rendimiento promedio 
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El rendimiento promedio en efectivo sobre la inversión total de efectivo tiene dos ventajas: 
a) es sencillo de calcular y b) se basa exclusivamente en los flujos de efectivo. Sin embargo, pre
senta dos inconvenientes: a) ignora por completo el valor del dinero en el tiempo y b) emplea flu
jos netos promedio de entradas de efectivo, tanto para los flujos netos anuales iguales como para 
los flujos irregulares de entradas de efectivo. En consecuencia, tiene poca relevancia aun en si
tuaciones sencillas. 10 

,iiI;L'fPAPELDEL·JUICIO···PERSQNAL 

Cuando se utilicen los resultados de los diversos métodos para medir el valor de la inversión que 
se comentan en este capítulo, no debe subestimarse el juicio de los directivos. Ahora bien, pues
to que todas las evaluaciones se basan en estimaciones de los futuros potenciales, los resultados 
no son mejores que esas estimaciones. Las estimaciones son, en gran medida, subjetivas. Asimis
mo, puede ser que haya factores relativos a una propuesta pero que no sean cuantificables. Por 
ejemplo, el efecto de una propuesta dada sobre la moral de los empleados, o de una adición de ca
pital bajo condiciones de emergencia, puede afectar en forma considerable a la producción o a la 
calidad del producto. Por otra parte, algunos factores no se pueden expresar en cifras; por lo tan
to, es posible que los factores no cuantificables sean necesariamente determinantes en la decisión 
de hacer un desembolso de capital en particular. Es esencial comprender bien los supuestos en que 
se apoyan los cálculos en cada método. En la toma de decisiones, la administración debe ser cau
telosa para no aceptar abiertamente la idea de que una expresión cuantitativa deba, en sí, ser in
falible y verse influida por un falso sentido de seguridad. El papel del juicio de la administración 
cobra una gran importancia a pesar de los precisos resultados matemáticos obtenidos de los dis
tintos métodos de medición del valor de la inversión. 

t/ 

Al planificarse los desembolsos de capital se está preparando el escenario para el control de los ntis
mas. La importancia del control de los desembolsos de capital no puede exagerarse. El control no es 
únicamente, ni siquiera de manera principal, una presión sobre los desembolsos que se ejerza desde 
arriba. El control debe descansar sobre una sana planificación adntinistrativa que restrinja los desem
bolsos que van a ser adiciones econónticamente justificables y que, no obstante, proteja a la empre
sa contra el estancamiento en el mantenintiento, reemplazo y adquisición de activos de capital. 

El control de los desembolsos de capital se comprenderá e implantará de mejor forma si se man
tiene la distinción entre los proyectos mayores y los desembolsos menores (véase la sección Carac
terísticas de un presupuesto de desembolsos de capital, al inicio del capítulo). Los desembolsos ma
yores de capital implican grandes cantidades de recursos financieros para proyectos individuales y 
por lo común su factibilidad econóntica se relaciona con las estrategias de la alta adntinistración. 
Por otra parte, los desembolsos menores de capital tienen que ver con las operaciones cotidianas que 
involucran a casi todos los gerentes operacionales. 

Control de los desembolsos mayores de capital 

La inclusión de proyectos mayores de desembolsos de capital en el plan táctico de utilidades signi
fica que la administración superior ha decidido proceder con el proyecto en una fecha específica. 

10 Una variante de este método utiliza como denominador la inversión promedio (es decir, el costo en efectivo -7- 2) para 
reconocer el impacto de la depreciación sobre el valor del activo en libros. Esto no agrega nada a la importancia de la 
respuesta; la tasa de rendimiento que se calcule es el doble de la tasa que se muestra en la ilustración. 
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Tal inclusión, sin embargo, no debe constituir la luz verde para proceder unilateralmente. Es esen·· 
cial que haya un sistema de control que informe a la administración ejecutiva sobre el avance, el 
costo y el estado de las adiciones de capital en el curso del ejercicio. 

El primer elemento del control corriente es la autorización para el arranque de un proyecto, 
incluyendo la asignación (o "apropiación") de fondos aun cuando el proyecto esté incluido en el 
plan anual de utilidades. Para proyectos mayores de adiciones de capital, la alta administración 
debe reservarse la responsabilidad de dicha autorización final para iniciar el proyecto, la cual pue
de considerarse en una notificación formal o informal, dependiendo de la situación intern8. La 
práctica usual es dar la aprobación final de las adiciones mayores de capital en un formato de s,,
licitud de desembolso de capital. En el recuadro 11-8 se muestra un formato típico. 

El segundo elemento del control interno corriente de los desembolsos mayores de capital es 
la acumulación de datos sobre costos, avance del trabajo y desembolsos acumulados a la fecha 
sobre cada proyecto en proceso (o progreso). Tan pronto se autorice e inicie un proyecto mayor 
de capital, deben establecerse registros de costos por número de proyecto. Dichos registros debe
rán permitir la acumulación de costos por proyecto y por centro de responsabilidad, así como la 
anotación de información complementaria acerca del avance. 

El tercer elemento del control corriente es un informe del estado de los desembolsos de ca
pital, el que se elabora periódicamente mostrando, para cada proyecto, datos tales como los enu
merados a continuación: 

m Costos: 
Monto presupuestado. 
Desembolsos efectuados hasta la fecha. 
Compromisos pendientes. 
Suma aún no desembolsada, según el presupuesto. 
Costo estimado para la terminación del proyecto. 
Sobre o subdesembolso indicado. 

D Informe de avance: 
Fecha de iniciación. 

! ¡~ 

Datos originalmente programados para la terminación. 
Días requeridos estimados para terminar el proyecto. 
Fecha estimada de terminación. 
Porcentaje completado a la fecha (en términos de costos). 

m Comentarios para [a administración superior: 
Calidad del trabajo. 
Circunstancias imprevistas. 

El elemento final del control es que la administración tome la decisión para corregir las de
ficiencias y asegurar la eficaz y adecuada aplicación de las acciones correctivas. 

Control de los desembolsos de capital menores o pequeños 

Estos desembolsos de capital se agrupan habitualmente en una asignación "abierta", o general, 
para cada centro de responsabilidad. Los gerentes de los centros deben tener facultad (quizá en 
un grado un tanto limitado) para emitir la autorización final, dentro del total del presupuesto, pa
ra los desembolsos específicos del centro conforme vayan requiriéndose. Por ejemplo, la faeul·· 
tad de aprobar estos desembolsos menores o pequeños, dentro del límite de la asignación presu
puestal, puede ser delegada ajustándose a los lineamientos siguientes: 
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ÁJlorizadón División Planto 

ADC Núm, 

.~ _________ Fecho ___________ _ 

pÓra de.sembolso . 
de (apilal (ADC) 

Gerente responsable Fecho recomendable de iniciación 

Esto solicitud de autorizoción poro un desembolso de capital se hoce en virtud de un (uno): 

_. __ Aumento en la producción 

Reducción de costo 

~. ________ . __ Reporaclón mayor 

___ " .. _" ___ ~ ____ Cambio en el proceso o línea de producción 

~~~ ______ Cambio en lo producción ____ ._~~ __ Cambio poro reforzar el control de calidad 

~ ___ ~_ Otro -Explique ~ ____ . ___ "_ 

IMPORTE 

Hasta $1 000 

Designación del proyecto __ ~ ___ . ____ . ___ ~ __ ~. _____ ~ __ ._~~~~~_~~~~~~~~~~~_ 

Descripción y aplicación de los razones fundamentales (use páginas adicionales si es necesario): 

Resumen de los costos y rendimientos estimados: 

Costo estimado, en efectivo: 

Maleriales 

Mano de obra 

$----

Rendimiento sobre la inversión (FED) 

Periodo de recuperación 

--,,-_% 
~~ __ ~~_Anos 

Costo de compra de lo unidad 
(o componentes) 

Otros costos (explique) 

Costos totales en efectivo 

Margen poro contingencia 

Tolal 

Breve explicación: 

Anólisis de los ejecutivos de finanzas: 

% 

$ 

Estimación del flujo de efectivo: Realista 

Vida útil estimado 

Valor de desecho 

Tiempo poro lo construcción 
(o compro) 

t/ 

Años 

________ Meses 

Muy bojo 

Efectos en el impuesto sobre lo rento, resumidas:_~~~_"~~~~~~~~ 

Consecuencios financieras, resumida5:~~~~~~~~~ ____ ~_~~~~~~~~~~~_~~_ 

Aprobaciones y autorización 

_.~~~--------~-_._-~-~ 

Solicitoda por 
Gerente de departamento 
Comité ejecutivo 
Presidente 
Consejo de administración 

APROBACiÓN 

FECHA 

DESAPROBACiÓN RAZONES 

_._-------

de $1 001 a $3 000 
De $3 001 a $10000 
Más de $10 000 

Gerente del cenlro 
Gerente de la planta 
Vicepresidente a cargo de manufactura 
Presidente 
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El control de estos desembolsos de capital puede lograrse empleando un procedimiento de 
autorización como el antes ilustrado. Los desembolsos reales deben ser acumulados por el centro 
de responsabilidad, para compararlos después con las provisiones del plan en el informe periódi· 
ca sobre el estado de los desembolsos de capital, o bien, puede incluirse dicha comparación en el 
informe mensual regular de desempeño para cada centro de responsabilidad. El informe en cues
tión debe mostrar los desembolsos reales y los planificados, así como las variaciones. 

~A:H,~'~~~í~~t.~~~]:~~!~~~¡;~~~~~~~t~sti~)[~~~~~~;. 
P~·:J>cE~·~.~.~~~~~~.~.~}i$~~I!~~: .. ·· .. ·.··.··' ....•. ;.; ';r ::';".'\/'" 

El elemento final del control de proyectos mayores de desembolsos de capital es una auditoría 
posterminación (véase el recuadro 11-3). El propósito de tal auditoría es evaluar el grado en que 
el proyecto originalmente aprobado se mantuvo en armonía hasta su terminación. Con esta audi
toría se pretende suministrar a la administración superior la información acerca de qué tan realista 
(en términos del valor de la inversión) fue la fase de planificación y las causas de cualquier de
ficiencia que se haya detectado. Esta información es esencial para mejorar en el futuro la planifi
cación, las decisiones y los desembolsos mayores de capitaL 

Después de que se ha terminado un proyecto mayor, se deben concluir y cerrar los registros 
de costos y contabilizarse el costo total del proyecto como un activo. Los subdesembolsos (dife
rencias favorables entre los desembolsos proyectados y los desembolsos reales) no deben com
pensarse contra excedentes presupuestales de otros proyectos sin la aprobación formal de la ad
ministración superior; de lo contrario se puede perder el controL Debe prepararse un informe final 
para la alta administración sobre el proyecto terminado. El seguimiento comprende las inspeccio
nes finales y los informes correspondientes. 

Por lo general, el criterio para seleccionar los proyectos que hayan de sujetarse a este tipo de 
auditoría es el monto total de los fondos erogados. Si't)i·'embargo, con frecuencia se toma la deci
sión con base en el tipo de desembolso a solicitud específica de la administración, o en el marco 
del tiempo transcurrido desde que el proyecto se puso en servicio. 

~~ifl' R~ •• ~~.iiJ,!I.iiJ,!I~iiJ,!IiiJ,!I!!lli¡lJ\ljll¡¡¡!!iifjl\~~~~'¡¡¡l!Hí1¡'{I¡¡¡'It~~-WlIDl;¡¡¡i;¡¡''ml~~~lI\\Ullli3¡¡:C:l 

··C~ÓGLOBALPARJl.D~MOSTRACI6N 

La administración ejecutiva de la Superior Manufacturing Company desarrolla un plan de desem
bolsos de capital a largo plazo que se revisa y modifica cada año. No se ilustra aquí el plan de lar
go plazo (está reestructurado por proyectos). El presupuesto anual de desembolsos de capital, en 
la cédula 46, muestra el segmento de 20X2. En esta compañía, los proyectos mayores de de
sembolsos de capital que se incluyen se definen como "cualquier desembolso de capital de 100 
dólares o más" (se simplifica para los propósitos de este caso exclusivamente). Conforme a esta 
definición, los desembolsos menores, o pequeños, de capital no son importantes en su monto; por 
consiguiente, se incorporan en la planificación de los costos de reparaciones y se presentan en los 
presupuestos de gastos departamentales. Obsérvese, en la cédula 46, que: a) los desembolsos ma· 
yores de capital para 20X2 se muestran detalladamente y b) las partidas de 20X3, en el presupues 
to a largo plazo de los desembolsos de capital, simplemente se enumeran. Este presupuesto a corto 
plazo (para 20X2) muestra también los pagos de efectivo planificados para 20X2, así como la in· 
formación sobre la depreciación. Se da información sobre el efectivo porque se 1I'lce',,(an¡ [MLI 

preparar el presupuesto de caja (véase el capítulo 12). 



CÉDULA 46. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto anual de desembolsos de capitol para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

" PRE~UP\lÉSTO PARA 20X2 -ÉPOCA DE LOS PAGOS DE EFECTIVO 

i~ECHX~STI •.• 
.MAD.xdE'·COSTO TOTAl 

• ;;P~IMERJRIMESTRE TRIMESTRES 
'--Y,> 

;.!tOINCEIiJ;Olt'>··i·i;;~.;;5:·.J·.:1IN(CIIT4ÓÓN TERMiNACIÓN EsnMADéÍ 'iAiliuAl . ····~iIi€:·;t ··FÉB. . MAR. '. PRIMERO SEGUNDO TERCER6<CUARTO 

Partidas mayores para 20X2: 
Herramienta para reparaciones 20X2 
Motor de fuerza 20X2 

Total 

Activos financiados a [argo plazo: 
Nuevo edificio 
Efectivo requerido, por periodos 

Información acerca de [as Ipartidas 
tentativamente planificadas para 20X3: 

Nuevo edificio 20X3 
Maquinaria --departamento 1 20X3 

20X2 
20X2 

20X3 
20X3 

$200 
8500 

$8700 

$120000 
10000 

$200 
8500 

$8700 

20000 

$200 

$200 

$28700 $200 

$120000 
10000 
. -, - . 

:EsTIMADO.S . 

¡(""', •• .• ~DA DEP$~íAB~"VAt()RriEJ)ESt¿A~"" 
Información sobre depreciación: 

20X2: 
Herramientas para reparaciones 
Motor de fuerza Idepartamento de energio eléctrica) 

20X3: 
Nuevo edificio 
Maquinaria -departamento 1 

5 años 
10 años 

No decidida 
No decidida 

$ $ $200 $ $ $ 
8500 

$200 $8500 

20000 
$200 $28500 

-- --

NOTA: En esta cédula no se muestran los desembolsos de capital de bajo costo y recurrentes, simplemente porque su importe no es de cuantía. Se incorporan directamente en los presupuestos de gastos departa
mentales como gastos de reparaciones y mantenimiento. 
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La cédula 47 -depreciación presupuestada- se presenta aquí porque debe incluir la depre
ciación sobre las nuevas (20X2) adiciones de capital. Los datos de esta cédula se usarán para pre
parar los estados financieros planificados (véase el capítulo l3). Para fines de instrucción, le su
gerimos consultar los presupuestos flexibles de gastos para la Superior (véanse las cédulas 41,42 
Y 43 en el capítulo 10) y observar las reparaciones menores planificadas. 

:Ei1 _este-ca~ftQlo se: dQh1~!1to_~~_pi~upriest~ de ~es~mb~l~' 
sos de capital. 'Los désembolsos."de capitaLse planifican 
y c?ntrÓJ¿u(ert]~ ~nisrP-aiontiil, y~:sÍ!:{que se:"trate ~"_~m~ 
presas fabricantes o p'e no fabricantes. Los désentbolsÓs 
de capital s,on -¡}~á: ai a,dlcioQes--mayores_de:capithl~ -'CQ-' 
mo -t~rr~nos{_edifi~id~? ~ejót~s---y:'~~ulteniririfmté; _illaYo~~ . 
res y b) desembolsos menores o pequeños decapitaJ" que 
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s~mpol~osd~capital iI!clu)(~'llnplan. e~1r~tigic¿'" y un.". 
~lati.tá"ticoR~a¡ a? l"SRr?)'r",osl!,i.~yores<le¿eSeIU¡'?~.·\ .• ' 

~~ti~1~d~s~~b61:ot:I:~~~g'¡r~~~~~;n,,!~bi;r-Y 
Eneh~cuadro 11-3.s~'ilUstratinprQc~s6 de~lani-

. ficaqióny ~ontr¡'l dedesem!>dl~os dy capit¡ll. L,,~prillt . 
cipálesproblelllasen, el desarrollQde QnjJfesupQestQ 
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CÉDULA 47. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Cédula de depreciación presupuestada para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Edificio 

Herramientas de uso general 

Maquinaria de energía 

Herramientas para rapo 

Maquinaria-depto. 1 
Maquinaria-depto. 2 
Maquinaria-depto. 3 
Equipo de la of. de ventas 
Equipo de la oficina de 

contabilidad 
Equipo de la oficina de 

tesorería 

Equipo de la.oficina de 
administración 

Subtotales 

30 años $1 800 000 

5 años 7800 
1 O años 54 000 

5 años 400 
$0.015' 100000 
0.004' 20000 
0.009' 72 000 
8 años 4800 

5 años 12000 

5 años 6000 

5 años 3000 

$280000 

$1 800 000 $360 000 

7800 4680 
$8500 62500 21 600 

200 600 200 
100 000 20 000 
20000 12000 
72 000 13500 
4800 2400 

12000 6000 

6000 2000 

3000 "+ 000 

$8 700 $288 700 $83 380 

. TERCERO 

$60 000 $420 000 $5 000 $5 000 $5 000 $1 5 000 $15 000 $15 000 

1560 
5400 

120 
7320 

768 
4392 

600 

2400 

1200 

6240 
27000 

320 
27320 
12768 
17892 
3000 

8400 

3200 

130 
450 

10 
522 
56 

313 
50 

200 

100 

130 
450 

10 
588 

64 
353 
50 

200 

100 

130 
450 

10 
594 
64 

356 
50 

200 

100 

600 1 600 50 50 50 -- -- -- --
$24360 $107740 $1 881 $1 995 $2004 

390 
1350 

30 
1860 

192 
1 116 

150 

600 

300 

150 

$6138 

390 390 
1 350 1 350 

30 30 
1761 1 995 

184 208 
10571197 

150 150 

600 600 

300 300 

150 

$5972 

150 

$6370 

Gran tatal $2080000 $8700 $2088700 $443380 $84360 $527740 $6881 $6995 $7004 $21138 $20972 $21370 

Análisis del gasto de depreciación por función: 
Manufactura 
Ventas 
Administración 

Total 

* Por hora de mano de obra directa. 

'.¿·~i; <,,"';;~ 

= === 

$19560 
600 

4200 

$24360 

$1481 $1 595 $1604 

50 50 50 
350 350 350 -- -- --

$1 881 $1 995 $2004 

$4938 
150 

1050 

6138 

$4772 
150 

1050 

$5972 

$5170 
150 

1050 

$6370 
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.'1. Defina IO$4esembolsos.de.c.lpitat 
'2~_,' lJes~r:iba :las caracteI:fsticª~, p~nc~pales '(:le UJ) '.pr~

supuesto de desembolsos de capital. 
-3~-lndique la,'diferencia entre desembolsQs:mayoh~sy 

desembolsO's menare's',de 'capital. 
4::E",plique cinco beneficios de un pre$upuesto de 

desembolsos de capital. 
5. A éóntinuá'dóri se da ,una.lista: eJ? desorden. d,e los 

pasqs que comprende el proceso de planificación y 
bontrol deJos desembolsQs 'dy capital. :NlllP-érelos;: 
en -los esp~dós de la izquierda" dªn4pl~~-_una:, -se.~ , 

cuencia lógica de desarrollo: 
,~,ai, flácer)uditórla,s ,pp~tenninitdqn . 
. _ •. _ .. _. b).De~arrollar presupuestos estratégico y 

. . . táqticoqeqpital.. . ....... .. ........ .'. 
__ e) Identifiti!rproyect()sQ"adiciÓI'\esd.e capi: 

t,,&yotr~s nef"sidM¿á. . .... . •..• " ....•• .•... ..i 
.... .dJ TOÍ)mr;~eCi~i"lÍ~SSo~re:desemb~l~osde 

...•.•• \ ............ ·.c<lp~taI;ipea~ep~en·\a~It1~jor~s.¡¡JfetiY¡¡S, .. 
•....••. \;e)Est;iibl~iler el éónt.\:old",!as. adicÍ&n'esd¡., ..•. 

<-_'- ~;,:_<_-.- ,;' éapha1;.'-lnfo~~s d~-:áes#r;fipeijp __ ,,-:,0_- _. _' -:':-:.-

-----':..' f) Allalizar' y evaluar Jodas las .alteI1\ativas . 
,_-p~p_Jp.et~;dor~." "_ :,._ 

. ·····;.g)D~s~rrollar preslÍp:uesios~ea4iciones di, 
'. capItal:' . 

. ,':~~<ExpÚque )¡iué. -_s_~;_:enti~ride)por-va19r: ~_qQrr6,illic.o: ¿_:,:-~ 
'- ."yalor:. de inYersipn,:. y. Tei,!ción~lo::c?u 'ÚLplan~:Qca---:-~ 
. cióny el control de desembolsos de capital .. ' 

7. Exp\iquela similitudy 11\ ilifereI)cla¡'ásib~sentr~ . 
. el métOdo del valor actual promedio yelmétodode 
:la't~sa interna de rendimiento', 

8, Sise'<\spera qA~urpí:~)'echgenereulI tlujoanual 
neto."eefe~tiv()<¡le.$~QOOO'durªllte.eillcoaños y 
tuvo un costo eri.(,fectiv,,¡le$20b.OoO,suponiendo 
una, t:asa meta,.de<6%~,-,sli,:·valÓr:'ap'iuarn~to .sería de 

$~~. 
9. Si unpro'l'e('to.qill'¿~)8t(j $!5(?}.;4pI: ~n:efedi'''o) p' o· 

de 

CASO 1 1 -1 Medición del valor de inversión; flujos de efectivo estables 

La administración de la Davy-Jones Mannfacturing Company pretende comprar una máquina que 
se requiere para una operación especial. Para tal efecto considera dos máquinas competidoras. Pa 
ra seleccionar entre una y otra alternativas se han desarrollado los datos siguientes. 

Costo de la máquina (al contado) 
Vida estimada en años (línea recta) 
Ganancias anuales promedio estimadas (incluyendo depreciación, 

pero antes de deducir el impuesto sobre la renta) 
Valor de desecho 
Tasa del impuesto sobre la renta - 30% 
Tasa meta de rendimiento -15% 

$120000 
8 

$24000 
O 

$120000 
15 

$16800 
O 



: 1 2 PARTE 11. APLICACiÓN DE LA PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE UTILIDADES 

SE PIDE 

1 Calcule el flujo anual neto de entrada de efectivo para cada máquina. 

2 Calcule las siguientes medidas del valor económico o de inversión: a) por el método FED del valor ac
tual neto, b) por el método de la tasa interna de rendimiento basado en el FED, e) por el método del pe
riodo de recuperación y d) por el método del rendimiento promedio de eFectivo sobre la inversión total 
en eFectivo . 

.3 Prepare una tabulación para comparar y evaluar los resultados. ¿Cuál de las máquinas debe seleccio
narse? Razone su respuesta. 

CASO 1 1 ~ 2 Cómo medir el valor de inversión para tres 
alternativas; flujos estables de entradas de efectivo 

La administración superior de la Walker Company tiene que reemplazar una antigua máquina y 
está considerando la compra de una nueva máquina que incorpore la tecnología más avanzada. 
Tres proveedores competidores tienen máquinas que satisfarían las especificaciones de la admi
nistración. Los datos actualizados sobre cada una de las tres máquinas son los siguientes: 

Precio de contado (efectivo) 

~ ""':'- .::;<:' 
,:;,.\,,:/:':, ~, 

Valor de cambio de la antigua máquina (totalmente 
depreciada) que ofrece el proveedor 

Vida útil estimada (años) 
Valor estimado de desecho (o de recuperación) 
Ganancias anuales promedio antes de deducir 

la depreciación y el impuesto sobre la renta * 

$12000 

$1000 
5 'J' 

$1000 

$4500 

* La depreciación es el único gasto no erogado en efectivo en relación con estas cantidades. 

$14000 $20000 

$1100 $1200 
5 5 

$1500 $2000 

$5400 $8100 

La alta administración le ha pedido que, con esta base, prepare un auálisis del valor de inver
sión y presente una evaluación y clasificación de las tres máquinas. Para estos propósitos, la com
pañía siempre ha utilizado los métodos del periodo de recuperación y del reudimiento promedio 
sobre el activo total. Asimismo, emplea la depreciación en línea recta para los efectos del impues
to sobre la renta cuya tasa promedio es de 30%. La tasa meta de rendimiento es de 15%. 

SE PIDE 

1 Calcule el flujo anual neto promedio de entradas de efectivo para cada máquina. Trate el valor de de
secho como una reducción en el costo del activo (como orientación, la suma que resulta para la máqui
na Ces $6678). 

2 Calcule las siguientes medidas del valor económico o de inversión: a) por el método del valor actual ne
to basado en el FED, b) por el método del periodo de recuperación y e) por el método del rendimiento 
promedio sobre el activo total. 
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CASO 11 -3 ¿Cuál máquina debe camprar la compañía? 
Flujos de efectivo cambiantes 

La Jackson Manufacturing Company planea comprar una nueva máquina para uno de los depar
tamentos de su fábrica. Se están considerando dos máquinas competidoras de diferentes provee· 
dores y se han desarrollado los siguientes datos confiables: 

Inversión (costo de contado) 
Ganancia anual estimada después de la depreciación y el impuesto 

sobre la renta: 
Año 1 
Año 2 
Año 3 
Año 4 
AñoS 

Total 
Vida estimada (años), en línea recta 
Valor de desecho estimado 
Tasa promedio estimada del impuesto sobre la renta 
Tasa mínima de rendimiento deseada - 16% 

SE PIDE 

... b\ÁÓÚINAA MÁQUINAS 

$687 $4687 
1687 3687 
2687 2687 
3687 1687 
4689 689 

$13437 $13437 
S S 
O O 

30% 30% 

1 Calcule el flujo neto de entrada de efectivo sobre cada máquina y para cada año, así como el total. Su
ponga que en los datos anteriores la depreciación es 'ef único costo que no implica efectivo. 

2 Calcule las siguientes medidas del valor económico o de inversión: a} por el método del valor actual ne
to en el FED, b) por el método del periodo de recuperacián y c) por el método del rendimiento prome
dio sobre la inversión total. 

3 Prepare una evaluacián tabular de los resultados. 

CASO 11 ~4 ¿Debe conservar la compañía la antigua máquina 
o comprar una nueva? Un análisis de ahorro de costos 

La Ajax Company está planeando reemplazar la vieja máquina con que fabrica sus productos. He 
aquí los datos sobre dicha máquina: 

Costos anuales de operación en efectivo 
Costo (sobre la base de efectivo) 
Depreciación acumulada -línea directa 
Vida útil remanente -años 

$60000 
30000 
15000 

S 

$60000 
30000 
15000 

S 

Valor de deshecho -para fines contables o fiscales no se ha considerado ningún valor de de
secho. La máquina puede venderse ahora en $6 000; sin embargo, se estima que dentro de cinco 
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años podría venderse en únicamente $400 en efectivo. Suponga que cualquier ganancia o pérdi
da en la venta, estaría sujeta a las tasas ordinarias del impuesto (esto es, no se trataría de una ga
nancia de capital a largo plazo). 

La nueva máquina que se planea adquirir tiene los siguientes efectos económicos: 

.. '-':i\~A: _,'- :,-",.i ,',;;" 

. ~iu)P$SIT() 

Costos anuales de operación en efectivo 
Costo (sobre la base de efectivo) 
Valor de desecho 
Vida útil-años 
Método de depreciación 

··UBRQS 

$65000 
45000 

7000 
5 

Línea recta 

*Como orientación, la depreciación en el Año I es de $45 000 X 5115 = $15 000. 

IMPl)ESTO 

$65000 
45000 

O 
5 

Suma de los dígitos 
de los años (no se usa 

ningún valor de desecho)* 

La tasa ITÚnima de rendimiento deseada, después del impuesto sobre la renta, es de 12%; su
ponga una tasa ordinaria del impuesto de un 14%. 

SE PIDE 

1 Use cálculos de valor actual neto para comparar las dos alternativas: al conservar la vieja máquina y 
bl reemplazar la máquina vieja. 

¡ 

2 Explique sus recomendaciones y diga por qué es preferible su brternativa. 

CASO 1 1 -5 Decisiones de desembolsos de capital 
en dos proyectos mayores 

La BIG Manufacturing Company utiliza un programa integral de planificación y control de utili
dades. El plan estratégico de largo alcance cubre diez años en el futuro. Este plan se revalúa ca
da año y se extiende por un año más, eliminándose el más antiguo. El plan táctico de utilidades 
es por un año, el cual termina el 31 de diciembre. 

El presupuesto de desembolsos de capital es un elemento importante en la planificación y el 
control, porque la BIG siempre ha tenido en proceso varios proyectos de reemplazos y ampliación. 
Los dos diferentes proyectos que se especifican enseguida fueron seleccionados de la lista que la 
alta administración tiene en consideración. Para fines de instrucción, considere los casos indepen
dientes; incluso, todas las cifras están en miles de dólares y los proyectos se han simplificado. 

Proyecto A -La compañía está considerando un desembolso de capital para una computadora grande que 
tendrá un costo inicial de $600 y que producirá un ahorro anual neto de $110. Se estima que tendrá una vi

da útil de diez años, sin ningún valor de desecho. La tasa neta (mínima) de rendimiento es el 12%. 

SE PIDE (redondee las cifras a los $000 más cercanos) 

1 Calcule el periodo de recuperación. 

2 Calcule: al el valor actual neto y bl la tasa interna de rendimiento. 
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:3 ¿La compañía debe comprar la computadora? 

4 ¿Debe comprarse la computadora si su vida útil es de siete años? Explique por qué. 

Proyecto B -La compañía está considerando un proyecto de desembolso de capital que tendrá un costo ini

cial en efectivo de $15 000 y producirá un ahorro neto de costos en efectivo de $2 400 en cada año, duran
te una vida útil estimada de quince años y sin ningún valor de desecho. La tasa meta (mínima) de rendimien
to es el 12%. 

SE PIDE 

1 Calcule: a) el valor actual neto y b) la tasa interna de rendimiento. 

2 Un proyecto alterno tiene una vida útil de diez años y una tasa meta de 12%. Calcule: a) el valor actual 
neto y b} la tasa interna de rendimiento. 

CASO 11 -6 Evalúe y ordene, en secuencia de preferencia, 
cuatro proyectos de desembolsos de capital 

La administración ejecutiva de Alaska-Canada Airlines está evalnando cuatro diferentes desem
bolsos de capital para su presupuesto estratégico de adiciones de capital (dimensión de tiempo: 
quince años). Los datos resumidos sobre las propuestas se han desarrollado como sigue: 

'. COSTO DE VIDA ÚTll.ESPERADA fLUJQSANUALES NETOS. ESTIMADOS 
;- , -'e 

~~qrEé;TO, ADQtllSICIÓN (SIN VALORt;)E DE ENTRADAS DE EFECTIVO (DESPUÉS 
~ ">.',.1:< 

I~QUI~~S,) EN EFECTIVO DESECHO) -t.r'!0S DEL IMPUESTO SOBRE LA REi'lTA) 

A $120000 5 $40000 
B 9500 15 1500 
e 12000 10 3300 
o 50000 8 12000 

La tasa meta (mínima) de rendimiento es el 14%. 

SE PIDE 

1 Evalúe y ordene los cuatro proyectos utilizando: a) el valor actual neto y b) la tasa interna de rendimiento. 

2 Si los proyectos son independientes (es decir, mutuamente excluyentes), ¿cuáles de ellos se deben incluir 
en el plan de largo plaz02 

:3 Si la compañía debe imitar sus adiciones de capital a $150000, ¿qué proyectos se deben incluir en el 
plan de largo plaz02 





Planificación 
y control 

de/los,. fl ... ib~ de 
efec:tivo 

Una de las principales responsabilidades de la administración es planificar, controlar y salvaguar
dar los recursos de la empresa. Son dos clases de recursos los que fluyen a través de muchos 
negocios: el efectivo y los activos distintos del efectivo. El presente capítulo está enfocado a los 
flujos de entradas de efectivo (es decir, el efectivo que se recibe) y los flujos de salidas de efectivo 
(o sean los pagos de efectivo). La planificación y el cpntrol de las entradas de efectivo, de las sali·· 
das de efectivo y del correspondiente financiamienfo, constituyen una función importante en 
todas las empresas. La presupuestación del efectivo es una forma eficaz de planificar y controlar 
las salidas de éste, de evaluar las necesidades del mismo y de hacer uso provechoso de su exce
dente. Un objetivo básico es planificar la posición de liquidez de la compañía corno un elemento 
para determinar las futuras necesidades de obtención de préstamos y las oportunidades de inver
sión. Por ejemplo, si no se invierte el efectivo excedente, se incurre en un costo de oportunidad, 
es decir, en una pérdida de los intereses que podrían ganarse. La administración puede controlar 
los tiempos de los flujos de efectivo de muchas maneras, por ejemplo incrementar la eficacia de 
las actividades de crédito y cobranzas, efectuar pagos Con letras a plazo fijo en vez de con che· 
ques, hacer los pagos precisamente el último día de los periodos de descuento, así corno notifi.ear 
los pagos y conceder descuentos sobre las ventas de contado. La administración del efectivo es 
importante en las empresas, sean grandes o pequeñas. Muchas instituciones de préstamos exigen 
proyecciones de los flujos de efectivo antes de otorgar préstamos de cierta cuantía. 

Para fines ilustrativos, a lo largo de este capítulo emplearnos el caso global de la Superior 
Manufacturing Company. 

Un presupuesto de efectivo (o de caja) muestra los flujos de entradas y salidas de efectivo, así como 
la posición final, por subperiodos, para un lapso específico. La mayoría de las compaü.ías delw 
desarrollar planes, tanto de largo corno de corto plazo, sobre sus flujos de efectivo. El presupues 
to de efectivo de corto plazo forma parte del plan anual de utilidades. Un presupuesto de cfecti. 
va consta básicamente de dos partes: 1) los ingresos de efectivo (flujos de entrad.,:;) p!,mrllcaJos 
y 2) los desembolsos (flujos de salidas) de efectivo planificados. 
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Al planificar los flujos de entradas y de salidas de efectivo se determinan las posiciones 
inicial y final de caja para el periodo presupuestal. La planificación de los flujos de entradas y sa
lidas de efectivo indicará: 1) la necesidad de financiar probables déficits de caja o 2) la necesidad 
de planificar la inversión del efectivo excedente para colocarlo en un uso rentable. El presupuesto de 
efectivo se relaciona directamente con otros planes corno el plan de ventas, las cuentas por cobrar 
y los presupuestos de gastos y, desde luego, el presupuesto de desembolsos de capital. Sin embar
go, la planificación y el coutrol de estas actividades no resuelven de manera automática la posi
ción de caja, lo cual sugiere una distinción esencial entre el presupuesto de efectivo y los demás 
presupuestos. El presupuesto de efectivo se enfoca exclusivamente en los importes y los tiempos 
de las entradas y salidas de efectivo. En cambio, los demás presupuestos centran su atención en los 
tiempos de todas las transacciones (tanto de efectivo corno las que no implican efectivo), a lo cual 
se le denomina la base contable de acumulación, en oposición con la base de efectivo. 

Los principales propósitos del presupuesto de efectivo son: 

1 Determinar la probable posición de caja al fin de cada periodo como resultado de las operaciones pla~ 
nificadas. 

2 Identificar los excedentes o déficits de efectivo por periodos. 

3 Establecer la necesidad de financiamiento y/o l~ disponibilidad de efectivo para inversión. 

-4 Coordinar el efectivo con: a) el total del capital de trabajo, b) los ingresos por las ventas, e) los gastos, 
d) las inversiones y e) los pasivos. 

5 Establecer una base sólida para la vigilancia continua de la posición de caja. 

La preparación del presupuesto de caja debe ser respousabilidad del tesorero de la compañía. 
El presupuesto de caja se basa casi exclusivamente en los demás presupuestos; por lo tanto, 

el tesorero debe trabajar muy de cerca con los demás gerentes !Cuyas decisiones puedan afectar 
directamente a los flujos de efectivo. . / 

Un programa integral de planificación y control de utilidades crea las bases para un presu
puesto realista de caja. Debe haber un equilibrio entre el efectivo disponible y las actividades que 
requieren efectivo: operaciones, desembolsos de capital, etc. Con demasiada frecuencia, la nece
sidad de efectivo adicional no se percibe sino hasta que la situación llega a un grado de emer
gencia. 

Las características y la importancia de los flujos continuos de entradas y salidas de efectivo en un 
negocio denotan que la planificación y el control del efectivo deben cubrir tres diferentes hori
zontes del tiempo: el de largo plazo, el de corto plazo y el inmediato. 

El horizonte del efectivo en el largo plazo debe ser congruente con las dimensiones de tiempo 
de: a) el plan estratégico de utilidades de largo plazo y b) los proyectos de desembolsos de capi
tal. Planificar los flujos de entradas de efectivo a largo plazo (principalmente por conceptos de 
ventas, servicios y financiamiento), así como los flujos de salidas de efectivo a largo plazo (prin
cipalmente por gastos, desembolsos de capital y pago de la deuda), es fundamental para las sanas 
decisiones financieras y para el uso óptimo del efectivo y del crédito a largo plazo. La planifica
ción de largo alcance del efectivo se enfoca sobre los flujos de entradas de efectivo más relevantes. 

El horizonte de corto plazo del efectivo debe ser consistente con el plan táctico de utilidades 
de corto plazo. La planificación del efectivo para este horizonte del tiempo exige planes detalla
dos para los flujos de entradas y salidas de efectivo, el cual se relaciona de manera directa con el 
plan anual de utilidades (es decir, el efectivo derivado de las ventas y el efectivo requerido paca 
pagar el nuevo equipo). El presupuesto de caja a corto plazo se desarrolla principalmente cou ba-
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se en las distintas cédulas del presupuesto, ya comentadas en capítulos anteriores y que se inclu·
yen en el plan anual de utilidades_ 

El horizonte inmediato del tiempo se emplea en muchas empresas, principalmente para es-
timar, controlar y administrar los flujos de entradas y salidas de efectivo, a menudo sobre una base 
diaria continua. Su objetivo primordial es asegurar que no se creen déficits ni saldos excedentes 
de efectivo. Minimiza el costo de los intereses mediante el aprovechamiento de todos los descuen
tos por pronto pago sobre las cuentas por pagar y el cumplimiento de todas las fechas de venci
miento de los desembolsos de efectivo. Minimiza, también, el costo de oportunidad de los saldos 
de excedentes de efectivo al permitir las oportunas inversiones del efectivo a medida que éste se 
vaya acumulando. 

Para desarrollar el presupuesto de caja se emplean dos métodos básicos. Uno de ellos es el méto
do de ingresos y desembolsos de efectivo (denominado a veces método directo de la cuenta de 
caja), el cual se basa en un análisis detallado de los aumentos y las disminuciones en la cuenta 
presupuestada de caja, que reflejaría todas las entradas y salidas de efectivo resultantes de presu
puestos como los de ventas, de gastos y de desembolsos de capital. Es sencillo de elaborar y apro
piado cuando se usa un plan detallado de utilidades. Como parte del plan anual de utilidades, con 
frecuencia se emplea para la planificación del efectivo a corto plazo. En cambio, este método no 
es adecuado para el plan de utilidades de largo plazo, que es más general. Los planes fundamen
tales (o sea, los presupuestos) que entrañan flujos de entradas y salidas de efectivo, se analizan 
con cuidado para traducirlos de una base de acumulación a una base de efectivo. Este método 
se ilustra al final del capítulo para la Superior Manufacturing Company. 

El otro método al que nos referirnos se denomina método de la contabilidad financiera (al 
que también suele llamársele método indirecto o del estado de resultados). En este método el punto 
de partida es la utilidad neta planificada, la cual muestra el estado de resultados propuesto. 
Básicamente, la utilidad neta planificada se convierte de una base de acumulación a una base de 
efectivo (es decir, se ajusta por los cambios en las cuentas del capital de trabajo distintas del efec
tivo, corno inventarios, cuentas por cobrar, gastos pagados por adelantado, gastos acumulados y 
partidas diferidas). Después se identifican las demás fuentes y necesidades de efectivo. Este mé
todo exige menos detalle en el apoyo pero también suministra menos detalles sobre los flujos de 
entradas y salidas de efectivo. Es útil para hacer proyecciones de largo alcance para el efectivo. 
Para una serie de planes básicos comunes, ambos métodos arrojan los mismos resultados del fluJo 
de efectivo, los cuales difieren únicamente con respecto al volumen de los detalles que se logran. 

Método de los ingresos y los desembolsos de efectivo para calcular 
105 ingresos (flujos de entradas) de efectivo 

Los flujos de entradas de efectivo se derivan de transacciones como las ventas de contado, los co
bros de cuentas y los documentos por cobrar, los intereses recibidos sobre las inversiones, las ven·
tas de activos de capital y de las fuentes diversas de ingresos. Si estas partidas se han inclnido en 
el plan de utilidades corno se ha comentado e ilustrado hasta ahora, planificar los flujos de entra
das de efectivo es cosa relativamente simple. Las ventas de contado producen efectivo ¡nmedia 
to; por lo tanto, no hay ningún retardo entre el momento de la venta y la realización del ingreso 
de efectivo. 

En el caso de las ventas a crédito, el lapso que transcurre entre el punto e'e la venta y la re" 
lización del efectivo, causará un problema. El enfoque fundamental para dicho problema se basa 
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en la experiencia pasada de la cobranza -el periodo promedio entre la fecha de la venta y la fecha 
del correspondiente cobro de efectivo. El gerente responsable del crédito y las cobranzas debe, 
por ejemplo, determinar regularmente la eficiencia en los cobros. Los datos como los porcenta
jes de las ventas a crédito cobradas a treinta días, sesenta días, etc., son útiles en la planificación 
de los flujos de entradas de efectivo provenientes de las cuentas por cobrar. Estos ingresos de efec
tivo planificados deben reducirse o ajustarse debido al probable efecto de las cuentas incobrables. 

El tesorero rara vez tendrá gran dificultad en planificar los flujos misceláneos de entradas de 
efectivo por conceptos tales como regalías, rentas, intereses y dividendos sobre las inversiones en 
acciones de otras corporaciones. 

Para ilustrar el método de los ingresos de efectivo usaremos el caso global de la Superior Ma
nufacturing Company. La Superior recibe efectivo de diversas fuentes incluyendo ventas e ingre
sos varios. Primeramente, daremos un vistazo a las cuentas por cobrar. La experiencia sobre cuentas 
incobrables es la base para determinar las pérdidas previstas en las cuentas dudosas, de $0.20 por 
cada $100 de ventas totales. Esta estimación se incorporó en el presupuesto flexible de gastos 
(véase la cédula 44, capítulo 10). La experiencia en los cobros sirvió también de base para plani
ficar las cobranzas sobre las ventas totales. Se estimaron los siguientes insumo s de decisión (es 
decir, los porcentajes de cobranza) para planificar los cobros en 20X2 (los porcentajes se relacio
nan con las ventas totales menos las pérdidas por cuentas incobrables): 

tlill 82% cobrado en el mes de la venta (esto es, en el momento de la venta o antes del fin de mes). 

í'I1I 10% cobrado en el primer mes siguiente a la venta. 

11 5% cobrado en el segundo mes siguiente a la venta. 

i)J 3% cobrado en el tercer mes siguiente a la venta. 

fm Base trimestral-92% cobrado en el trimestre de la venta; 8% cobrado en el siguiente trimestre. 

Para los propósitos de la planificación, la Superior supone que todas las ventas se registran 
en cuentas por cobrar. Asimismo, las pérdidas estimadas por cU'tntas incobrables se basan en las 
ventas totales porque se presume que todas las ventas son a crédito. 

El tesorero analizó las cuentas por cobrar de 20XI y la provisión para cuentas dudosas, con el 
objeto de desarrollar los siguientes datos esperados para el principio del año presupuesta! de 20X2. 

SALDOS REALES EN CUENTAS POR COBRAR ESPERADOS AL 1 DE ENERO DE 20X2 

• '--,0,'-_,'- , __ ,-•• ' 

"_' -, 

Anterior a octubre de 20Xl 
Octubre de 20X 1 
Noviembre de 20Xl 
Diciembre de 20Xl 

Total 

_,', _' .0 -, _'." • _" 

.óJEM;\'s·PORCOBRAR 
. Nciqc!°IiÁ°AS1>l' 
.' .. :~;;.j/¡}J(2) 

$10 000' 
20000 
40000 
90000 

$160000 

'.' ....~AlP9·P~LAP~Ovlsí9~ .' 
"';PARA CUENTAS'DUDOSAS AL . 

'. "C':íh/X2 ': 

$6000 
400 
800 

1 800 

$9000 

* Se prevé, con base en las actividades corrientes de la cobranza, que $4 000 de esta suma se cobrarán en 20X2 y que $3 000 se 
cancelarán como cuenta incobrable; el resto-se mantendrá como "pendiente de cobro", si bien el mismo es incierto a esta fecha. 

Utilizando los datos anteriores y el plan de ventas (véase capítulo 5, cédula 21) para la Su
perior Manufacturing Company, el tesorero planificó los flujos de entradas de efectivo por ventas 
y cuentas por cobrar, como se aprecia en la cédula 48. Cabe observar la siguiente característica 
de esta cédula: 1) el efecto del porcentaje planificado para pérdidas en cuentas incobrables, 2) el uso 
de los porcentajes de cobranza, 3) el cálculo de los flujos de entradas de efectivo por subperio
dos y 4) la conciliación de los saldos planificados en cuentas por cobrar. 



CÉDULA 48. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Flujo de efec6vo por ventas y cuentas por cobrar para el año que termina el31 de diciembre de 20X2 

"·~;i:,~;,'··:7;~·t~,;j\=;!i'·· t~r;;'~~~~ """"~~ SEGUNDO . rE~CERO 
• ·'iIRIME'5TRES 

CUARTO 

Saldo en cuentas por cobrar 
yen la provisión para cuentas 
dudosas 0131 /12/X1 

Cuentas anteriores: ¡5e da) $10000 $6000 $4000 $4000 
Odubre de 20X1 (Se da) 20000 $400 19600 19600 
Noviembre de 20X1 (Se da) 40000 800 39200' 24500 $14700 
Diciembre 

de 20X1 (Se da) 90000 1800 88200 49000 24500 $14700 
160000 9000 

Ventas planificadas 
para 20X2: 21 

Enero 500400 1001 499399t 409507 49940 ,24970 $14982 
Febrero 540000 1080 538920 441914 53892 43114 
Marzo 574100 1 148 572 952 469821 103131 

1 ero trimestre 1614500 3229 
20. trimestre 1 595000 3190 1 591 810 1464465 $127345 
3er. trimestre 1 158000 2316 1 155684 ,; 1 063229 92455 
40. trimestre 1727500 3455 1 72404:; 1586121 

Total en el año $6095000 $12190 
Total $6255000 $21190 $6233810 $502607 $531 054 $563 383 $1 625 692 $1 190 574 $1 682 576 

Menos cuenlas incobrables 
que van a cancelarse en 20X2 3000 3000 

Saldo presupuestado 
en la provisión para cuentas 

dudosas, al fin de 20X2 $18190 

Menos saldo no cobrado 
aI31/12/20X2 137924 

Ingrf:::sos de efectivo 
plmificados para 20X2 6095886 $6095886 $502607 $531 054 $563 383 $ 1 625 692 $1 190 574 $1 682 576 

Salde en cuentas por cobrar 
ai 31 de die. de 20X2 $156114 

Cálculos seleccionados: 

• $3\' 200 X 5%/8% = $24 500; $39 200 X 3%/8% = $14 700. 
t $499 399 X 82% = $409 507; $499 399 X 10% = $49 940; etc, 

_._'"--~~-~ .. 

SAlDO 
PENblENTE . 
DE COBRO 

AL3l!12{X2 

$137924 

$137924 
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Los planes detallados del flujo de entradas de efectivo que se muestran en las cédulas 48 y 49 
se resumen en la cédula 50. 

i .PERIODO 

Enero 
Febrero 
Marzo 

CÉDUlA 49. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Flujos planificados de entradas de efectivo por otros ingresos l 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

PERIODO SUMA PRESUPUESTADA 

Enero $3390 
Febrero 2950 
Marzo 3620 
Total 1 ero trimestre $9960 

20. trimestre 9510 
3er. trimestre 8220 
40. trimestre 9430 

Total en el año u $37120 

CÉDUlA 50. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen de los flujos de entradas de efectivo 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

ORíGENES DEL EFECTIVO 

CUENTAS 

PPRCOBRAR 

REF TOTAL 
! 1 '" " 

48 

$505997 $502607 
534004 531 054 
567003 563383 

Total 1 ero trimestre 
20. trimestre 

3er. trimestre 
40. trimestre 

$1607004 
1 635202 
1 198794 
1 692 006 

$1 597044 
1 625692 
1190574 
1 682576 

Tolal en el año $6 133006 $6095886 

P.Janificación de los pagos de efectivo (flujos de salidas) 

;oT;6s' 
JJ<i~RÉ~OS 

4.9 

$3390 
2950 
3620 

$9960 
9510 
8220 
9430 

$37120 

Se efectúan pagos de efectivo principalmente por concepto de materiales, mano de obra directa, 
gastos, adiciones de capital, retiro de la deuda y dividendos pagados a los accionistas. Los presu
puestos de estos conceptos de transacciones con efectivo (que ya han sido preparados en este punto 
el proceso de la planificación) constituyen la base para calcular los flujos de salidas de efectivo. 
El método de los ingresos y desembolsos de efectivo exige la eliminación de las partidas que 
no entrañan efectivo .-.como es la depreciación-, en los correspondientes presupuestos de gas
tos que ya se han preparado. En la estimación del lapso entre la creación de las cuentas por pagar 
yel subsecuente pago de efectivo para la liquidación de estos pasivos, se debe tomar en cuenta la 
experiencia y la política de la compañía en materia de descuentos sobre compras. También deben 

:·1 

., 
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considerarse las acumulaciones de gastos (o de pasivos), así como los pagos adelantados, cuando 
se determinen los tiempos de los pagos de efectivo correspondientes; incluso, pueden estimarse los 
pagos de intereses sobre las deudas y los impuestos a la propiedad. Las necesidades de efectivo 
para los dividendos pueden representar un problema pero muchas compañías siguen una política 
uniforme de dividendos que simplifica este problema. En otros casos, la administración superior 
debe planificar las necesidades de efectivo para dividendos con base en toda la información dispo
nible; por ejemplo, el monto de los dividendos puede depender de la disponibilidad de efectivo. 
Los pagos del impuesto sobre la renta no pueden planificarse sino hasta que se planee la utilidad 
antes de impuestos. La afluencia de fondos por concepto de préstamos y el reembolso del principal 
con sus intereses afectan tanto al flujo de efectivo como al impuesto sobre la renta; por lo tanto, 
existe una secuencia de cálculos (que es única en cada situación) y que se debe observar al plani·· 
ficar los flujos de salidas de efectivo. 

Para ilustrar cómo se pueden planificar los flujos de salidas de efectivo se seguirá utilizando 
el caso global de la Superior Manufacturing Company. La compañía acredita a cuentas por pagar 
todas las compras de materias primas y aprovecha todos los descuentos; por lo tanto, las compras 
y las cuentas por pagar se registran en las cuentas con su importe neto de compra (esto es, de
ducido el descuento). Como política general, los pagos se efectúan precisamente el último día del 
periodo de descuento. El resultado es que, en promedio, un tercio de las compras hechas durante 
un mes en particular se arrastra al mes siguiente para su pago. En forma semejante, el tesorero es
timó que una novena parte de las compras de cada trimestre no se pagaría sino hasta el siguien
te trimestre. 

El tesorero estimó, asimismo, que el saldo al 31 de diciembre de 20XI en cuentas por pagar 
sería de $52 100. Con base en estas aportaciones de datos y los datos del presupuesto de mate
rias primas (véase capítulo 7, cédula 26), se preparó una cédula del efectivo requerido para 
compras de materias primas, según se muestra en la cédula 51 del presupuesto. Los cálculos se 
redondean a los $10 más cercanos y las necesidades de efectivo se desarrollan por periodos se
cuudarios. Nótese que la cédula 51 es principalmente para cálculos y se incluye en el plan anual 
de utilidades. '¡ 

CÉDULA 51. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Efectivo requerido presupuestado para compras de materiales 

en el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

IMPORTE 

SALDOS ESTIMADO DE 

INiCiALES COMPRAS DE LAS COMPRAS 

I>ECUENTAS MATERIALES tOTAL . APAGAR 

PERIODO REF. POR PAGAR 26 ,. 'A PAGAR El PRÓXIMO MES 

Enero $52100 $97900 $150000 $32630' 
Febrero 32630 129700 162330 43230 
Marzo 43230 118900 162 130 39630 

Total 1 ero tri mestre $346500 $474460 
20. trimestre 39630 373000 412630 41 440 
3er. trimestre 41440 321 850 363290 35760 
40. trimestre 35760 377650 413410 41 960 

Total en el año $1419000 

Saldo final en cuentas por pagar 31 /12/X2 $41 960 

.. Un tercio de $97 000. 

EfECIIVO 

REQUERIDO 

(FACTURAS 

POR PAGAR) 
.".,,-----_ .. __ ." 

$117370 
119100 
122500 

$358970 
371 190 
327530 
371 450 -------

$1 429 140 
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A continuación nos concentraremos en el desarrollo del flujo de salidas de efectivo que se re
quiere para los gastos presupuestados por subperiodos para la Superior Manufacturing Company. 
En las cédulas 32, 33, 34, 39 Y 40 se ilustraron los presupuestos de gastos. Estas cédulas muestran 
los gastos planificados para cada departamento por subperiodos. El tesorero, trabajando con el 
contralor, debe convertir estas cifras de gastos, de una base de acumulación, a una base de efecti
vo mediante la exclusión de los importes de los gastos no incurridos en efectivo y la inclusión 
de aquellos que no se pagarán durante el año corriente. La cédula 52 muestra el efectivo reque
rido presupuestado para gastos. Note, en especial, que los renglones "no incurridos en efecti
vo, que se deducen" comprenden conceptos como la depreciación (gasto que no entraña efectivo 
corriente), los impuestos, los seguros y los honorarios de auditoría externa (que se pagan cada año 
o con menos frecuencia). Por ejemplo, la exclusión de $2 160 por no ser erogab\e en efectivo, en 
el primer renglón (gastos indirectos generales y de administración) de la cédula 52, incluye las si
guientes partidas de gastos de la cédula 33 que no implican efectivo: "Presupuesto de gastos de 
la fábrica". 

Depreciación 
Seguros 
Impuestos 

Total 

$1560 
240 
360 

$2160 

Al elaborar la cédula 52, el tesorero incluyó datos adicionales planificados como sigue: 

a Iguala mensual del abogado -se le cubre cada mes. 
Honorarios de auditoría externa -se pagan anualmente ello. de marzo, es decir, los honorarios co
rrespondientes a 20XI se pagan el lo. de marzo de 20X2. 

b Suministros consumidos --cuando se efectúan las compras se llevan al inventario, cargándose a la 
cuenta de Inventario de Suministros; el gasto refleja el consu~ en una base de acumulación. Por lo 
tanto, este renglón se trató en la cédula 52 como un gasto que no' entraña efectivo corriente. 

e Papelería y suministros de oficina -las compras se pagan al efectuarse y se contabilizan directamen
te como gasto; por lo tanto, no hay ningún inventario de este renglón. La partida se presentó como un 
flujo de salida de efectivo por el importe que se muestra en la cédula de gastos. 

d El presupuesto de desembolsos de capital que se ilustra en el capítulo 11, cédula 46, da a conocer la ne
cesidad de efectivo para ese propósito. 

Los siguientes conceptos que el tesorero tuvo que considerar fueron las partidas diferidas, las 
acumulaciones, los dividendos y el impuesto sobre la renta, que exigen la disponibilidad de efec
tivo. En gran medida, estas partidas reflejan los resultados del proceso de contabilidad; por con
siguiente, para propósitos de planificación, el tesorero y el contralor desarrollaron en conjunto los 
datos siguientes: 

1 Seguros no devengados -saldo al31 de diciembre de 20X 1, $2352 (cuatro meses de primas por amor
tizar). Fecha de renovación de la póliza, lo. de mayo de 20X2; se pagaron en efectivo 22 788 por la pri
ma de tres años. 

:2 Impuestos sobre la propiedad acumulados -impuestos pendientes de pago al 31 de diciembre de 
20XI, $4 982, a liquidar en efectivo durante febrero de 20X2. Los impuestos sobre la propiedad esti
mados para 20X2 se consideran en las cédulas de gastos ya preparadas. 

3 Impuesto federal sobre la renta -impuesto sobre la renta por 20XI, pagadero el15 de abril de 20X2, 
$279400. (Para simplificar, suponga que la tasa del impuesto sobre la renta es el 30% de la utilidad neta.) 

4 Intereses (gasto) acumulados -saldo al31 de diciembre de 20X2, $7 000. (Son los intereses de diez 
meses y medio, al 4% anual, sobre los documentos de $200 000 a largo plazo -se emplean tasas ba
jas de interés para fines de instrucción únicamente.) Los intereses son pagaderos cada 15 de febrero; 
$150000 del monto total de estos documentos vencen y son exigibles el 15 de febrero de 20X2. 

.j 



"-1 

CÉDULA 52. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Efectivo requerido, presupuestado, para gastos en el año que termina el31 de diciembre de 20X2 

NECESIDADES DE EFECTIVO 

. MENOS GASTOS EFECnVO . PRIMER TRIMESTRE TRIMESTRES 
GAstbs NOéROGAtlOS TOTAL 
TOTAles ENEFECTtVO 

"' .. _,' ::'- < 
REQUERIDO ENERO, FEBRERO MARZO PRIMERO SEGUNDOTERCÉRO CUARTO 

División de manufacfura: 
Gastos indirectos generales 

y de administración 33 $116800 $2160 $114640 $9416 $9524 $9532 $28472 $28700 $28548 $ 28 920 
Departamento de energía 

eléctrica 33 110000 7200 102800 8246 8468 8468 25182 25848 25404 26366 
Departamento 

de reparaciones 33 10000 1600 8400 700 700 700 2100 2100 2100 2100 
Departamento 1 34 319280 42560 276720 21652 22 708 22804 67164 69660 68076 71820 
Departamento 2 34 29280 2568 26712 2184 2226 2226 6636 6678 6636 6762 
Departamento 3 34 103840 20312 83528 6515 6849 6880 20244 21034 20532 21 718 

Total $689200 $76400 $612800 $48713 $50475 $50610 $149798 $154020 $151296 $157686 
----

Servicios del edificio 32 150000 66000 84000 7700 6800 6720 21 220 19880 20500 22400 

Divisiones de ventas: 
" Distrito del sur 39 234656 234656 19746 21298 20206 61250 60389 51479 61 538 

Distrito del este 39 313391 313391 25282 27032 28551 80865 81446 67654 83426 
Distrito del oeste 39 115120 115120 9828 8783 10170 28781 27964 26249 32126 
Gastos indirectos generoles 

de venta 39 296330 600 295730 24563 24985 25348 74896 74690 70045 76099 

Total $959497 $600 $958897 $79419 $82098 $84275 $245792 $244489 $215427 $253 189 

División administrativa: 
Contabilidad 40 54020 3000 51020 4250 4258 4264 12772 12770 12682 12796 

Tesorería 40 56177 13990 42187 3511 3538 3562 10 611 10587 10290 10689 
Administrativo 40 83516 3480 80036 6660 6709 6751' 20120 20096 19563 20257 

Total $193713 $20470 $173243 $14421 $14505 $14577 $43503 $43463 $42535 $43742 
---

Gron total $1992410 $163470 $1 828940 $150253 $153878 $156182 $460313 $461 852 $429758 $477 017 
= 

• No ;nduye honorarios de auditoría externa de 20X1 ,: véase la cédula 53. 
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5 Dividendos -en junio de 20X2 se contempla un dividendo anual de $12 000 a pagar en agosto de 
20X2 (véase la cédula 14). 

6 Intereses ganados -no existe ningún ingreso acumulado por intereses al 31 de diciembre de 20X 1. 
Sin embargo, el banco acreditará al fondo el 31 de diciembre de 20X2, intereses de 2-t sobre el fondo 
de $20 000 para el edificio. 

7 Mano de obra directa y otros salarios-no hay ninguna acumulación. 

8 Papelería y suministros de oficina -00 hay inventario. 

'9 Suministros generales consumidos -inventario al31 de diciembre de 20XI, $13 700. Compras pre·· 
supuestadas para 20X2; enero, $3 400; marzo, $3 500; segundo trimestre, $10 400; 3er. trimestre, $10 
400, Y 40. trimestre, $10 140. Suministros utilizados, o consumidos, como se indica en las cédulas de 
gastos ya preparadas. Los suministros se pagan al comprarse. 

10 Honorarios por la auditoría anual-los honorarios por la auditoría de 20XI, que importan $2 400 
(se emplea una suma pequeña para fines de instrucción únicamente), son pagaderos ello. de marzo de 
20X2. Los honorarios por la auditoría de 20X2, que ascienden también a $2 400, son pagaderos ello. 
de marzo de 20X3. 

11 Pasivos contingentes -los litigios que se siguen actualmente ante el tribunal fiscal de la federación 
podrían resultar en un pago de aproximadamente $620 000 como ajuste del impuesto federal sobre la 
renta de ejercicios anteriores. 

Estos datos se utilizaron para elaborar la cédula 53. Nótese que, por razones de simplifica
ción, se incluyen numerosas partidas en una sola celda, lo cual no es normal pues habitualmente 
se necesitan cálculos separados para cada diferente tipo de desembolso. Aun cuando las estima
ciones y las necesidades de efectivo para impuestos sobre la renta se consideran en la cédula, en 
un inicio ésta debe elaborarse sin el referido concepto de gasto. En general, la cédula debe com
pletarse con una estimación aproximada del impuesto sobre la renta de manera que pueda deter
minarse, provisionalmente, la probable posición de caja. L¡t.,cédula 52 se podrá reformular tan , 
pronto se calculen la utilidad neta y el impuesto estimado, como se ilustra. 

Las necesidades de efectivo que se indican en las cédulas 46, 51, 52 y 53 se resumen en la 
cédula 54; también se incluyen los documentos por pagar que vencen en el curso del año entrante. 

Determinación de las necesidades de financiamiento temporal 

Enseguida deben compararse los flujos de entradas y salidas de efectivo para evaluar la posición 
de caja a lo largo del periodo. Para hacer esta comparación, el tesorero tuvo que desarrollar otro 
dato indispensable: el probable saldo inicial de caja (real) al lo. de enero de 20X2. El tesorero lo 
determinó en $54 000 y procedió a elaborar la cédula 55: "Comparación de los ingresos y desem
bolsos de efectivo", antes de ningún financiamiento. 

La última columna en la cédula 55: "Saldo final de caja", indica una posición favorable de 
caja para cada periodo excepto en uno. Al 31 de marzo existe un déficit de $23 261, que denota 
una necesidad de financiamiento. Los saldos estimados de caja para los periodos subsecuentes su
gieren que la posición de caja quedaría protegida mediante un préstamo bancario a corto plazo. 
Después de considerar todos los factores relevantes, el tesorero decidió que el siguiente financia
miento a corto plazo debía incluirse en el presupuesto de caja. 

Fecha en que se necesita 
Cantidad que se necesita 
Fecha de reembolso 
Tasa de interés 
TIpo de financiamiento 

10. de marzo de 20X2 
$100000 
30 de abril de 20X2 
6% 
Documento que devenga intereses 



CÉDULA 53. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Necesidades de efectivo para par~das diferidas y acumuladas e impuesto sobre la renta, 

para el año que termina el31 de diciembre de 20X2 

iE~'OV'\;Y; . <c.VENClMIENTds . 
,.,,-'., ":-- ·NEC~SJ[)ÁD~sbEEfÉCTIVO 

Seguro no devengado 
Impuesto sobre la pro-

piedad acumulado 
Impuesto federal sobre 

la renta 
Intereses acumulados 

gastoo 

\)veIONES· < ••.. 

.y 

••• SALDó· ..•..•. · .. ~~9~S 
3.1/12!Xl;;bOJ\2 

ISe da) ISe da) 
$2532 $22788 

4982' 4982 

279400' 279400 

7000' 80001b) 

112 Mos.) 110~ Mos.) 
Intereses sobre el fondo para 

y. 

ACUMU· 

. .•... ....;. .!AtIONES 
TOTAL":. ·.20X2; 

$25320 $7596 

7284' 

258318' 

1000 2750' 
112 Mos.) 

SALDO 
31ji~¡x2. 

$17724 

7284' 

258318' 

1 750' 
11O~Mos) 

. PRIM;R ndME~TI!E· 

;ENEROFEBRERC) .MARZO 

$ $ $ 

4982 

279400 

8000 

el edificio -ingreso 1$20 000 al 2~%, acreditados al fondo para el edificio al 31 de q;~iembre) 
Inventario de suministros 

generales $3700 41 140 54840 49640' 5200 3400 3300 3500 
Honorarios de auditoría 

externa 2400' 2400 2400' 2400' 2400 
Total de las necesidades 
de efectivo $3400 $16282 $285300 

, Crédito. 
o los documentos por pagar se incluyen en la cédula 54. 

b Los intereses son sobre los documentos por pagar ($7 000 + $1 000 = $8 000) como sigue: 

TRIMEstRES 

PRIMERO. SEGUNDO TERCERO. 

$ $22788 $ 

4982 

279400 

8000 

10200 10400 10400 

2400 

$304982 $33 188 $10400 

1) Documento a largo plazo, 014%, a partir de 20XI: $200000 X 4% X 1~/12 meses = $7 000. Este documento vence el15 de febrera de 20X3. 

2) Documento a corto plazo, al 6%, de marzo 1 a abril 30 de 20X2. $100 000 x 6% x 2/12 meses = $1 000. 
Nota: Esta cédula no incluye dividendos; véanse las cédulas 54 y 57. 

-,"., 

q)ARTp TOTAL. 

$ $22788 

4982 

279400 

8000 

10140 41 140 

2400 

$10140 $358710 



CÉDULA 54. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Resumen de las necesidades de efectivo (/lujos de salidas) para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

TOTAL . PRIMERTRIMÉSTRE TRIMESTRES 

ANUAL ENERO FEBR~RO MARio PRIMERO SEGUNDO TERCERO CUARTO 

Material 5í $1429140 $117370 $119100 $122500 $358970 $371 190 $327530 $371 450 
Mano de obra 30 1 752000 125400 141600 142800 409800 444000 421 200 477 000 
Gastos 52 1 828940 150253 153878 156 182 460313 461 852 429758 477017 
Adiciones de capital 46 28700 200 200 28500 
Partidas acumuladas 

y diferidas 53 358710 3400 16282 285300 304982 33188 10400 10140 
Dividendos 14 12000 12000 
Documentos por pagar (se da) 150000 150000 150000 

Total $5559490 $396623 ~80860 $706782 $1 684265 $1310230 $1200888 $1364107 

Nota: Esta cédula no incluye ningún financiamiento a corto plazo para cubrir ningún déficit de 20X2. 

, :;"')_''->'.,':: ~ :"'-C(''';'.'.;"-",.;,',,.l.'t',',),;,¡\: ,~;:,c",;;~~::;;,'.',".C:;:;_' .. '<, .'.J;'~~""$:;'~"'1J:::~"h:".S".~::ti1:<:::Jitr,?':if)0<,:~: ~"i'_.'.":.',~C':';¡{::'.:i;"''I.:·...:'<:;j4\. oo',,' ,I.:.c:" ':.'". "."'-":~,-::·'/J~.~."::;;'~,l" / oC 'C', ~'.C'."'_"";.)':·~'\'~ ,'[,;;;.;,-',0::-.' ::;jY:'-WJ,~U;','.~,~·;; __ ,;.:: - 0-' 
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CÉDULA 55. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Comparación de 105 ingresos y desembolsos de efectivo (antes del financiamiento provisional) 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

SALDÓ 
1i'lICIAL INGRESO DE 

DECNA . EFECTIVO 

'~ERIODO REI'. 50 

Enero $54000 $505997 
Febrero 163374 534004 

Marzo 116518 567003 

20. trimestre 23261 * 1 635202 
3er. trimestre 301 711 1198794 
40. trimestre 299617 1 692 006 

Total $6133006 

* Indica saldo acreedor, lo cual significa un déficit de efectivo. 

. TOTAL 

$599997 
697378 

683521 

1611941 
1 500505 
1 991 623 

DESEMBOLSOS 
DE ' 

EFECTIVO 

54 

$396623 
580860 

706782 

1 310230 
1 200888 

$1 364107 

$5559490 

SALDO 
FINAL 

DE CAJA 
-_."----

--------_.-

$163374 
116518 

12326íj' 

301 711 
299617 
627516 

El financiamiento a corto plazo, los intereses sobre el mismo y su efecto en la posición de ca
ja, se muestran en la cédula 56: "Necesidades presupuestadas de financiamiento provisional". La 
determinación del financiamiento presupuestado es el último dato que se aporta para el presu
puesto final de caja. Usando los datos de las cédulas 55 y 56, el tesorero preparó el presupuesto 
final de caja que se muestra en la cédula 57. De las cédulas del flujo de efectivo que se ilustran, 
únicamente se necesita la última en el plan formal dy'utilidades. 

Las cédulas que se relacionan con el presupuesto de caja, ilustradas en este capítulo, son más 
bien cédulas de cálculos. El formato del presupuesto de caja debe adaptarse a las circunstancias 
de cada caso, a fin de intensificar la comprensión y las comunicaciones. No existe un formato úni
co universal. 

El método de la contabilidad financiera lo emplean muchas compañías para fines analíticos en la 
preparación del presupuesto anual de caja. Sin embargo, Se usa con mayor frecuencia para la pla
nificación del efectivo a largo plazo. Este enfoque requiere menos detalle y se ajusta a los méto
dos que, por lo común, se utilizan en la planificación de largo alcance. 

Básicamente, este método desarrolla los flujos de efectivo empezando con la utilidad neta, la 
cual se ajusta por las partidas que no implican efectivo y que afectan a la utilidad neta determinada 
sobre la base contable de acumulación. En esencia, la utilidad se convierte de la base de acumu
lación a una base de efectivo (es decir, al flujo de efectivo generado por las operaciones). Los de
más flujos de entradas y salidas de efectivo se estiman para los renglones no operacionales como 
son las ventas de activos fijos, las adiciones de capital y el pago de la deuda. Estas estimaciones 
se calculan de modo muy semejante al del método de ingresos y desembolsos de efectivo. Para 
un grupo común de planes fundamentales, el método directo de ingresos y desembolsos de efe,;. 
tivo y el enfoque de la contabilidad financiera producen los mismos resultados ""., detenninaciór 
del flujo de efectivo. El método directo suministra más datos detallados, los cuales se emplean 
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CÉDULA 56. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Necesidades presupuestadas de financiamiento provisional* 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

a) DOCUMENTOS POR PAGAR -CORTOPWO 

Enero 

Febrero 
Marzo 

PERIODO 

1 ero tri mestre 

20. trimestre 

3 ero tri mestre 
40. trimestre 

Total 

, ' , . 

SALDO 
INICIAL 
DElA 

CUÉNTA 

$100000 

I:FEC1"IVO 
.. kECi~IDO 

(POR PRÉSTAMO 
·I;>BTENíDO) 

$100000 

$100000 

$100000 

", ---",' " _. '.-, '"~o, 

b) GASTO DE INTERESES SOBRE DOCIJMINT9S.A.tOIUQjPLA2:9 

';GASTOS 

SUBTOTAL 

$100000 

$100000 

PAGOÓE 
. EFECTIVO 

(REEMBOLSO 
DEL PRÉSTAMO) 

$100000 $100000 

$100000 $100000 

PERIODO 

.. 'sÁLdd"·) 
íNICJAiói 
LÁ¿\J~NTA ír;¡¿üdMbqs' < ... SUIlTOTAL 

PAGOS DE 
EFECIIVÓ 

Enero 

Febrero 
Marzo 

1 ero tri mestre 

20. tri mestre 
3er. trimestre 

40. trimestre 

$500 

$500 

$500 
$500 

J/ 
$500 

$500 
$1000 $1000 

SALDO 
FINALDE 

LA CUENTA 

$100000 

$100000 

'SALDO 

F.IN)\,L DE 
LACUENrA 

$500 

$500 

* En vista de que se contempla sólo un préstamo, esta cédula resulta superflua. Se incluye simplemente para indicar un posible for
mato para aquellas situaciones en las que intervienen numerosos préstamos y reembolsos. 

posteriormente, ya en el curso real de las operaciones, para la evaluación y el control de los flu
jos de efectivo. l 

El recuadro 12-1 muestra la forma en que una compañía utiliza el método de la contabilidad 
financiera para propósitos analíticos, cuando cada gasto se clasifica ya sea corno fijo o corno va
riable. Cabe observar que: 1) el análisis del flujo de efectivo empieza con la contabilidad neta 
($250 000), 2) esta cantidad se ajusta de la base de acumulación a la base de efectivo ($350 00) 
y 3) los flujos de entradas y salidas que no se relacionan directamente con el estado de resultados 
se muestran por separado. Usted debe analizar los ajustes a la utilidad neta para comprender cómo se 
manejan. Por ejemplo, el aumento de $7 000 en cuentas y documentos por cobrar es una partida 
de deducción porque la utilidad contable incluye el monto de las ventas a crédito, las cuales no 
generan efectivo inmediato pues se cobrarán posteriormente (que es cuando se realiza un flujo de 
entrada de efectivo). Asimismo, se observan dos características más amplias de esta ilustración: 
a) la compañía elabora un estado de resultados bajo el enfoque del margen de contribución (par-

1 Glenn A. Welsch y Charles T. Zlatkovich, Intermediate Accounting, 8a. ed. (Homewood, Ill.: Richard D. Irwin. 1988), 
cap. 23. 



CAPíTULO 12. PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO 33 1 

CÉDULA 57. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto final de caja para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

SALDO SALDO 

INICIAL INGRESOS PAGOS DE FINAL 

DE CAJA DE EFECTIVO TOTAL EFECTIVO DE CAJA 

PERIODO REF. 50 54 
----------

Enero $54000 $505997 $559997 $396623 $163374 
Febrero 163374 534004 697378 580860 116518 
Marzo 116518 6670030 783521 706782 76739 
20. trimestre 76739 1 635202 1711 941 1411230b 300711 
3er. trimestre 300711 1198794 1 499505 1 200888 298617 
40. trimestre 298617 1 692 006 1 990623 1 364107 626516 

Totales $6233006 $5660490 

a Incluye documento de financiamiento a corto plazo por $100000 {véase la cédula 50, $567003 + $100 000 "" $667 003). 
b Incluye reembolso del préstamo bancario a corto plazo, con sus intereses, $10 1 000 (véase la cédula 54, $1 310 230 + 

$101 000~$1411230J. 

te 1) Y un análisis del flujo de efectivo (parte 2) para varios niveles de capacidad y b) el estado de 
resultados presupuestado y el análisis del flujo de efectivo se presentan en una sola cédula. 

El recuadro 12-2 ilustra cómo otra compañía emplea el método de la contabilidad financie
ra para desarrollar un presupuesto de efectivo de largo alcance. Nótese que este cuadro ofrece me
nos detalles pero planes más vastos que son propios de este enfoque. 

El funcionario de finanzas de la compañía (en este caso. el tesorero) es responsable del control de 
la posición de efectivo (o de caja). Por lo común, los ingresos y pagos reales de efectivo durante 
el periodo cubierto por el presupuesto serán un tanto diferentes a los que se muestran en el plan 
de utilidades. Esta diferencia puede ser resultado de: 1) las variables cambiantes que afectan al 
efectivo, por ejemplo una alteración en las tasas del impuesto; 2) los sucesos repentinos e inespe
rados que influyen en las operaciones, o 3) la falta de control sobre el efectivo. 

Es importante contar con un sistema eficaz de control del efectivo, a causa de las consecuen
cias potenciales. Suele suceder que la administración tome decisiones o modifique las políticas 
existentes a fin de intensificar la posición de caja. Por ejemplo, un cambio inesperado en las ope
raciones puede crear una grave escasez de efectivo pero la administración puede ser capaz de evi
tar, o al menos minimizar, esta indeseable situación: 1) incrementando los esfuerzos para cobrar 
las cuentas, 2) reduci~ndo los gastos que se erogan en efectivo, 3) aplazando desembolsos de 
capital, 4) retardando el pago de determinados pasivos, 5) reduciendo los inventarios y 6) modi
ficando los calendarios de las transacciones que impactan directamente al efectivo. El efecto de 
estos tipos de decisiones sobre la posición de caja depende del momento en que se tomen. A me
nudo, cuanto más pronto se tome la decisión, mayor será la oportunidad de proteger la posición 
de caja. Por lo tanto, es esencial que la administración esté plenamente informada, con tanta an
ticipación como sea posible, acerca de la probable posición del efectivo. 

Podemos pues concluir que las tres actividades primordiales de la planificación y control de 
efectivo son: 1) la planificación sistemática de los flujos de efectivo, tanto de largo como de coro 
to plazo, 2) la reproyección mensual de la posición de caja, según hemos explicado con ,'me.r: o·· 
ridad y 3) la evaluación diaria de caja. 



RECUADRO 12-1 ' 
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desprl"óllanin. " 

,'iá,i;j¡~:~:.~i:5,~, 

(~f¡·~· 
• 
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AK Corporation -Estado de resultados y flujo de efectivo presupuestados para el año que termina el 31 de diciembre de 20XX 
(En miles de dólares; únicamente la columna de 100% se ha llenado parcialmente con cifras hipotéticas para fines de ilustración) 

,". 'AL8i>'kI)ECAPA~IDAD 

;~Efr~~d¡6E;'~f$tÍltt[)C)S '" IMPOR~E,,' PdRCENTAJE 

Ventas 
Gastos variables: 

Material directo 
Mano de obra directa 
Gastos indirectos de 

fabricación 
Gastos de distribución 

Gastos generales 
y de administración 

Total gastos variables 
Utilidad marginal 
Gastos fijos 

$8000 

Gastos indirectos de fabricación 
Distribución 
Gastos generales y de administración 

Total de gastos 

Utilidad en operación 

Provisión para impuestos 
sobre la renta 
Ulilidad neto 

,AL 90% DE CAP.o.¿'DAlf' > AL 100%DfCApAClDAD AL 11 O%DECAPAClbAb ", M 120% DE CAPACIDAD 

IMPORTEP()RqENT~kIM~Oj¡TE PORCENTAJE IMPORTE PORCENTAj~ IMpORTE PORCENTAJE 

$9000 

" 

$10 000 

7000 

3000 

2500 

500 

250 

$250 

100 

70 

30 

25 

5 

2.5 

2.5 

$11000 $12000 

,~;,:''':'.~.'c,"i;,''" ,','_",',,'-cb_ .. "",,," .:'~'.;"'o' ;':!,~,-'~;'~<d;c'2:::.'"" "":.'''':~' .-C!" ,~,,~.,' ' • .",'i.''': '",,"._';"!~U~"' "'_C',:.'~",'h"~l,',: ¿_~·c',1.";.;.,~O.4'-- ;;'.'; (,',"C:'.:l''--''';(',.Y'-C, 1~,u.,~;:";,;":'''';h',':;:;;''Ü,:-,'' ;'C._.c •. ,.i;,,: .. ', N'_ ,-;....,.'.' -

._-------,~-,-"-------.. ,"'~ .. " 



PARTE 2 -ANÁLISIS DEL FLUJO DE EFECTIVO 

Saldo inicial de caja 

Orígenes del efectivo: 
Utilidad neta 

Más: Depreciación y amortización 
Disminución en el inventario 

Menos: Aumento en gastos pagados por adelantado 
Aumento en cuentas y documentos por cobrar 

Utilidad neta convertida a la base del flujo de efectivo 
Financiamiento 

Flujo total de entradas de efectivo 

Efectivo total disponible 

Necesidades de efectivo: 
Dividendos 
Disminución en el pasivo a largo plazo 
Aumento neto en activos fijos 

Necesidades totales de efectivo 

Saldo final de caja " 

$40 

250 
100 

12 
15) 
17) 

350 
100 
450 
490 

40 
30 

300 

370 
$120 
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PLANES DE LARGO ALCANCE DE LA RB COMPANY -ANÁLISIS DEL FLUJO DE EFECTIVO 

M~tododela 
contabilidad 
financiero para 
desarrollar un plan 
de efectivo a largo 
¡>Iazo 

AÑq CORR(Et<IT~ 

CONCEPTO 

Posición inicial de caja (000) 
Flujos de entradas de efectivo: 

Utilidad neta planificada (después 
de impuestos) 

Ajustes: 
Más: Depreciación y amortización 
Menos: Aumento en el capital de trabajo 

distinto del efectivo 

Utilidad neta planificada (después 
de impuestos) 

Otros orígenes del efectivo: 
Venta de acciones de capital 
Préstamos a largo plazo 
Ventas de activos fijos 

Flujo total de entradas de efectivo 
Flujos de salidas de efectivo: 

Necesidades del fondo de amortización 
Pagos de dividendos 
Pago sobre la deuda a largo plazo 
Adiciones a activos fijos 

Flujo total de salidas de efectivo 

Posición final de caja 

20Xl 

160 

400 

70 

(10) 

460 

100 
80 
30 

670 

20 
40 

550 
150 

760 

70 
; 

') 

F~TlIRJ\.S PROYECCIONES 

20X2 20X3 20)(4 20Xs 20X6 

La planificación del flujo de efectivo de una compañía debe incluir la consideración de cómo me
jorar el flujo de efectivo. La mejoría de este clitico elemento del capital de trabajo siguifica bási
camente incrementar el monto del efectivo disponible sobre una base cotidiana. Para lograr este 
objetivo, la administración debe concentrar su atención sobre: a) el proceso de los cobros de 
efectivo a fin de acelerar las cobranzas, b) el proceso de los pagos de efectivo para retardar los 
desembolsos y c) las políticas de inversión para la inmediata inversión de los saldos ociosos de 
efectivo, a fin de maximizar las ganancias de intereses. Mejorar los procesos de cobro y pago 
de efectivo y las políticas de inversión del efectivo, de otra manera ocioso, fortalecerán la posi
ción de liquidez de una compañía. La liquidez se refiere a la disponibilidad de efectivo para 
satisfacer eficientemente las demandas cotidianas de efectivo de una empresa. A estas activida
des, colectivamente, suele lIamárseles administración del efectivo y, por su propia naturaleza, 
entrañan la conciencia del costo. La administración del efectivo en una compañía grande es tan 
importante que las políticas y procesos asociados deben ser objeto de auditorías internas.2 

Toda compañía debe desarrollar una política específica acerca de la inversión del efectivo que 
se halle temporalmente ocioso. Dicha política debe ser específica en cuanto a algunos aspectos 
como: a) tipos y mezcla de valores aceptables, b) informes mensuales y vigilancia de la cartera y 
c) salvaguardia y disposición de las inversiones temporales. 

2 Leslie Masonson, "Cash Management Audit, How It Can Uncover Outmoded Practices, Reduce Risk, and Cut Cost", 
Financial Ex:ecutive, febrero de 1987, págs. 30,33. 
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Por último, las responsabilidades por la administración del efectivo deben especificarse en 
términos de áreas o.centros de responsabilidad, con una responsabilidad global designada (por lo 
general, el principal ejecutivo de finanzas). 

En todo tipo de compañías la administración del efectivo es vital; sobre todo en las empreS3S co
merciales, tanto detallistas como mayoristas, en las que se necesita administrar el efectivcl porque 
a menudo se deben mantener grandes y costosos inventarios y se recurre también a un amplio cré
dito para tal efecto. Al desarrollar un presupuesto realista de caja es esencial contar con un plan 
completo de las operaciones. Una línea de crédito con las instituciones bancarias de pnjst,mlOs 
depende frecuentemente de un plan realista de ventas apoyado en un plan integral de utilidades. 
El presupuesto de caja en los negocios detallistas y mayoristas se desarrolla de manera similar a 
la que se ha descrito e ilustrado para una empresa fabricante. Finalmente, el control de la po si -
ción de caja se ejerce de manera semejante. 
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CASO 12-1 Cálculo del flujo de la entrada de efectivo 
por las ventas a crédito 

La Evers Company vende sus productos tanto en términos de contado como de crédito. Para los 
propósitos de la planificación, la compañía ha venido haciendo estimaciones aproximadas de sus 
cobros esperados de efectivo sobre sus ventas a crédito. El plan de ventas durante los últimos dos 
o tres años ha sido bastante realista, pero la planificación del efectivo no ha resultado satisfacto
ria. La administración está desarrollando actualmente el plan anual de utilidades para 20X8. Se 
han desarrollado los siguientes datos del presupuesto (simplificados para los propósitos del caso): 

el Saldo de cuentas por cobrar al 31 de diciembre de 20X7. $1 000. 

b Saldo de la provisión para cuentas dudosas al 31 de diciembre de 20X7, $600. 

e Ventas planificadas: 

Enero $55000 
Febrero 65000 
Marzo 56000 
20. trimestre ISO 000 
3er. trimestre 170000 
40. trimestre 160000 

$10 000 
12120 
11 !lO 
30300 
33330 
32320 

,) 

" 
'-) 
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d Pérdidas estimadas en cuentas por cobrar, debidas a cuentas incobrables -1 % de las ventas (redondea
das a los $10 más cercanos). 

e La experiencia indica que las cobranzas, después de la provisión para cuentas dudosas, deben ser: 80% 
en el mes de la venta; 10% en el primer mes siguiente a la venta y 10% en el segundo mes siguiente a 
la venta. Asimismo, en una base trimestral, el 90% se cobrará en el trimestre de la venta y el resto en 
el siguiente trimestre. Probablemente, en junio se cobrará un sexto del saldo de $1 000 en cuentas por 
cobrar al 31 de diciembre de 20X7; se espera cobrar el resto de las cuentas, excepto $200 que se can
celarán en 20X8 como cuentas incobrables. 

SE PIDE 

1 Prepare una cédula del presupuesto para estimar los flujos de las entradas de efectivo en 20X8 prove
nientes de las ventas a crédito, por subperiodos. Para preparar su presupuesto de caja la Evers Com
pany utiliza el método directo de ingresos y desembolsos de efectivo. 

2 Prepare un presupuesto resumido, por subperiodos, del flujo de las entradas de efectivo por las ventas 
de contado, las ventas a crédito y en total. 

CASO 12~2 Uso de un presupuesto flexible de gastos para preparar un 
presupuesto de gastos y un presupuesto de los flujos de las entadas de efectivo 

La Doss Department Store (Tienda de Departamentos Doss) emplea las fónnulas de presupues
tos flexibles de gastos para su presupuesto de gastos de venta (en el cual no está incluido el cos
to de los artículos vendidos). El tesorero de la compañía emplea el presupuesto de gastos para calcu
lar las necesidades de efectivo originadas por los gastos de venta. El presupuesto flexible para los 
gastos de venta es como sigue: 

;n::;'.,~:::~:;j , .. ,o.. i/: y. '_'o', .< 
_.o":,"'_,}',,,., :',-;:).' 0"';-

'. ·'t'- ,:;--,;::'-C->:> :-,{;<:,-'".' 

. ;GASI9 

Salarios (se pagan cada mes) 
Viajes y promoción (se pagan al incurrir) 
Publicidad (se paga al incurrir) 
Teléfonos (se paga cada mes) 
Suministros generales para ventas (se pagan al efectuarse) 
Depreciación (línea recta) 
Pérdida en cuentas incobrables (se registra cada mes) 
Impuestos sobre la propiedad (pagados en 20X9) 
Seguros (se paga en la fecha de la póliza) 
Varios (se pagan al incurrirse) 

Enero 
Febrero 
Marzo 
Trimestre 2 
Trimestre 3 
Trimestre 4 

';-

j~iJ9S .. 
IPORM~S) 

$50000 
2000 

300 

200 

$200000 
210 000 
220000 
600000 
450000 
700000 

10 
5 
2 

·']~~o,~4Y~~;~~~~Ii 
"j(poR.CAp.¡.'SIoo,:' ., 
• Q~YiNrÁ~¡' j 

$3.00 

2.00 

0.50 

0.20 
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SE PIDE 

1 Prepare el presupuesto de los gastos de venta para 20X8, por subperiodos. 

:2 Prepare el presupuesto de las necesidades de efectivo para cubrir los gastos de venta, por concepto de 
gasto y por subperiodos. Se emplearía esta cédula del presupuesto anual de caja. 

CA.SO 1 :2-3 Preparación de un presupuesto anual de caja empleando 
el método directo de ingresos y desembolsos de efectivo 

La Standish Wholesale Company (Compañía Mayorista Standish) prepara un plan de utilidades 
para todas las fases de sus operaciones. El plan se desarrolla por trimestre y el primer trimestre 

se detalla por meses. Se han aprobado los siguientes datos para la planificación de 20X2: 

a Pres_upuesto de desembolsos de capital -Necesidades de efectivo como sigue: maquinaria que se va a 
comprar: marzo, $2 SOO; 3er. trimestre, $6 000. Aportación al fondo para el edificio, $30 000 el IS de 
diciembre. Asignaciones «abiertas" para adiciones menores de capital: ler. trimestre, $600; 20. trimes
tre, $SOO; 3er. trimestre, $500; 40. trimestre, $700. 

b Presupuesto de ventas (ventas de contado, 70% en promedio) -enero, $90 000; febrero, $8S 000; mar
zo, $8S 000; 20. trimestre,$2S0 000; tercer trimestre, $230 000; 40. trimestre, $300 000. 

<: Se espera que los cobros de ventas a crédito, después de la provisión para cuentas incobrables, seari co
mo sigue: 80% en el mes de la venta, 10% en el primer mes siguiente a la venta, 7% en el segundo mes 
siguiente a la venta y 3% en el tercer mes. Sobre una base trimestral: 94% se cobrará en el trimestre de 
la venta y 6% en el siguiente trimestre. 

d Saldos estimados en enero de 20X2: 

Cuentas por cobrar 
Previsión para cuentas dudosas 
Caja 

¡ 
'r 

$20000 
7000 

IS 000 

(cobros estimados: 
20. trimestre, $5 000; 
40. trimestre, $7 000) 

e Otros ingresos y otros gastos planificados para 20X2 (base de efectivo): 

PERIODO 

Enero 
Febrero 
Marzo 
20. trimestre 
3er. trimestre 
40. trimestre 

OTROS ItIIGR~SO$ 

$1 SOO 
1000 
1000 
3000 
3000 
4000 

"X¡\ f,; •.•.••. ~tROSGASToSJ' 
'. 

$2000 
2000 
IS00 
S 000 
S 000 
6000 

f El gasto planificado por cuentas dudosas es del 0.5% de las ventas a crédito. (Redondee la cifra a los 
$10 más cercanos.) 

9 El efectivo requerido para las compras se estima que sea como sigue: enero, $14 408; febrero, $16 272; 
marzo, $15 230; 20. trimestre, $46 380; 3er. trimestre, $39 370; 40. trimestre, $48 496. 

h Los totales del presupuesto de gastos son los siguientes (la exclusión de conceptos no erogados en efec
tivo, corno la depreciación, asciende a $4 500 por mes): enero, $70 900; febrero, $67 710; marzo, 
$70 120; 20. trimestre, $200 620; 3er. trimestre, $174 630, Y 40. trimestre, $212 010. 
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Necesidades varias de efectivo, planificadas: 

1 La póliza del seguro se va a renovar el lo. de junio: costo de la prima, $750. 

2 Los impuestos sobre la propiedad, por $1400, se van a pagar en febrero. 

3 El 15 de marzo se efectuará el pago anual de intereses (al 4% ) sobre los documentos por pagar a lar
go plazo, cuyo principal asciende a $50 000; en esa fecha se pagarán también $20 000 sobre el prin
cipal. 

4 Dividendos, $20 000 (en junio). 

5 Igualas mensuales por servicios legales. $150 (no incluidas en el inciso que antecede). 

(, Honorarios de auditoría externa por pagar, $2 500 (en febrero). 

7 Impuesto federal sobre la renta: abril, $21000; noviembre, $3 000; y diciembre, $3 000 . 

. Financiarniento provisional que se recomienda -use los importes de los déficits de efectivo (en su ca
so). redondeándolos a los $1 000 más cercanos. Por lo tanto, suponga el siguiente financiamiento pro
visional al 6%: préstamo bancario, $10 000 (por 3 meses) ello. de marzo; préstamo bancario, $20 000 
(por 8 meses) el lo. de abril. 

SE PIDE 

Prepare las siguientes cédulas para el plan de utilidades: 

1 Cobros planificados de efectivo de las cuentas por cobrar. 

2 Resumen de los flujos de entradas de efectivo, detallados por origen y subperiodos. 

J Resumen de los flujos de salidas de efectivo, detallados por motivo y subperiodos. 

4 Presupuesto de caja, (entativo. ' / 

5 Cédula de financiamiento a corto plazo que se recomienda (al 15% anual de interés). 

(, Presupuesto final de caja -muestre el financiamiento y el reembolso por separado. 
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o 

" l> 

SHADOW RETAIL COMPANY -PRESUPUESTO DE CAJA ~ 
m 
= 

(Seis meses que terminan el 30 de junio de 20X2) 
l> 
" R 
l> 
n 

Saldo inicial de caja $20000 $33500 $40800 $47500 ($21 300) ($15300) $20000 
6, 
z 
o 

Ingresos de efectivo (flujos de entradas): m 

Ventas de contado 80000 90000 90000 75000 70000 65000 470000 
¡; 
" 

Cuentas por cobrar 30000 35000 36000 25000 20000 20000 166000 ¡; 
z 

Documentos por cobrar 5000 2000 3000 8000 3000 6000 27000 'ñ 
ñ 

Otros ingresos 3000 3000 3500 3000 2500 2500 17 500 l> 
n 

Venta de acciones en tesorería 18000 18000 6, 
z 

Total de ingresos de efectivo 118000 130000 132500 129000 95500 93500 698500 -< 
n 

Efectivo total disponible 138000 163500 173 300 176500 74200 78200 718500 O z 
-; 

Pagos de efectivo (flujos de salidas): '" 
Compras de mercancías 15000 $17000 16000 $ 8 000 $ 14000 13000 83000 

Q 
o 

Cuentas por pagar 25000 28000 26000 12000 17 300 25000 133300 
m 
e 

Documentos por pagar 10000 10000 20000 =J 
e 

Gastos 48500 61700 66600 54800 52700 49500 333800 
o 
l> o 

Dividendos 15000 15000 m 
U> 

Bonos 40000 40000 

Otros gastos 5000 6 000 ~- 6000 4500 4500 4000 30000 

Impuesto sobre la renta 78000 78000 

Desembolsos de capital 1000 10000 1200 500 1000 500 14200 

Total de desembolsos de efectivo 104500 122 700 125800 $197800 89500 107000 747300 

Saldo final de caja (antes del finauciamiento) 33500 40800 47500 ($21 300) ( 15 300) (28 800) ( 28 800) 

Finauciamiento provisional 35000' 35000 

Saldo final de caja (después del financiamiento) $33500 $40800 $47500 $13700 $19700 $6200 $6200 

~ Préstamo bancario a seis meses, al 5%, $35000. 

·,i",;~:.-"· :,'C'i'".," ,,,,",, =,y,,,;,,,,¡LZ'''':,'''' ... ,:'J:-'" o ;. _' :;¡~'_,-{S',,, S": • - ~~. - ,,_,,~'" .":<"<-"_;"-','.'~ ",(-.- ,,;::,,_, 1'.~ ,_,;_,,', > ':';:¡ .. ~~:\:,:., '.~' ';' , 
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CASO 12-4 Preparación de un infarme de desempeño del efectivo 
y de un análisis de los flujos de efectivo para el resto del periodo presupuestal 

La Shadow Retail Company (una empresa de ventas al menudeo) prepara su plan de utilidades a 
corto plazo sobre una base semestral y detallado por meses. La compañía ha venido experimen
tando gran dificultad con el capital de trabajo, especialmente con el efectivo. Los pagos que ha
ce sobre una emisión de bonos seriados representan una pesada sangría del efectivo. El último pago 
sobre los bonos se hará en 20X2. Enseguida se dan ciertos datos al 31 de marzo de 20X2. 

1 El presupuesto de caja para los seis meses que terminan el 30 de junio de 20X2 se muestra en el cua
dro anterior de la Shadow Retail Company. 

2 Los resultados reales de las operaciones con respecto al efectivo, para los tres meses que terminan el 
31 de marzo de 20X2, fueron: 

Ingresos de efectivo -Por ventas de contado: ene.-feb., $173000 (acumulativos): marzo, $81 000. Co
bros de cuentas y documentos por cobrar: ene.-feb., $61 000; marzo, $34000. Documentos cobrados: 
ene.-feb., $8 000; marzo, $3 000. Otros ingresos: ene.-feb., $6 200; marzo, $3 400. 

Pagos en efectivo -Compras de materias primas: ene.-feb., $36 000 (acumulativos): marzo, $18 000. 
Cuentas pagadas: ene.-feb., $51 000; marzo, $28 000. Documentos pagados: ene.-feb., $10 000. Gas .. 
tos pagados: ene.-feb., $115 700; marzo, $68 200. Otros gastos: ene.-feb., $13 000; marzo, $5 500. De
sembolsos de capital: ene.-feb., $10 500; marzo, $900. 

SE PIDE 

1 Prepare un informe de desempeño de ingresos y desembolsos de efectivo 0131 de marzo de 20X2 (mar
zo y acumulativo). Haga los comentarios que procedan. ; 

2 Prepare un análisis de la probable posición de caja p~:~ el resto del Financiamiento provisional a seis 
meses. la actual línea de crédito es por $50 000. Haga los comentarios pertinentes. 
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,{¡; El proceso de planificación coordina un plan de utilidades de largo alcance y otro de corto alcan
ce. En los capítulos 4 a 12 se examinaron los componentes del proceso de planificación y los pla
nes de utilidades resultantes. En el preseute capítulo se comenta cómo se concluye el ciclo de la 
planificación. Ha llegado el momento de formular los estados financieros planificados para infor
mar sobre los resultados de los distintos subplanes y los compromisos funcionales. Tres tópicos 
en la planificación y el control de utilidades, que se aplazaron hasta este punto, se tratan en el or
den signiente:' i 

1 Terminación del plan de utilidades. 

2 Análisis, evaluación y selección, entre las alternativas, al desarrollar el plan de utilidades. 

3 Implantación del plan de utilidades ya terminado. 

El desarrollo de un plan anual de utilidades termina con el estado de resultados planificado, el ba
lance general planificado y el estado de flujos de efectivo planificado. Estos tres estados resumen 
e integran los planes detallados que la administración desarrolla para el periodo que cubre la pla
nificación. Asimismo, informan acerca de los principales impactos de estos planes detallados so
bre las características financieras de la compañía. 

En este punto de la planificación de utilidades el director de presupuestos tiene una respon
sabilidad importante, pues además de diseñar y mejorar el sistema global se le ha descrito como 
un consejero para los distintos gerentes, a quienes ayuda en el desarrollo de los planes para cada 
área o centro de responsabilidad. Ahora se deben reunir las partes en un plan integral de utilida
des, lo cual es responsabilidad del director de presupuestos. Otros subpresupuestos esenciales que 
aún no se han comentado son los siguientes: 

1 Estado planificado del costo de los artículos producidos. 

2 Estado planificado del costo de los artículos vendidos. 
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3 Estado planificado de los resultados. 

4 Estado planificado de los flujos de efectivo. 

S Balance general planificado. 

Estos subpresupuestos han sido aprobados para calcular los siguientes conceptos planificados: 
la utilidad neta, el activo total, el pasivo total, la participación de los dueños (capital contable) y 
los flujos de efectivo. Éstos son los pasos finales en el desarrollo de los planes detallados. En la úl
tima sección de este capítulo se ilustra este proceso combinado para la Superior Manufacturing 
Company. 

Por lo general, antes de proceder a la distribución del plan de utilidades ya terminado es con
veniente reformular ciertas cédulas del presupuesto (algunas de las cuales se ilustraron anterior
mente como tabulaciones), para evitar la mecánica, los cálculos y la terminología especial que 
impone la técnica contable. Las células rediseñadas del presupuesto deben compilarse en un or
den lógico, reproducirse y distribuirse antes del primer día del periodo planificado del presupues
to. Cuando ya se ha completado y ordenado debidamente el conjunto de cédulas que integran el 
plan, éste se denomina indistintamente plan de utilidades, presupuesto de planificación, "el plan", 
presupuesto maestro, presupuesto del pronóstico, presupuesto financiero, plan operacional o plan 
de las operaciones. A lo largo de este libro se han empleado los términos plan táctico, o a corto 
plazo, de utilidades y plan estratégico, o de largo alcance ---o a largo plazo-, de utilidades. 
Muchas organizaciones suprimen por completo la palabra "presupuesto" y en su lugar emplean 
términos como plan de utilidades o simplemente el plan. Hay razones de conducta para usar es
ta terminología. Con los años, mucha gente ha mostrado la tendencia a asociar el término "pre
supuesto" con conceptos como restricciones, instrumentos de presión y limitaciones. Esta actitud 
desfavorable puede atribuirse a una interpretación errónea de los propósitos y a los usos equivo
cados de los presupuestos. Aparte de estas consideraciones de comportamiento, los términos co
mo plan de utilidades y otros similares son más descriptivos <¡le las características y objetivos de 
la planificación y control integral de utilidades. La fecha de tbtminación del plan de utilidades tie
ne su importancia, pues emitir un plan de utilidades después de haberse iniciado el periodo del 
presupuesto, es una forma segura de destruir gran parte del potencial del presupuesto. La termi
nación oportuna del presupuesto sugiere la necesidad de un calendario del presupuesto (véase el 
capítulo 4). 

La parte del trabajo de oficina y el aspecto mecánico del desarrollo del plan de utilidades podrían 
sugerir que, tan pronto se haya terminado el plan de ventas, lo que sigue es una serie de simples 
actividades oficinescas cuyo resultado son los presupuestos de producción, de inventarios, de 
compras, de mano de obra y de materiales. Tal idea es del todo equivocada porque ignora la 
importancia fundamental de la toma de decisiones, de la formulación de políticas y de la consi
deración de las acciones alternas a través del proceso de planificación. Hemos resaltado la im
portancia de la participación de todos los miembros de la administración en el suministro de los 
"insumos de decisión" (datos aportados por los ejecutivos y gerentes, como resultado de sus de
cisiones relacionadas con los planes y presupuestos). El desarrollo de insumos de decisión y la 
preparación de un subproceso por el gerente de cada área o centro de responsabilidades, es el co
razón de un programa integral de planificación y control de utilidades. 

Si la utilidad es satisfactoria se puede continuar con la preparación del plan de utilidades; en 
caso de no serlo, la administración debe volver a examinar las decisiones (aprobaciones) alternas 
que se hayan tomado (efectuado) hasta la fecha. 

El uso de razones también puede ser útil para probar decisiones alternas. En una prueba por 
razones se comparan las razones seleccionadas, basadas en los datos del presupuesto, con las ra-



~' 

CAPíTULO 13. TERMINACiÓN Y APLICACIÓN DEL PLAN DE UTILIDADES 345 

zones pasadas de: 1) la·compañía, 2) la industria y 3) los objetivos de la compañía. Cualquier di
ferencia importante entre las razones, reflejada por los datos del presupuesto y estas razones me
ta, deberá investigarse para determinar su causa. A menudo es difícil que las razones básicas de 
una compañía cambien en el corto plazo. Sin embargo, si puede relacionarse la causa con deter
minadas decisiones, políticas o supuestos de planificación que influyan en los resultados planifi
cados, la prueba por razones habrá cumplido su propósito. 

El director de presupuestos debe aplicar frecuentemente las pruebas por razones durante el 
desarrollo del plan de utilidades. Cuando la prueba revele que determinada razón está fuera de lío 
nea con los objetivos de la compañía, debe informarse al ejecutivo responsable del plan en particu
lar de que se trate, a fin de examinar el problema .. 

En el caso de que se identifique una mejor alternativa, podrá emprenderse la acción necesa·· 
ria para enmendar todas las partes afectadas del plan. Las pruebas por razones, generalmente, se 
hacen en una hoja de trabajo informal que lleva el director de presupuestos. En el recuadro 13-1, 
se ilustra un tipo de análisis por razones, utilizando una hoja de trabajo que se tomó de los pro
cedimientos reales de una compañía existente. Aun cuando el director de presupuestos de esta 
compañía aplica las pruebas utilizando un total de 63 razones, sólo se ilustran tres razones repre·· 
sentativas referentes a la utilidad en la operación. Obsérvese que la prueba por razones es toda·· 
vía más útil en la evaluación de la plausibilidad de los resultados cuantificados de la planificación 
estratégica de largo alcance. 

En los capítulos anteriores, especialmente para propósitos de control, se prestó considerable aten
ción a los distintos segmentos del plan anual de utilidades. La prueba definitiva de si el esfuerzo 
y el costo para desarrollar un plan de utilidades valen la pena, es su utilidad para la administra
ción; se trata de una prueba de costo-beneficio, lo c;l}itI plantea algunas preguntas fundamentales: 
¿cómo deben implantarse los planes?, ¿se deben seguir bajo cualquier circunstancia?, ¿se debe 
usar el plan de utilidades como una medida de presión?, ¿cómo deben usar los niveles superior, 
intermedio y bajo de la administración? 

RECUADRO 13-1 

Razones de ventas: 
Tendencia del crecimiento 

Razones de utilidad en operación: 
Utilidad/ventas 
Ventas/inversión 
Rendimiento sobre la inversión 

6.08 
1.97 

11.98 

5.92 
1.96 

11.60 

7.21' 
2.14 

15.43' 

6.20 
2.26 

14.01 

6.20 
2.25 

13.95 

6.40 
2.30 

14.72 

6.40 
2.30 

14.72 

.. Razones que parecen estar fuera de línea. Esto indica potencialmente o un error o una deficiencia en la planifica
ción. 

Hemos hecho notar que un plan de utilidades debe presentar unas metas potencialmente al
canzables y, no obstante, las metas deben presentar un reto para la empresa. El plan se debe de
sarrollar con la convicción de que la empresa va a cumplir o rebasar todos los objetivos principa
les. La participación intensifica la comunicación, tanto hacia abajo como hacia arriba. Para que 
este principio sea efectivo, los distintos ejecutivos deben tener una clara comprensión de su" res
pectivas responsabilidades en su estructuración. 
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Después de la aprobación de un plan de utilidades, el siguiente paso es su distribución entre 
los gerentes de las áreas o centros de responsabilidad en la empresa. En el capítulo 4 se ilustra
ron las instrucciones para la distribución como una parte importante del manual de presupuestos. 
Téngase presente que sólo debe prepararse un número limitado de copias del plan completo de 
utilidades, las cuales habrán de distribuirse sólo a los vicepresidentes y a los jefes de ciertos gru
pos del "stafr'. El ptincipio que rige el establecimiento de la política de distribución podría ser 
proporcionar una copia a cada miembro del equipo de la administración, de acuerdo con sus res
pectivas responsabilidades generales, sin olvidar el problema de la seguridad. Algunas compañías 
han descubierto que una copia de su plan de utilidades ha ido a parar a las manos de partes nO au
torizadas -de un competidor, por ejemplo. La mayoría de las compañías numera cada copia de 
todo el plan de utilidades y lleva un registro de su distribución. Al finalizar el año se devuelven 
las copias al director de presupuestos para que sean destruidas. 

La política de distribución debe permitir que se distribuyan partes del plan a los niveles in
termedio y bajo de la administración. Por ejemplo, a un supervisor de distrito de ventas no se le 
dará copia de todo. el presupuesto, sino que sólo recibirá aquellas partes que sean aplicables al 
presupuesto de ventas, al presupuesto de gasto y al presupuesto de publicidad para su distrito. En 
comentarios anteriores sugerimos que el formato del presupuesto debería diseñarse como una so
la unidad integrada; sin embargo, el presupuesto también debe dividirse por áreas o centros de 
responsabilidades, los cuales deben ser manifiestamente explícitos. 

Una vez distribuido el plan de utilidades, deben tenerse una serie de reuniones para discutir
lo. El plan de utilidades constituye, para el gerente de cada área o centro de responsabilidad, un 
plan operacional aprobado para su centro. Por ejemplo, el director de publicidad tiene un plan pu
blicitario aprobado que se relaciona con los objetivos de la compañía. Dentro de este plan, el di
rector de publicidad puede tomar decisiones cada día para cumplir la función de publicidad. De 
manera semejante, el ejecutivo de finanzas cuenta con información acerca de asuntos como las 
expectativas de ingresos de efectivo, pagos de efectivo y desembolsos de capita!. De esta mane
ra, el presupuesto de planificación se convierte en la base para las operaciones cotidianas y del 
mismo se derivan importantes efectos de coordinación y contr&!. 

El desempeño debe medirse e informar de él a todos los niveles de la administración. La ejecu
ción del plan de utilidades se asegura a través del contro!. Deben establecerse procedimientos que 
permitan conocer inmediatamente el éxito o el fracaso del plan y emprender la acción neqosaria 
para corregir o minimizar cualquier efecto indeseable. Es pues esencial que se tenga en operación 
un sistema de informes de desempeño a corto plazo. Por ejemplo, una faceta en el control de las 
ventas es la comparación, por áreas de responsabilidad, de las ventas planificadas; tal compara
ción hecha al final del año sería de escaso valor porque, para entonces, ya sería demasiado tarde 
para aplicar la acción correctiva -j lo que ha ocurrido, ha ocurrido! En cambio, los informes dia
rios de ventas, o incluso los informes mensuales, darán una base para la acción oportuna de la ad
ministración. Si las ventas de enero están por abajo de la cuota que se muestra en el presupuesto 
de ventas, la administración debe determinar las causas. Quizá la condición insatisfactoria se de
ba a circunstancias sobre las cuales la administración no tenga control alguno y sea poco lo que 
pueda hacer para compensarla. Por otra parte, es posible que la administración pueda corregir la 
referida condición o emprender la acción correctiva para incrementar el volumen de ventas, por 
encima de las cifras del presupuesto, en los meses subsecuentes del ejercicio presupuesta!. Es 
importante que la administración esté enterada de los problemas y dificultades en las áreas o cen
tros de responsabilidad, a medida que vayan surgiendo, a fin de poder atenderlos inmediatamen
te. Las cifras reales, aisladamente, no señalan los puntos problema; deben compararse con un 
estándar (presupuesto) para poderlas identificar y evaluar. En el capítulo 15 se tratan los infonn:;s 
de desempeño. 
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Un aspecto clave de la elaboración y el control del presnpnesto es el principio de la flexibi
lidad. Ver el plan de utilidades como una rígida copia azul de las operaciones es una invitación a 
los problemas. Durante la fase de la planificación es imposible prever todas las eventualidades; 
por lo tanto, deben hacerse ajustes en los planes operacionales y en los informes de desempe
ño. No debe considerarse al presupuesto como un medio restrictivo, sino más bien como una es
pecificación de las metas de la entidad. Del mismo modo, las variaciones en el desempeño deben 
tratarse con flexibilidad. Los propósitos primordiales deben ser: corregir los problemas y mejo
rar la ejecución. El castigo no debe ser el propósito de los informes de desempeño. 

Un programa presupuestal, visto y suministrado de nna manera sofisticada, no obstaclllila ni 
restringe a la administración; por el contrario, permite contar con metas definidas en torno a las 
cuales se toman decisiones cada día y mes con mes. A través de los informes de desempeño se fa
vorece la aplicación del principio de excepción, el cual se comentó en el capítulo 2. 

CASO GLOBAL PARA DEMOSTRACiÓN 

~ SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 

Para ilustrar la elaboración de los estados financieros planificados y la terminación del plan de 
utilidades de corto plazo en un caso típico, volvamos al ejemplo de la Superior Manufacturing 
Company. Recomendamos repasar ahora los subpresupuestos y seguir el desarrollo de los si
guientes estados presupuestales de dicha compañía éla columna "Ref." en las distintas cédulas del 
presupuesto le proporciona claves para el rastreo). 

CÉDULA 
Núm. 

58 
59 
60 

6l 
62 
63 
64 
65 
66 
67 
68 
69 

DESlqNACIÓN 
j /' 

Costo de los artículos producidos, presupuestado -detallado. 
Costo de los artículos producidos, presupuestado -resumen. 
Tabulación presupuestal -costo de los artículos vendidos e inventario de los artículos 

terminados (primeras entradas, primeras salidas). 
Costo de los artículos vendidos, presupuestado -detallado. 
Costo de los artículos vendidos, presupuestado -resumen. 
Presupuesto del inventario de artículos terminados. 
Estado de resultados, presupuestado -por periodos. 
Estado de resultados, presupuestado -por distritos de ventas (áreas de responsabilidad), 
Estado de resultados, presupuestado -por productos. 
Tabulación presupuestal (para el estado de resultados y el balance general). 
Balance general presupuestado -enero. 
Presupuesto del flujo de efectivo -detallado. 

Para elaborar los estados financieros presupuestados, el primer paso lógico en el caso de la 
Superior es la preparación del costo de los artículos producidos presupuestado. Los presupuestos 
para los materiales y partes (cédula 28), mano de obra directa (cédula 30), gastos indirectos de fa
bricación, aplicados (cédula 36) y producción (cédula 22), complementados con el inventario de 
producción en proceso, suministran los datos, que pueden reunirse y combinarse en una cédula, 
del costo de los artículos producidos presupuestado. Este procedimiento se muestra en la cédula 58. 
Los inventarios iniciales de producción en proceso (al 1 de enero de 20X2) son como sigue: 

Mcl Producto X -ningún inventario de producción en proceso durante todo el año. 

f.l Producto Y-lO 000 unidades valuadas en $13800. (Este inventario es del departamento 3 y ;)\:- rn~n

tiene relativamente constante durante el año.) 
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El costo de los artículos producidos presupuestado se detalla por productos y sub periodos 
en la cédula 58 y se resume en la cédula 59. Esta última se elabora utilizando los datos de los pre
supuestos del costo de los artículos producidos y del inventario de los artículos terminados. La 
Superior Manufacturing Company emplea el método de primeras entradas primeras salidas. para 
costear los inventarios de artículos terminados. Para calcular el costo de los artículos vendidos por 
distritos de ventas, la Superior Manufacturing Company supone que los retiros de los inventarios 
iniciales son en razón de las ventas del distrito en unidades, a las ventas totales en unidades por 
cada periodo. Se estima que los inventarios iniciales (al 1 de enero de 20X2) de artículos termi
nados sean como sigue: 

Unidades 
Valuación 

PRODUCT0X 

240000 
$806400 

PRODUCTO Y 

100000 
$138000 

El costo de los artículos vendidos se desarrolla por productos, por subperiodos y por distri
tos de ventas. Para tal propósito se emplea una hoja tabular de trabajo (cédula 60). En la cédula 61 
(costo de los artículos vendidos presupuestado) se muestran resultados detallados que se resumen 
en la cédula 62. 

En la cédula 23 (capítulo 6) se ilustró el presupuesto del inventario de artículos terminados. 
Cuando se elaboró originalmente esta cédula, sólo se conocían las unidades. Los datos que se de
sano liaron en la cédula 60 (tabulación hoja de trabajo del presupuesto) hacen posible la tennina
ción del presupuesto del inventario de artículos terminados, el cual se ilustra en la cédula 63. 

En este punto del proceso del plan de utilidades se puede elaborar el estado de resultados pre
supuestado, reuniendo y combinando las cifras presupuestales pertinentes ya desanolladas, según 
se muestran en la cédula 64 (por subperiodo) y en la cédula 65 (por producto). 

El balance general presupuestado puede fonnularse directamente de las anteriores cédulas si
guiendo un proceso muy semejante al del estado de resultados. Sin embargo, el balance general pre
supuestado requiere el uso del presupuesto de caja, del presupuesto de desembolsos de capital y de 
otros presupuestos para llegar a los saldos estimados de las cuentas durante el comienzo del año pre
supuestal. Vemos, pues, que el proceso del balance es un tanto más complejo que la elaboración del 
estado de resultados. Aun cuando es posible desarrollar el balance general directamente de las cédu
las del presupuesto antes mencionadas, por lo común es preferible abrir una hoja de trabajo especial 
para este propósito como se muestra en la cédula 67 para la Superior Manufacturing Company. Di
cha hoja de trabajo se fonnula a partir de la balanza de comprobación estimada al 31 de diciembre 
de 20XI, la cual se presenta en las primeras dos columnas de la mencionada hoja de trabajo. Recuér
dese que esta balanza de comprobación (al 31 de diciembre de 20XI) se necesita antes del fin del 
periodo operacional corriente (20XI), para que se pueda completar el presupuesto de 20X2 y distri
buirse antes de que principie el ejercicio presupuestal; tal exigencia no impide que se concluya el pre
supuesto de planificación. Esta balanza de comprobación, por lo general, se puede estimar con razo
nable precisión por el departamento de contabilidad, utilizando la balanza real de noviembre de 20X 1 
y el presupuesto corriente de diciembre de 20XI. En algunos casos se necesita modificar detennina
das partes del presupuesto de planificación después de su distribución inicial. Esta modificación de
berá efectuarse si la balanza estimada de fin de año resulta estar inc0n:.ecta en una suma importante. 

El balance general anual de 20X2 para la Superior Manufacturing Company se presentó en la 
cédula 17 (capítulo 4). Pueden prepararse también balances presupuestados mensuales y se pue
denjustificar puesto que su elaboración requiere poco tiempo. En la cédula 68 se muestra el balan
ce general al 31 de enero de 20X2; obsérvese el pasivo contingente que se explica en la nota al pie 
y la fonna en que se presentan los gastos indirectos de fabricación (sobreaplicados y subaplicados) 
en el balance mensual. Este último renglón no aparece en el balance general anual porque, ya pa
ra entonces, su saldo será de cero. La preparación de los balances generales mensuales se puede 
facilitar mediante el uso de una hoja tabular de trabajo como la que se ilustra en la cédula 67. 

~, 
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CÉDULA 58. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Costo de los artículos producidos, presupuestado -detallado, para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

TOTAL 
PRIMER TRIMESTRE TRIMESTRES 

REF. ANUAL ENERO FEBRERO MARZO PRIMERO SEGUNDO TERCERO CUARTO 

Producto X: 
Materiales utilizados 28 $1 156600 $85400 $97600 $97600 $280600 $288000 $276000 $312000 
Mano de obra directa 30 1 440000 105000 120000 120000 345000 360000 345000 390000 
Costo primo 2596600 190400 217600 217600 625600 648000 621 000 702000 
Gastos indirectos de fabricación 

aplicados 36 633600 46200 52800 52800 151 800 158400 151800 171 600 

Costo de los artículos producidos 3230000 236600 270400 270400 777400 806400 772 800 873600 

Unidades producidas 22 960000 70000 80000 80000 230000 240000 230000 260000 
Costo unitario $3.38 $3.38 $3.38 $3.38 $3.36 $3.36 $3.36 () 

l> 
producto Y: ." =,-

Materiales utilizados 28 $260000 $17000 $18000 $19000 $54000 $70000 $63500 $72 500 
e 
O 

Mano de obra directa 30 312000 20400 21600 22800 64800 84000 76200 87000 ~ 

w 

Costo primo 572 000 37400 39600 41800 118800 154000 139700 159500 -; 

Gastos indirectos de fabricación 
m 

'" 
aplicados 36 145600 9520 10080 10640 30240 39200 35560 40600 

$e 
Z 

Costo de los artículos producidos 717600 46920 .-42680 52440 149040 193200 175260 200100 
l> 
() 

(j. 

Unidades producidas 22 520000 34000 36000 38000 108000 140000 127000 145000 z 
"" Costo unitario $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 l> 
." 

Todos 105 productos: R 
Materiales utilizados 28 $1416600 $102400 $115600 $116600 $334600 $358000 $339500 $384500 l> 

() 

Mano de obra directa 30 1 752000 125400 141 600 142800 409800 444000 421 200 477000 (j. 
z 

Costo primo 3168600 227800 257200 259400 744400 802000 760700 861 500 o 
m 
~ 

Gastos indirectos de fabricación ." 

S; 
aplicados 36 779200 55720 62880 63440 182040 197600 187360 212200 z 

Costo total de producción $3947800 $283520 $320080 $322840 $926440 $999600 $948060 $1 073700 
o 
m 
e 

iv'.ás inventario inicial de producción 
-; 
E 

13800 13800 13800 13800 13800 13800 13800 13800 o 
en proceso l> 

,'¡\enos inventario final de producción 
o 
m 
V> 

en proceso (13800) (13800) (13800) (13800) (13800) (13800) (13800) (13800) 
w -~-

Custo de los artículos producidos $3947800 $283520 $320080 $322 840 $926440 $999600 $948060 $1 073700 ... ~ 
---- -O _._-



CÉDULA 59. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Costo de los artículos producidos, presupuestado -resumen, para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 
.' ,,;/:,;,.' -.', -

". . PRIME~tRI~ESiRE -- '-'<i,'::(--',<::"'-<" 
TClTAl 

TRIMESTRES 
'REF, 

ANUAL ENERO FEBRERO MARzo PRIMERO SEGUNDO TERCERO 

Producto X: 
Costo de los artículos producidos 58 $3230200 $236600 $270400 $270400 $777400 $806400 $722800 
Unidades producidas 22 960000 70000 80000 80000 230000 240000 230000 
Costo unitario 58 $3.38 $3.38 $3.38 $3,38 $3.36 $3.36 

Producto Y: 
Costo de los artículos producidos 58 $717600 $46920 $49680 $52440 $149040 $193200 $175260 
Unidades producidas 22 520000 34000 36000 38000 108000 140000 127000 
Costo unitario 58 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 $1.38 

Costo de los arflculos producidos 58 $3947800 $283520 $32,9 080 $322840 $926440 $999600 $948060 

,c<¡,y,.,"~"",;,_, " __ ~;~"~"S ',' -." -,< _ _ - ,'';',,- 1 '-,", ' "." ' ":> 

CUARTO 

$873600 
260000 

$3.36 

$200100 
145000 

$1.38 

$1 073700 
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producloX: 
Enero 

Inventario inicial 
Producción 

Total 
Ventas al costo 
Inventario final 

Febrero 
Producción 
Total 

Ventas al costo 
Inventario 

Marzo 
Producción 

Total 

Ventas al costo 

Inventario 

CÉDULA 60. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Tabulación presupuestal -Costo de los artículos vendidos e inventario de los artículos terminados ¡primeras entradas, primeras salidasl 

para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

, , 

Tom' ' DEL SOR 

, UI~rD4pE!;, t&siÓU~¡tA~bc~S~;T~TÁi,ÜNIDADIS , 
tosro,TorAl '.UNIDADES 

240000 $3.36 
70000 3.38 

310000 
85000 3.36 

155000 3.36 
70000 3.38 

80000 3.38 

155000 3.36 
150000 3.38 

90000 3.36 

65000 3.36 
150000 3.38 

80000 3.38 

65000 3.36 
230000 3.38 

65000 $3.36 
30000 3.38 

200000 3.38 

$806400 
236600 

$1 043000 
285600 

757400 

270400 

$1 027800 
302400 

725400 

270400 

$995800 

$218400 
101 400 
676000 

30000 

35000 

20526' 
9474 

$100800 

117600 

$68967 
32022 

40000 

45000 

34211 
15789 

DISTRITOS DE VENTAS 

DEL ESTE 

COSTO:rOTA[ 

$134400 

151 200 

$114949 
53367 

UNIDADES 

15000 

10000 

10263 
4737 

UElOESTE 

COSTÓ TPTAl 

$50400 

33600 

$34484 
16011 
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CÉDULA 60 (Continuación) 
01 
t.) 

-- -;.,----,-... --;-;- .... -,-- .. :~ "U 

DISTRITOS DE VENTAS 
» 
'" -; 
m 

• 'Ó ' = 
TOTAL "bEr$'u~i; DEL ESTE DEL OESTE » 

;!! 

U¡,I)i~ADE~CÓSrO'.ONITAR'O . COSTÓ TÓTAI. UNIDADES 'cóst6roTAL COSTó TÓTAL COS101OTAL 
ñ 

UNIDADES UNIDADES » n 
O' 

20, trimestre, 
z 
o 

Producción 240000 $3,36 806400 
m 

í> 
Tolal 200000 3,38 "U 

í> 
240000 3.36 $1 482400 z 

"ñ 

Ventas al costo 200000 3.38 676000 69231 t 234000 103846 351 000 26923 91 000 ñ » 
60000 3,36 201 600 20769 69784 31 154 104677 8077 27139 n 

O' 
Inventario 180000 3,36 604800 z 

-< 
3er. trimestre n 

Producción 230000 3.36 772 800 
O z 
-; 

Total 410 000 3.36 $1 377 600 '" ~ 
Ventas al costo 190000 3.36 638400 65000 218400 90000 302400 35000 117600 o 

m 

Inventario 220000 3.36 739200 e 
;=! 

40. trimestre 6 » 
Producción 260000 3.36 873600 o 

m 
V> 

Total 480000 3.36 $1612800 
Ventas al costo 280000 3.36 940800 90900 302400 140000 470400 50000 168000 

Irventario 200000 3.36 672 000 
,. 

-

Ventas tola les al costo 1000000 $3364600 340000 $1 143973 500000 $1 682393 160000 538234 

producto Y: 
Enero 

Inventario inicial 100000 $1.38 $138000 
Producción 34000 1.38 46920 

Total 134000 $184920 
Ventas al costo 34000 1.38 46920 15000 $20700 11 000 $15 180 8000 $11 040 

Inventario 100000 1.38 $138000 

.. ".~,,J 
,_,, __ ·.~=¿U" ___ " 



CÉDULA 60 ¡Continuación) 

, ·'ÓISTRITOSDEVENTAS 

,TOTAL' DEL SUR DElES'rÉ • . 'PWOESTE' 

'dN'lgÁ6~~' ~"bbsT6úN¡TÁRi6'¿óSTÓ TÓTÁi ':'¡.!~16¡\DES·t~~C>T¿fAi< UNIDADES COSTOJOTAL UNIDADES COSTOTOTAL 

Febrero 
Producción 36000 1.38 49680 

Total 136000 $ 187680 
Ventas al costo 41000 1.38 56580 16000 $ 22 080 14000 $ 19320 11 000 $15180 

Inventario 95000 1.38 131 100 
Marzo 

Producción 38000 1.38 52440 

Total 133000 $ 183540 
Ventas al costo 45000 1.38 62100 19000 26220 15000 20700 11000 15180 

Invenlario 88000 1.38 121 440 
n 
J> 
~ 

2do, trimestre =1' 
e 

Producción 140000 1.38 193200 5 -
Total 228000 $ 314 640 w 

Ventas al costo 135000 1.38 186300 55000 75900 45000 62100 35000 48300 .., 
m 

'" Inventario 93000 1.38 128340 ~ 

3er. trimestre 
Z . J> 

Producción 127000 1.38 175260 
, n 

iS, 

Total 220000 $ 303 600 
z 
-< 

Venias al costo 95000 1.38 131 100 40000 55200 35000 48300 20000 27600 J> 
~ 
e 

Inventario 125000 1.38 172 500 n 
J> 

40, trimestre 
n 
iS 

Producción 145000 1.38 200100 z 
o 

Total 270000 $ 372 600 :TI 

Ventas al costo 150000 1.38 207000 65000 89700 50000 69000 35000 48300 '" ~ z 
In.ventario 120000 1.38 165600 o 

m 

Ventas totales al costo 500000 $ 690000 $210000 $ 289 800 170000 $ 234 600 120000 $165600 e 
=i 
§ 
J> 

CÓiCI':OS: o 
m 

'" 
.. \'emas de marzo en el distrito ¡Cédula 5 Costeo ventas marzo $3.36 A ' .. I d" 30 000 65 000 20 526 1M - X = slgnaclon a !stnto 95000 X -1 - = 

ie0fas totaies de marzo -Cédula 5 O> 
W 

j 90000 200 000 ~ 69 231 
260000 X 1 



Coslo de los artículos vendidos, presupuestado ~etallado, para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 VI 
.¡" 

tOTALTODOS lOS DISTRITOS DISTRITO DEL SUR DISTRITO DEL ESTE DISTRITO DEL OESTE " » 
'" -; 
m 

UNIDADES 'COSTOTOTAL . ···.UNlDADÉS '. COSTO TOTAL ,UNIDADES COSTO TOTAL UNIDADES COSTO TOTAL = 
",'.- :'" » 

.REF. ';"¿21 
~ 

.60 . 21 60 21 60 21 60 n 
" » n 

Producto X: o' z 
Enero 85000 $285600 30000 $100800 40000 $134400 15000 $50400 o 

m 

Febrero 90000 302400 35000 117600 45000 151200 10 000 33600 ;;: 
Marzo 95000 319800 30000 100989 50000 168316 15000 50495 " ;;: 
Total 1 er, Irimestre 270000 907800 95000 319389 135000 453916 40000 134495 

z 
'ñ 

20. trimestre 260000 877600 90000 303785 135000 455677 35000 118138 n » 
3er. trimestre 190000 638400 65000 218400 90000 302400 35000 117600 

n 
O 

40. trimeslre 280000 940800 90000 302400 140000 470400 50000 168000 z 
-< 

Total producto X 1 000000 $3364600 340000 $1 143974 500000 $1682393 160000 538233 n 
O -- - - - - -_ .... - -
Z 
-; 

'" producto Y: !2 
Enero 34000 $46920 15000 $20700 11 000 $15 180 8000 $11 040 o 

m 

Febrero 41000 56580 16000 22 080 14000 19320 11 000 15 180 e 
::j 

Marzo 45000 62100 19000 26220 15000 20700 11000 15 180 § 
» 

Total 1 ero trimestre 120000 165600 50000 69000 40000 55200 30000 41400 o 
m 
en 

20. trimestre 135000 186300 55000 75900 45000 62100 35000 48300 
3er. trimestre 95000 131 100 40000 . 55200 35000 48300 20000 27600 
40. trimestre 150000 207000 65000 ' 89700 50000 69000 35000 48300 

Total producio y 500000 $690000 210000 $289800 170000 $234600 120000 $165600 

Todos los productos: 
Enero $332520 $121500 $149580 $61 440 
Febrero 358980 139680 $170520 48780 
Marzo 381 900 127209 189016 65675 

Total 1 er. trimestre 1 073400 388389 509116 175895 
20, trimestre 1 063900 379685 517777 166438 
3er. trimestre 769500 273600 350700 145200 
40. trimestre 1 147800 392 100 539400 216300 

Total en el año $4054600 $1 433774 $1916993 $703833 

-------------~-



REF. 

Productos: 
X 60 
Y 60 

Costo total 

CÉDULA 62. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Costo de los artículos vendidos, presupuestado -resumen para el año que termina el31 de diciembre de 20X2 

. ······· ... fOtJ(li'réÍDQ~'LÓSDISrRIT6s 

uNí~AbEs'<;·'tÓSTÓJ"OTA~ .. UNiDADES 
. ~. i __ - -

1 000000 $3364600 340000 
500000 690000 .210000 

$4054600 

D.EL SUR 

CÓSTOrOTAL 

_~'JI143 974 
289800 

$1 433774 

···YOISTRf[OS DEVENTAS 

. UNIDADES 

500000 
170000 

DEL ESTE 

. ~oSToToTAL 

$1 682393 
234600 

$1916993 

DEL OESTE 

UNIDADES 

160000 
120000 

COSTO TOTAL 

$538233 
165600 

$703833 

); 
~' 
5 
w 

-; 
m 

~ 
Z 
fi oz 
-< 
~ 
~ 

" n 
fi oz 
O 
m 
~ 

~ 

~ 
Z 
O 
m 
e 
-; 
r 

~ 
o 
m 

'" 
1M 

"" !.n 
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CÉDULA 63. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY ¡;: 
." ¡;: 
Z 

Presupuesto del inventario de artículos terminados, para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 
'ñ 

.~RODUCTOX PRODUCTO Y 
Fi 
}o 
() 

, :''" e O· 
'UNIDADES COSTOUNITARrO .. UNIDADES COSTO UNITARIO 

REF. .. :C05TO TOTAL 23 60 COSTO TOTAL 23 60 

z 
-< 

COSTO TOTAL () 

O z 
Enero 1 de 20X2 $944400 240000 $3.36 $806400 100000 $1.38 
Enero 31 de 20X2 895400 225000 • 757400 100000 1.38 

$138000 
-< 
'" !2 

138000 O 

Febrero 28 de 20X2 856400 215000 t 725400 95000 1.38 131100 
m 
e 

Marzo 31 de 20X2 797440 200000 3.38 676000 88000 1.38 121 440 
:j 

§ 
Fin del 20. trimestre 733140 180000 3.36 604800 93000 1.38 128340 }o 

o 
. Fin del 3er. trimestre 911 700 220000 3.36 739200 125000 1.38 172 500 m 

"" 
Fin del 40. trimestre 837600 200000 3.36 672 000 120000 1.38 165600 

" • 70000 unidades a $3. 38 Y 155000 unidades a $3.36. 
t 50 000 unidades a $3.38 y 65 000 unidades a $3.36. 



·, 

CÉDULA 64. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Estado de resultados, presupuestado - por periodos, para el año terminado el 31 de diciembre de 20X2 

•.•. PRIMER TRIMESTRE TRIMESTRES 

·REF. ANUAl. ENERO FEBRERO . .. MARZO . PRIMERO SEGUNDO TERCERO .CUARTO 

Ventas (netasl 21 $6095000 $500400 $540000 $574100 $1614500 $1 595000 $1158000 $1 727500 
Menos costo de los artículos Ivendidos 61 4054600 332520 358980 381 900 1 073400 1 063900 769500 1 147800 

Utilidad bruta 2040400 167880 181 020 192 200 541 100 531 100 388500 579700 

Menos: n 

Gasto de venta 
» 

39 989497 82109 84608 86769 253486 251 915 222977 261 119 "" =r 
Gastos de administración 40 223713 18752 18735 18859 56346 55999 54321 57047 e 

5 
Total 1213210 100861 103343 105628 309832 307914 277298 318 166 ~ 

w 

Utilidad en operación 827190 67019 77677 86572 231 268 223 186 111202 261 534 ..., 
m 

Más: '" S 
Ingreso por intereses 53 500 42 41 42 125 125 125 125 Z 

, » 
Otros ingresos 49 37120 3 390 ,. 2950 3620 9960 9510 8220 9430 n 

864810 70451 80668 90234 241 355 232821 119547 271 089 
(5 
z 

Menos: 
..( 

~. 
Gasto de intereses 53 3750 667 416 667 1750 1 000 500 500 R 

Utilidad antes de impuestos sobre la renta 861 060 $69784 $80252 $89567 $239603 $231 821 $119047 $270589 » n 
(5, 
z 

Porcentaje de ventas 14,13 13,9 14.8 15.6 14.8 14.5 10.3 15.7 o 
m 
~ 

Impuesto federal sobre la renta 53 258 318 "" S; 
Utilidad neta $602742 z 

o 
m 
e 
:::! 
c: 
o » o 
m 

'" 
W 

'" 'i 



358 PARTE 11. APLICACiÓN DE LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE UTILIDADES 

CÉDULA 65. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Estado de resultados" presupuestado -por distritos de ventas para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

Ventas (netas) 
Costo de los artículos vendidos 

Utilidad bruta 

Gasios de venta del distrito 

Utilidad directa en operación del distrito 
Porcentaje de las ventas netas 
Asignaciones 

Gastos generales indirectos de ventas 
Gastos de administración 
Servicios del edificio 

Tofal a asignarse 
Base de asignación* 

Utilidad en operación del distrito 

Porcentaje de las ventas netas 
Más otros ingresos, 

menos otros gastos 

Utilidad antes de impuesto sobre la renta 
Impuesto federal sobre la renta 

Utilidad neta 

• Con base en los ventas netas. 

REF. TOTAL 

21 
61 

39 

39 
40 
32 

49y 
53 

53 

$6095000 
4054600 

2040400 
663167 

1 377 233 
22.6 

296330 
193713 
60000 

550043 

827190 

13.57 

33870 

861 060 
258318 

$602742 

DEL SOR 

$2120000 
1 433773 

686227 

234656 
451 571 

21.3 

191 305 
(34.78%) 

$60266 

12.3 

1 
, ¡ 

CÉDULA 66. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 

D!ST~I1:0 .6~ VENTAS 

DIÚm 

$2907000 
1916993 

990007 
313391 

676616 
23.3 

262370 
(47.70%) 

$414246 

14.2 

DElOESTE 

$1 068000 
703834 
364166 

115120 

249046 
23.3 

96368 
(17.52%) 

$152678 

14.3 

Estado de resultados" presupuestado -por productos, para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

lentas 
:osto de los artículos vendidos 

Jtilidad bruta 
\signaciones: 

Gastos de venta del distrito 
Gastos generales indirectos de ventas 
Gastos de administración 
Servicios del edificio 

Total a asignarse 
Base de asignación* 

Itilidad en operación 

orcentaje de las ventas 
'ás otros i ng resos f 

menos otros gastos 

tilidad antes de impuesto sobre la renta 
npuesto federal sobre la renta 

tilidad neta 

Con base en las ventas netas. 

REF. 

21 
61 

39 
39 
40 
32 

49y 
53 

53 

TOTAL 

$6095000 
4054600 

2040400 

663167 
296330 
193 713 
60000 

1213210 

827190 

13.57 

33870 
861 060 
258318 

$602742 

$5066000 
3364600 

1 701 400 

1 008420 
(83.12%) 

$692 980 

13.68 

$1 029000 
690000 

339000 

204790 
(16.88%) 

$134210 

12.07 



CÉDULA 67. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Tabulación presupuestal para el año que termina el31 de diciembre de 20X2 

. ',BALANzA DE COMPRélBAClÓN 
DIC 31 DÉ20X1 . 

Coi a y bancos 
Cuentas por cobrar 

Provisión para cuentas dudosas 
Inventario de materiales 
Inventario de producción en proceso 
Inventario de artículos terminados 
Seguro pagado por adelantado 

Inventario de suministros generales 
Terrenos 
Edificio, maquinaria y equipo 
Depreciación acumulada 

Fondo para el edificio 

Cuentas por pagar 
Honorarios de auditoría por pagar 
Impuestos sobre la propiedad, 

por pagar 

DR CR 

54000 
160000 

257600 
13800 

944400 
2532 

13700 
25000 

2080000 

20000 

9000 

443380 
\ 

52100 
2400 

7000 
4982 

ASIENTOSmSIJI'\.!ÉSTMES·, 

PARA20X2 

DR 

17-6133006 
1-6095000 

11-3000 
2-1 419000 

15-22788 

15-41 140 

14-8700 
,. 

14-20000 
18-500 
13-1429140 
15-2400 

15-8000 
15-4982 

CR . 

17-5560490 
10-6095886 
11-3000 
9-12190 
3-1416600 

5-3600 
6-3036 
9-960 
6-49640 

5-60000 
6-19560 
8-600 
9-4200 

2-1419000 
9-2400 

19-2750 
5-2400 

6-4164 
9-720 

" PRODUCC¡ÓNEN 

PROCESO 

. DR CR 

13800 13800 

ESTADO DE 

RESULTADOS 

DR CR 

944400 837600 

BALANCE G.ENERAl 

31 DE.DIC.DE20X2 . 

DR 

626516 
156114 

260000 
13800 

837600 

17724 
5200 

25000 
2088700 

40500 

CR 

18 190 

527740 

41960 
2400 

() 

~, 
e 
5 
w 

-l 
m 

'" $e 
Z 
1) 
o' z 
-< 
» 
~ 
n 
1) 
O z 
O 
pJ 
"U 

~ 
1750 O 

m 
e 
-l 
r 

~ 
o 

7284 ¡;; 
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-O 
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CAPíTULO 13. TERMINACiÓN Y APLICACiÓN DEL PLAN DE UTILIDADES J 61 

CÉDULA 68. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Balance general presupuestado -enero· para el mes que termina el 31 de enero de 20X2 

Activo circulante: 

Caja y bancos 
.Cuentas por cobrar 

Menos provisión para cuentas dudosas 

Inventario de materias primas 
Inventario de producción en proceso 
Inventario de artículos terminados 

Seguro pagado por adelantado 
Inventario de suministros generales 

Fondos: 
Fondo para el edificio 

Activos operacionales (fijos): 
Edificio 

Menos depreciación acumulada 

Maquinaria y equipo 
Menos depreciación acumulada 

Cargos diferidos: 
Gastos indirectos de fabricación subaplicados 

Total del activo 

Pasivo circulante: 

Cuentas por pagar 
Honorarios de auditoría, por pagar 
Impuestos sobre la propiedad, por pagar 
Intereses acumulados, por pagar 
Impuesto sobre la renta, por pagart 

Pasivo a largo plazo: 

Documentos a largo plazo, por pagar 
Capital contable 

Capital social -acciones comunes 
Prima en venta de acciones comunes 
Utilidades retenidas 
Más utilidad neta de enero 

Total del pasivo y capital contable 

.. Vea el balance anual en la cédula 17. 

ACTIVO 

$ 
157793 

10001 

1 800000 
365000 

280200 
85261 

PASIVO y, CAPITAl ".l, 
, 'c 

$ 

522770 
48849 

, 

$163374 

147792 

253100 
13800 

895400 
1 899 

13457 

25000 

1 435000 

194939 

32630 
2600 
5589 
7667 

300335 

2000000 
50000 

571 619 

$1 488822 

20042 

1 654939 

6637 

$3170440 

$ 

348821 

200000 

2621-619 

$3170440 

t Un litigio que está actualmente en proceso puede dar como resultado el pago de un aproximado de $620 000 por aiuste del impuesto federal 
sobre la renta, correspondiente a eiercicios anteriores. 



362 PARTE 11. APLICACIÓN DE LA PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE UTILIDADES 

El presupuesto del flujo de efectivo, detallado por meses, se muestra en la cédula 69. El re
sumen del presupuesto de caja se presenta en la cédula 57 (capítulo 12). 

La Superior Manufacturing Company prepara un estado presupuestado del flujo de efectivo. 
Una vez completadas las cédulas restantes, el plan de utilidades se entrega al comité ejecutivo y 
al principal ejecutivo de la compañía para su aprobación; obtenida ésta, el director de presupues
tos lo reproduce para que se distribuya a los gerentes que se especifica. 

El proceso de planificación cubre un plan de utilidades de 
largo alcance y un plan de utilidades de corto plazo. Al de-, 
sarrollar estos planes se preparan numerosas cédulas del 
presupuesto en las que se desarrollan los planes para cada 
fase de las operaciones de una compañía. El último Paso 
en el proceso de planificación es completar el plan de ,J.!.ti
lidades mediante la combinación de las cédulas campo, 
nentes y la fOlmulación de los estados financieros pI3J1.ii1-
cados. Se preparan, asimismo, los estados planificatios 
de la situación financiel'" de los resultados y del flujo de . 
efectivo, para determinar las repercusiones de lós p1an.es 
de la compañía sobre su futura condición financiera., El 
plan complejo de utilidades, o un juego parcial de sus 

1. ¿Por qué deben elaborarse estados financieros p~a:" 
nificados como parte del plan de utilidades? 

2. ¿Cuál debe ser la responsabilidad del director de 
presupuestos respecto a la formulación y compila.,
ción de los distintos componentes del plan anual 
de utilidades? 

3. ¿Por qué durante el proceso de planificación los 
distintos subpresupuestos son aprobados en gene
ral sólo tentativamente, en vez de hacerlo en fo~a 
definitiva? 

4. Explique. cómo pueden usarse lospresupuést\?s.~; 
flexibles de gastos para "probar" qué (an ~prqp'íá_ ' 

do se muestra el plan de utilidades duiantedpi,,~ 
ceso de su-desarrollo.-

5. ¿Qué significa una prueba por razones? Expliqué 
su aplicabilidad con respecto: al al desan'ollo del 
plan de utilidades y b 1 a la planificación de utilida' 
des de largo alcance. 

6. El plan anual de utilidades debe quedar terminado' 
antes de que se inicie 'el periodo para el cuaLs¿'es
té elaborando el presupuesto. Para su debida,tenlli
nación se necesita la balanza de comprobación á1 

distintas partes, se distribuye entre el pe~sonal adminis
trativo adecuado para que le sirva de:,gúía en Ía conduc
ción de las operaciones' durante"tod~-'-el periodo que 

abarca la planificación. 
Aun cuando algunos negocios ~e ventas_-al menu

deo presupuestan Únicamente las: ve~'t~s, los niveles del 

,inventario y las c9mpra~. les re~mlta :~enéfi,c9 un pro
grama integral deplanificaci6n y cQÍ)trol de utilidades 

,'-que comp~~nd~'i6das las fases de iatopéÍ'~¿ion:es" En 
, tal~s c~sos, los- (Üv~isos subpreshpu'6~ip~ (vent~s, exis

:Ú~~cia, 'qoQipr~s, .. gastos, qes,errl)~olsoA'9~ c~p,ital, Gaja, 
etc.).se ~esumene~ el estado de resulÚdos,el balaIice 
general y el presupuesto del flujo de efectivo. 

día 'último -del' año en crirso _:a,_nt~~;"ae qlle'"concllIya 

ese perlad?" ~Q¿é se puede.lJ,~c~LP'ara1~~olver' es:
ta apar,ente incongruencia? 

7. Describa agJ'a¡ides~asg~s ladis.tribucióndel plan 
'anual de utilidades en una siti.IaC~9,h )lorm,al. 

8. ¿Por qué deb~npresentarseporseparado el plan 
anual de utilidades y los presupuestos flexibles de 
gastos? 

9. Describa las :ventajas de, d?s alternativas p.on res
pecto a la distribución del plan;al1ual deutilida
d~'s:' alten;tativa,- J, dísúibuirlo;a' tdl:Vés 'dÓl'"f:!erviGio, 

. ;égtilat 'd~,':,t:6~~~ü;~Pi~'ues ~e~Ja:':':'¿'o'mp,~a; alt~r~ 
nativa 2; disttibuirloatrávésde;¡~~ can'ales de lí, 
n~'a'cómpleÍne~t~ndo"la distribud~i1 con' ieunion~s 
,y 'pláticas. 

10. ¿Por quéeSesericialque la adÍl1.iÍlistraciÓn aplique 
el plananual deutilidactesde'una !llanera flexible? 

11, ¿Cómo podrían las computadoras, en particular las 
compu~do~as p~rsonales, au~iliar_:a la administra
ción: en la reaHi~Cióii de-las pruebas por' razoneS y 

en la' investigación sobre el presupuesto de los pla
nes' operaciori3Jes alternos? 



CÉDULA 69. SUPERIOR MANUFACTURING COMPANY 
Presupuesto del flujo de efectivo -detallado (por meses y trimestres), para el año que termina el 31 de diciembre de 20X2 

ler. 20. 3er . 40. 

, :<';,~J 
REF. . EN EL AÑO ENERO FEBRERO MARZO TRIMESTRE TRIMESTRE TRIMESTRE TRIMESTRE 

Saldo inicial de caja 57 $54000 $54000 $163374 $116518 $54000 $76739 $300711 $298617 
Ingresos (fijos de entradas) de efectivo 

presupuestados 
Cobros de cuentas por cobrar (de ventas) 50 6095886 502607 531 054 563383 1 597044 1 625692 1 190574 1 682576 
Otros ingresos 50 37120 3390 2950 3620 9960 9510 8220 9430 
Producto de documentos por pagar 

a corto plazo 56 100000 100000 100000 () 

Ingresos (flujos de entradas) totales ~ 
~, 

presupuestados 55 6233006 505997 534004 667003 1 707004 1 635202 1 198794 1 692006 e 

Total (saldo inicial + ingresos) 55 6287006 559997 697378 783521 1761004 1611 941 1 500505 1 991 623 (5 

Pagos (flujo de salidas) de efectivo, w 

presupuestados -< 
m 

Compras de materiales -cuentas por pagar 54 1 429140 117370 119100 122500 358970 371 190 327530 371 450 '" :;: 
Mano de obra directa 54 1 752000 125400 141 600 142800 409800 444000 421 200 477000 Z 

~ 

Gastos indirectos de fabricación 52 612800 48' Z13 50475 50610 149798 154020 151 296 157686 () 

6· 
Gastos de distribución 52 958897 79419 82098 84275 245792 244489 215427 253 189 z 
Gastos de administración 52 173243 14421 14505 14577 43503 43463 42535 42742 -< 

~ 

Servicios del edificio 52 84000 7700 6800 6720 21220 19880 20500 22400 
~ 

R 
Desembolsos de capital 54 28700 200 200 28500 ¡; 
Documentos por pagar 56 y 57 250000 150000' 150000 100000 6· z 
Dividendos 54 12000 12000 o 

m 

Partidas acumuladas y diferidas (excluyendo ~ 

~ 

dividendos) 53 359710 3400 16282 285300 304982 34188 10400 10140 > z 
Pagos totales presupuestados 55 5660490 396623 580860 706782 1 684265 1 411 230 1 200888 1 364107 o 

m 

Saldo final de caja Dic. 31 de 20X2 $626 516 $163 374 $116518 $76739 $76739 $300711 $298617 $626516 
e 
-< 
¡: 
o 
~ 
o 

* Documento por pagar a largo plazo. m 
<f> 

W 
O-
w 



364 PARTE 11. APLICACiÓN DE LA PLANIFICACiÓN Y CONTROL DE UTILIDADES 

CASO 13-1 Desarrollo de 105 presupuestos del costo de 105 artículos 
vendidos y el inventario de artículos terminados 

La Royce Incorporated está desarrollando su presupuesto para 20X2. Enseguida se muestran al
gunos de los planes elaborados basta la fecha. 

COSTO DE LOS ARTíCULOS PRODUCIDOS PRESUPUESTADO 

PRO[)UCTOA 

MES UNIDADES ··.···.·COSJPUi'!ITARIO 

Enero 
Febrero 
Marzo 
Abril 
Mayo 
Junio 

MES 

Enero 
Febrero 
Marzo 
Abril 
Mayo 
Junio 

20000 
20000 
21000 
23000 
23000 
23000 

PRESUPUESTO DE VENTAS (UNIDADES) 

10000 
12000 
13000 
15000 
14000 
9000 

"-";- >;;: . 
.... PRODUCTO.A 

I 
, 1 

"~" \ ~- ,". l '. 

$1.00 
1.00 
1.00 
1.00 
1.00 
1.00 

7000 
8000 

11 000 
12000 
11000 
8000 

Inventario inicial: producto A, 20 000 unidades a $0.90. La compañía emplea PEPS. 

SE PIDE 

1 Prepare una hoja de trabajo del presupuesto para calcular el costo de los artículos vendidos por produc
to y por distrito de ventas. Suponga que los envíos de mercancías a los distritos r desde los almacenes cen
trales, se efectuarán conforme a la razón de las ventas presupuestadas en una base de unidades. 

2 Prepare un presupuesto para el costo de los artículos vendidos por producto, distrito y subperiodo .. 

3 Prepare un presupuesto de los inventarios de artículos terminados por producto y subperiodo. 

4 Mencione las fuentes de los datos que se usan para el presupuesto en relación con los puntos 1, 2 Y 3. 
¿Es válido el supuesto que se establece en el punto 1? ¿Por qué? 

CASO 13-2 Aplicación de los presupuestos flexibles de gastos 
en la elaboración de 105 estados de resultados; dos alternativas 

El comité ejecutivo de la Fulton Metals Company había tenido una junta para discutir el presu
puesto de ventas propuesto por la división de ventas. Durante la junta se trató ampliamente el 
aspecto de las utilidades, ya que han sido bajas en los años recientes alcanzando apenas un pro-
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medio del 4% de las ventas, en tanto que el promedio en la industria es del 6%. Para la planifica·· 
ción se han desarrollado algunos datos tentativos que se presentan a continuación: 

Ci Plan anual de ventas (tentativo): 

DISTRITO 

1 
2. 

MONTO 

$6000000 
4000000 

b El costo del material 'representa, en promedio, el 21 % de las ventas. 

e El costo de la mano de obra es, en promedio, 30.6% de las ventas. 

e! Las fórmulas del presupuesto flexible de gastos SOn (se resumen para propósitos de instrucción): 

ÁREA. (CENTRO) GASTO'FIJO 

DE RESpONSABILIDAD POR MES 

Depto. productivo $50000 
Depto. productivo 2 40000 
Depto. de servicio 21 20000 
Depto. administrativo 30 30000 
Ventas: 

Oficina central 40000 
Distrito 1 15000 
Distrito 2 10000 

e Cambios en el inventario -ninguno. 

TASA VARIABLE DEGASJO 

$2. 00 por cada 100 horas-máquina directas 
$1. 00 por cada 100 horas-máquina directas 
$0.20 por total de 100 horas-máquina directas 
$0.003 por cada dólar de ventas totales 

$0.004 por cada dólar de ventas totales 
$0.06 por cada dólar de ventas del distrito 
$0.07 por cada dólar de ventas del distrito 

, ¡ 

f Suponga una tasa promedio de 35% del impuesto sobre la renta. 

9 Datos sobre la producción de los departamentos productivos: 

SE PIDE 

Horas-máquina directa (cientos): 
Departamento 1 
Departamento 2 

AL NIVEL DEL PLAN DE V~NTAS 

150000 
120000 

1 Prepare un estado tentativo de resultados (resumido), tentativo de ventas al nivel planificado. Detalle los 
- gastos por departamentos. 

2 ¿Cuál sería la utilidad si el volumen de ventas (no el precio de venta) se aumentara en lO%? Suponga 
que se incrementaran las horas-máquina directas en el mismo porcentaje. 

CASO 13-3 Los ingresos por ventas aumentan inesperadamente: 
¿debe cambiarse el plan de utilidades? 

La Dakota Tooling fabrica máquinas herramienta que distribuye en un área de 10 estados. Las 
ventas son relativamente estables durante todo el año, por lo que la compañía mantiene una fuer-
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Za lal>oral y una capacidad de planta estables. Hace tres años se amplió considerablemente la ca
pacidad de la planta; sin embargo, la compañía no ha podido utilizar más .de160% de esa capaci
dad aun cuando, desde la ampliación de la planta se ha aumentado el volumen de ventas en un 7% 
cada añü. La compañía prepara un plan anual de utilidades, detallado por meses. Se distribuyen 
informes internos de desempeño (o rendimiento) a las distintas áreas o centros de responsabilidad 
sobre una base mensual. En estos informes de desempeño se comparan los ingresos y los gastos 
reales, así como otras medidas cuantitativas del desempeño, con el plan original de utilidades. 

La compañía está ahora en el cuarto mes del año y el volumen acumulativo de ventas se ha
ll" aproximadamente en un 20% por encima del nivel previsto en el plan anual de utilidades. Es
teaumentü inesperado en las ventas se debió a un contrato con un distribuidor en una nueva área 
de ventas. Si bien los vendedores habían estado trabajando durante algún tiempo con este distr.i
buidor, no se mostraban optimistas respecto al nuevo negocio y no incluyeron esta nueva situa
ci6n cuando se concibió el plan de ventas. Como resultado de este importante aumento en el vo
lunen de ventas, las variaciones entre los resultados reales y el plan de utilidades, que se reflejan 
en los informes de desempeño, están, como lo dijo un gerente, "volviéndose bastante ridículos". 
Dada la estabilidad de las operaciones en el pasado, la compañía no había tenido anteriormente 
eite problema presupuestal en particular por lo que se han presentado varias sugerencias para re
solverlo. Uno de los vicepresidentes declaró: "Debemos cambiar totalmente el plan de utilidades 
pIra el resto del ejercicio". Otro vicepresidente apuntó: "Yo no veo razón para emplear tanto tiem
pl en. modificar el plan de utilidades. Sugiero que continuemos elaborando nuestros informes co
(,0 lo hemos hecho en el pasado y que después nos ocupemos de las variaciones, ya que las mis
¡laS son causadas por un suceso que ciertamente está a nuestro favor". 

El vicepresidente de finanzas no ha presentado ninguna recomendación excepto por lo que 
¡Ia.nifestó en la última junta de la administración superior: "No debemos caer en el hábito de cam
lia.r el plan de utilidades a cada instante, a solicitud de cualquiera y de todo el mundo, porque en
lJIl.CeS nuestras metas dejan de tener significado alguno y el enfoque de la planeación de utilida
~s hacia la función administrativa, sería indeterminado". , 

'/ 

E PIDE 

yalúe esta situación y presente sus recomendaciones acerca de la política de modificaciones plantea
" por este problema específico. Explique la base de sus recomendaciones. 
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