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OBJETIVO GENERAL

El alumno elaborard y analizard con una vision estratégica los diferentes

presupuestos que conforman el presupuesto maestro de una organizacion.

TEMARIO OFICIAL
(64 horas)

Horas

1. Planeacién y empresa 8
2. Generalidades sobre el presupuesto 8
3. Presupuesto operativo 20
4. Determinacién de la hoja de costos unitarios 4
5. Presupuesto financiero 16
6. Control del presupuesto 8
TOTAL 64
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INTRODUCCION

La planeacion constituye la primera fase del proceso administrativo porque en ella
se establecen los objetivos que pretenden ser alcanzados por un negocio. Implica
la determinacion de las actividades a realizar y los recursos materiales, técnicos,
humanos y financieros que se necesitaran. A partir de la planeacion, se puede

definir a donde se quiere llegar en el futuro.

Uno de los elementos clave de la planeacién es el presupuesto, un plan expresado
en términos monetarios donde se estiman la situacion financiera, los resultados de
operacion, los flujos de efectivo y los cambios futuros en el patrimonio de una

empresa.

Es importante que el licenciado en Administracion conozca esta herramienta para
explotar y fijar términos monetarios en cada area del negocio. De ahi que la presente
asignatura se destine al conocimiento y aplicacion del presupuesto y la técnica
contable.

En la unidad 1, abordaremos el tema de la planeacion, la planeacion estratégica y
la empresa. En la unidad 2, analizaremos las generalidades del presupuesto,
indicando su definicidn, caracteristicas y objetivos.

El presupuesto de costos se estudiard en la unidad 3, al tratar el tema de

presupuesto de operacion.

En la unidad 4, examinaremos el tema de la hoja de costos unitaria estimada, a

partir de una estimacion de costos y gastos.
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El presupuesto de capital de trabajo, con todos sus componentes financieros, como
el efectivo, cuentas por cobrar, inventarios y cuentas por pagar, sera abordado en

la unidad 5.

Por ultimo, en la unidad 6, profundizaremos en el control presupuestal y el analisis

de variaciones.

Al finalizar el estudio de la asignatura, se podra observar la importancia del

presupuesto y su relacion con otras areas administrativas.

.20
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ESTRUCTURA CONCEPTUAL

Figura 1. Estructura conceptual
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera la importancia de la planeacion estratégica en el desarrollo
de la empresa.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

1. Planeacion y empresa

1.1. Estrategia y la empresa

1.2. Planear estratégicamente
1.2.1. Caracteristicas de las decisiones estratégicas
1.2.2. Niveles de estrategia

1.3. Elecciones estratégicas

1.4. Posicion estratégica
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INTRODUCCION

Cuando se inicia un proyecto o negocio, es necesario fijar objetivos, orientaciones
y situaciones deseadas, con distinta temporalidad para alcanzarlos y, sobre todo,
cumplirlos. Sin embargo, es importante enfocarse a los objetivos de largo plazo,
pues conllevan una gran responsabilidad en su elaboracion y ejecucion debido a
gue, generalmente, son de crecimiento, desarrollo y bienestar. Lo anterior involucra
la operacion de todas las areas de una organizacion, aspecto que nos lleva a hablar
del tema de la planeacion estratégica.

Como su nombre lo indica, la planeacion estratégica se refiere a la estrategia. Es
decir, consiste en el disefio de cursos de accion para movilizar todos los recursos
gue una empresa posee, con el fin de lograr los objetivos de largo plazo que la lleven
tanto a incursionar en nuevos mercados, ampliar canales de distribucion, ofrecer

nuevas lineas de producto o servicio, como a un crecimiento empresarial y laboral.

Eventualmente, la planeacién estratégica debe incluir aspectos monetarios de largo
plazo, es decir, planes de ventas e inversiones a mas de un afio. Esta planeacion
estratégica forma parte de la base del presupuesto, pues en buena medida esta

planeacion fija los objetivos a lograrse en el corto, mediano y largo plazos.

En esta unidad, se definen los conceptos de planeacion y planeacion estratégica,

sus caracteristicas y niveles.
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1.1. Estrategiay la empresa

La planeacion es la fase del proceso administrativo en la que se establecen la mision
u objetivo general de la empresa, vision, objetivos y estrategias. Desde sus
origenes, la planeacion siempre ha estado inmersa en las actividades y necesidades
humanas, puesto que con ella se pretende alcanzar determinados fines. Gracias a
la planeacion, el ser humano ha logrado avances cientificos, tecnoldgicos,

econdémicos, ecoldgicos, sociales, entre otros.

Al ser organizaciones que agrupan a personas, las empresas también tienen que
planear, lo que implica tomar decisiones encaminadas a satisfacer las necesidades
de todos los involucrados, llamense clientes, trabajadores, administradores o

accionistas.

Cuando se habla de planeacion, se distinguen tres niveles:

*Es la planeacion de las actividades del negocio en el

Planeacion operativa corto plazo.

*Es la que se relaciona con los objetivos de las areas

Planeacion tactica o unidades de negocio de la entidad.

*Es la planeacion de largo plazo que tiene como fin la
formulacion y ejecucion de estrategias que den lugar
a la busqueda y mantenimiento de las ventajas
competitivas de la organizacion, y con ello se
favorezcan la eficiencia de operacion, el crecimiento
y el desarrollo empresarial y laboral.

Planeacion estratégica

Figura 1.1. Niveles de planeacion
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Todo parte de la planeacion estratégica. Con el nacimiento de la administracion, se
empezo a identificar la importancia de la planeacion estratégica. Taylor mencionaba
gue era necesario planear las actividades de los operadores. Posteriormente,
Ansoff, retom0 las ideas de la administracion y las llevo al plano de la administracion
estratégica, es decir, a la formulacion de estrategias, aspecto popular en el ambiente

bélico.

En este sentido, el plan estratégico es un documento que incluye objetivos
generales y especificos, metas y politicas de una organizacion, y a la vez establece
la secuencia de las acciones a realizar. En otras palabras, pone orden y asigna
recursos, considerando el ambiente interno y externo en el que trabaja una empresa

y, desde luego, conociendo a la competencia.
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1.2. Planear estrategicamente

¢En qué consiste planear estratégicamente? En el andlisis de metas y formulacion

de estrategias para poder determinar los cursos de accion para lograr los objetivos

generales del negocio, relacionados principalmente con su crecimiento (es decir,

con sus ventas).

Elementos de la planeacion estratégica:

Definicion de objetivos generales y especificos. Deben contar con las
caracteristicas de cuantificacion, alcance y medicion.

Definicion de metas, estratégicas, tacticas, tareas y actividades.
Mision. Objetivo general del negocio; debe cubrir las expectativas de todos
sus participantes, alineadas al objetivo general.

Vision o intencidn estratégica. Situacion actual y futura deseada para el
negocio, observada desde el interior (empleados y accionistas) y el exterior
(clientes, proveedores y competencia).

Nucleo de competencias. Fuerzas de la organizacion.

Arguitectura estratégica. Combinacién de actividades, recursos y procesos
para llevar a cabo las estrategias.

Control. Evaluacién de la realidad contra lo planeado.

Politicas. Reglas que deben seguirse para cumplir con los objetivos
trazados.

Programas y flujos de procesos. Documentos que engloban los aspectos

de la planeacién de manera secuencial y gréfica.
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1.2.1. Caracteristicas de las decisiones
estratégicas

La planeacién estratégica implica una administracion estratégica o politica de
negocios orientada a la satisfaccion de los clientes de la organizacion. Trata de
abatir con estrategias especificas a la competencia, productos sustitutos,

contingencias, etcétera.

Esta administracion estratégica implica la toma de decisiones de diversa indole:

De forma general,
se enfocan al
desarrollo de

nuevos mercados o
productos.

Implican una
administracion
enfocada a
objetivos.

Involucran los
recursos de todas
las areas de la
entidad.

Se trata de
decisiones de largo
plazo.

Se orientan a

resultados en

beneficio de la
organizacion y su
capital humano.

Figura 1.2. Caracteristicas de decisiones estratégicas

1.2.2. Niveles de estrategia

Johnson y Scholes (2001) sefialaron los distintos niveles de estrategia que se

pueden presentar en una organizacion:
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*Es la estrategia relacionada con la satisfaccion de las

Estrategia corporativa expectativas de los participantes en la organizacion. Se
enfoca a los clientes y a los socios o accionistas.

. . eLa unidad estratégica de negocios es una parte de la
Estrategia de unidad de empresa que permite la competencia en el mercado. La

negocio estrategia de unidad de negocio se refiere al desarrollo de
estas unidades de negocio.

ePermiten determinar los recursos, el personal y los

Estrategias Operativas procesos necesarios para que la empresa cumpla con sus
expectativas.

Figura 1.3. Niveles de estrategia
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1.3. Elecciones estrategicas

En gran medida, el disefio de las estrategias depende de las necesidades de los
participantes en el negocio. Por ejemplo, requerimientos del mercado o retornos

sobre la inversion.

Otro parametro para determinar las elecciones estratégicas son las mismas
necesidades y objetivos de las unidades estratégicas de negocios. Esto requiere la
identificacion de las bases de la ventaja competitiva, la cual surge de comprender

al mercado y a los clientes.

Cada estrategia que se disefie o adopte debe ser valuada en funcion de su
contribucion a la satisfaccion de las necesidades de los participantes; también se

determinaran su riesgo potencial y los escenarios en los que pueden ocurrir.
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1.4. Posicion estratégica

El concepto de posiciobn estratégica consiste en maximizar las fuerzas y
oportunidades de un negocio. Esto significa llegar a una posicién de relevancia en
un sector o en la economia misma, independientemente del tamafio que la

organizacion posea.

Michael Porter, en su libro Ventaja competitiva, habla precisamente de alcanzar una
posicion estratégica mediante el desarrollo de una ventaja competitiva, a través de
la diferenciacion o liderazgo en costos. No obstante lo anterior, para que ocurra la

posicion estratégica, es imprescindible que haya productividad.

Entonces, la posicidn estratégica depende de:

Productividad + Estrategia + Ventaja competitiva = Posicidn estratégica

De acuerdo con Porter, son cuatro los tipos de posicion estratégica:

Liderazgo Enfocador Enfocador

Diferenciador : ;
en costos en costos diferenciado

Figura 1.4. Tipos de posicidn estratégica

A continuacién, se describe cada una de ellas:
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Posicion de Liderazgo en Enfocador en Enfocador en
diferenciador costos costos diferenciacion
e Es |la estrategia e Es la reduccion ¢ Es una variante ¢ Es una variante
adoptada por o justificacion del liderazgo en de la posicién
un negocio para de los costos costos, pero diferenciadora,
crear valor en provenientes de enfocada a pero enfocada a

sus productos o actividades que cierto sector de un sector de
servicios y producen valor clientes que se clientes
hacer que los enuna consideran especificos.
consumidores organizacion. estratégicos.

los prefieran.

Figura 1.5. Tipos de posicién estratégica (descripcion)

A continuacion, se presenta el esquema de las cinco fuerzas que Michael Porter

considera esenciales para determinar la ventaja competitiva:

Amenaza de
los nuevos
competidores

Poder de
negociacion de
los
proveedores

Poder de
negociacion de
los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos
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Figura 1.6. Cinco fuerzas para determinar la ventaja competitiva

Como se puede observar, todo se centra en la rivalidad entre los competidores, con

las amenazas relativas a nuevos competidores y nuevos productos.

La planeacion estratégica es la base del presupuesto, pues todos los principios

establecidos en ella se expresaran de forma monetaria en el corto y largo plazos.
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RESUMEN

La planeacion es la fase inicial del proceso administrativo. Se caracteriza por fijar
los objetivos de una entidad e identificar su posicion en el futuro.

La planeacion se clasifica en operativa, tactica y estratégica. Esta Ultima representa
el punto de partida para el desarrollo de una
empresa e involucra todos los recursos de la

entidad para alcanzar objetivos a largo plazo.

La estrategia es el plan que involucra acciones
para lograr objetivos. La planeacion
estratégica comprende los siguientes elementos: mision, vision, meta, nucleo de

competencias, arquitectura estratégica, control, politicas y presupuesto.
El pensamiento estratégico implica conocer el entorno en el que se desenvuelve la
entidad y sus caracteristicas internas. Los niveles de estrategia comprenden la

estrategia corporativa, unidad de negocios y estrategias operativas.

Por ultimo, la posicién estratégica consiste en mantener una ventaja competitiva

sostenible, a partir de las siguientes condiciones:

Posicion de diferenciador

Posicién de liderazgo en costos

Posicion de enfocador en costos

Posicion de enfocador diferenciado.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno identificara el concepto de presupuesto y los elementos basicos que lo

conforman.

2.1
2.2.
2.3.
2.4,
2.5.

2.6.
2.7.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

Historia del presupuesto

Conceptos de presupuesto

Importancia

Ventajas y limitaciones

Clasificacion de los presupuestos

2.5.1. Los diferentes tipos de presupuesto

2.5.2. El presupuesto maestro

El papel del presupuesto como una herramienta de planeacion estratégica
Proceso de planeacién y control de utilidades

2.7.1. ldentificacién y evaluacion de las variables externas

2.7.2. Desarrollo de los objetivos generales de la empresa

2.7.3. Desarrollo de metas especificas para la empresa

2.7.4. Desarrollo de las estrategias de la compaiiia

2.7.5. Planeacion y evaluacion de los planes de proyectos de la empresa
2.7.6. Desarrollo y aprobacién de los planes estratégico y tactico

2.7.7. Implantacion de los planes

2.7.8. Implantacion del seguimiento
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INTRODUCCION

El presupuesto constituye un plan expresado en unidades monetarias, por lo que
forma parte del proceso de planeacion financiera. Su importancia radica en analizar
las condiciones financieras actuales de una entidad y proyectar las cifras que se

desean alcanzar en el futuro.

El presupuesto tiene su origen en la propia asignacion de los recursos escasos de
la humanidad, desde la satisfaccion de sus necesidades hasta la ejecucion de sus
labores. Actualmente, el presupuesto se ha desarrollado de acuerdo con las
necesidades de las empresas y alcanza grados de sofisticacién importantes como

el presupuesto base cero, el basado en resultados o el kaizen.

El presupuesto es una herramienta administrativa financiera con multiples ventajas,
entre las que destacan el analisis y control de operaciones, las cifras y los objetivos
establecidos por una entidad, la maximizacién de los recursos de la organizacion,
el enfoque a resultados y eficiencia de operacion, etcétera. Para poder formular el
presupuesto, se aplica todo un proceso que
exige analizar el entorno donde se
desenvuelve un negocio, el desarrollo de
objetivos, las metas que pretende alcanzar y
sus proyecciones a largo plazo, asi como la

implementacion de estrategias de cada meta.

El presupuesto se clasifica en varias categorias, segun su finalidad, caracteristicas
u horizontes de planeacion; destaca el presupuesto maestro, en el cual se

pronostican los recursos, operaciones, ventas y costos en el corto plazo.
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En la presente unidad, se estudiaran las definiciones, antecedentes, caracteristicas,

proceso y clasificacion del presupuesto.
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2.1. Historia del presupuesto

Desde hace mucho tiempo, el hombre ha tenido necesidad de planear su quehacer
futuro y, con éste, el presupuesto: dentro de la planeacion, se involucran recursos
de diversa indole, especificamente monetarios. A medida que fueron evolucionando
el comercio y la organizacion, la funcion de planeacion se formalizé, al igual que la

del presupuesto.

El primer presupuesto estructurado y aplicado surgié en el siglo XVIII en Inglaterra,
con un fundamento gubernamental; desde entonces, es empleado por los gobiernos

como medida de control.

En las empresas, el presupuesto adquirié importancia estratégica después de la
crisis de 1929. En la Segunda Guerra Mundial, adopto filosofias y técnicas de
planeacién, que dieron como resultado el presupuesto por programas y actividades

implementado por el Departamento de la Marina de Estados Unidos en 1948.

Durante el proceso por el cual Estados Unidos se convirtié en potencia mundial (en
la década de 1950), los negocios volvieron a cambiar. Derivado de esto, las nuevas
tendencias dieron origen al enfoque de administracion y contabilidad basado en
objetivos, con el consecuente presupuesto por areas o niveles de responsabilidad.

. 26 de 160
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En el transcurso de la década de 1960, se
desarrollo el presupuesto base cero como un
intento de adaptar el método cientifico a la
planeacion 'y al control (se aplico
primeramente en la compafia Texas

Instruments).

Posteriormente, en la década de 1980,

Administracion

empresas japonesas, especificamente Toyota Incorporated, reformaron la teoria

administrativa y de costos, que dio como resultado los presupuestos kaizen o con

base en la calidad.

Cuarto Semestre
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2.2. Conceptos de presupuesto

El presupuesto es un plan coordinado que expresa en unidades fisicas y monetarias
los recursos que se emplearan para que una entidad logre sus objetivos.

Como ya se menciono, el presupuesto es un elemento de la planeacion, pues refleja
las cifras que se espera obtener en el futuro. En este sentido, cumple con todo lo

establecido para la planeacion:

a) La primacia de la planeacion antes de cualquier fase del proceso
administrativo.

b) La planeacién es un medio para alcanzar objetivos, no un fin.

c) La planeacion tiene una amplitud que involucra a todas las areas de la
empresa.

d) La eficiencia de la planeacion respecto a los resultados obtenidos en el
comportamiento real de la organizacion.

e) Las metas, objetivos, estrategias, reglas, politicas, programas vy
presupuestos son establecidos tanto por superiores como por subordinados.

e Este tipo de planeacidn involucra los recursos

Planeacion estratégica de toda la entidad. Su horizonte de planeacién
es de largo plazo.

e En ella se consideran los recursos de las
unidades de negocio de la organizacion. Su
horizonte de planeacién es de tres a cinco afios
en promedio.

Planeacion tactica

e Es una planeacion donde se prevén las
Planeacion operativa operaciones de una empresa. Su horizonte de
planeacion es de corto plazo.

Figura 2.1. Categorias de la planeacién
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El presupuesto puede ser elaborado para cualquier tipo de planeacion y cualquier

tipo de empresa u organizacion (en este apartado, se hace énfasis en el
presupuesto de planeacion a corto plazo). En este orden de ideas, el presupuesto
es un plan que involucra a todas las areas de la empresa, y se encuentra expresado
en unidades fisicas y monetarias; refleja las actividades a realizar en el futuro, los
recursos involucrados en las mismas y los resultados, con el objeto de que la

entidad logre sus objetivos y genere utilidades.

La informacion presupuestal se consigna en documentos denominados “cédulas
presupuestarias”, que pueden ser globales, sumarias y analiticas, segun el grado

de estudio que se desee.

Las finalidades del presupuesto se pueden enmarcar dentro del proceso

administrativo:

*Establece metas a partir de los objetivos, en
términos cuantitativos.

S S . iy

*Coordina las actividades de todas las areas de
la empresa.

*Busca motivar al personal de la entidad para
que se involucre con los objetivos. Matiza la
funcion gerencial.

*Presenta los parametros contra los que se
comparan las cifras reales, ejerciendo asi un
control correctivo y preventivo.

|
N P

Figura 2.2. Objetivos del presupuesto
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La importancia del presupuesto radica en la
posibilidad de presentar con anticipacion los
principales indicadores administrativos y
financieros, como productividad, liquidez,
rentabilidad, apalancamiento, niveles de
demanda, etcétera. Las cifras que sustenta el
presupuesto deben ser calculadas

considerando un cierto grado de riesgo, ya

Licenciatura: Administracion

2.3. Importancia

gue existen varias fuentes de informacién, sobre todo de caracter externo, para que

al tomar decisiones se tenga conocimiento de la viabilidad de las cantidades y sus

soportes.
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2.4. Ventajas y limitaciones

Principales ventajas del presupuesto:

a)

b)
c)

d)

e)

f)

g)
h)
i)
j)
k)

La obtencién de estados financieros presupuestados para tomar decisiones
preventivas que otorguen mayores beneficios a la empresa u organizacion.
La planeacion mas adecuada de los costos del producto o servicio a ofrecer.
El establecimiento de objetivos mas claros y especificos por parte de la
direccion de la entidad.

Implica contar con una organizacion bien definida en sus niveles y areas de
responsabilidad, autoridad y comunicacion.

Facilita la concertacién de compromisos en el corto plazo.

Motiva al personal de la empresa a involucrarse con las cifras, pues de esta
manera es mas facil explicar los objetivos a lograr.

Presenta indicadores financieros y administrativos con anticipacion.

Vincula a la organizacién con los escenarios econémicos del futuro.

Esté relacionado con la eficiencia operacional.

Es una herramienta para el empleo 6ptimo de recursos.

Forma parte de una herramienta de vigilancia para el monitoreo de

actividades y utilizacién de recursos de la organizacion.

Limitaciones mas relevantes del presupuesto:

a)

b)

c)

d)
e)

Es un medio o herramienta de direccidén; no puede operar solo. Se requiere
mayor informacién y tecnologias para la toma de decisiones.

En ocasiones, se basa en estimaciones, lo cual eleva el riesgo de alcanzar
las cifras.

Se suele dar mucha importancia a la estructura del presupuesto, olvidando
su finalidad.

Puede ser motivo de discordia entre las areas funcionales.

Se esperan muy pronto sus resultados cuando se implanta por primera vez.
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2.5. Clasificacion de los presupuestos

Existen varios criterios para clasificar el presupuesto: grado de flexibilidad, periodo
que abarca, aplicacion dentro de la empresa, sector en que se utiliza, técnica de

valuacion empleada y estados financieros que comprende.

1) Por su grado de flexibilidad

¢ Rigidos, fijos o0 asignados. No admiten modificaciones posteriores y sus
cifras se basan en la capacidad de produccion tedrica, que considera un

elevado grado de empleo de los recursos.

e Flexibles o variables. Se basan en la capacidad de produccién practica
mediante la cual pueden existir retrasos en los abastecimientos, reprocesos,
mantenimiento de equipo, etcétera; la capacidad se emplea atendiendo a
ciertos factores que influyen en el futuro. Las cifras de estos presupuestos se

pueden modificar después de su autorizacion.

2) Por el periodo que abarcan

e Acorto plazo. Son aquellos cuyo horizonte de prevision y control comprende
un ejercicio contable y se refieren a la planeacion operativa.

e A largo plazo. Son aquellos cuyo horizonte de planeacion y control abarca
mas de un ejercicio contable; especificamente, se relacionan con la
planeacion estratégica y la planeacion tactica. Por ejemplo, un proyecto de

inversion.
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3) Por su aplicacion dentro de la empresa

e De operacion. Este presupuesto se basa en la planeacion de las actividades
basicas de produccidon y distribucién a realizarse durante el periodo que
comprenda dicho presupuesto. Aqui, se valdan las operaciones

fundamentales de la organizacion.

e Deinversion o financieros. El presupuesto de inversion se refiere al capital
de trabajo planeado para el periodo que abarque el presupuesto. Asimismo,
se relaciona con la elaboracion del flujo de efectivo presupuestado.

4) Por el sector en el que se utilizan

e Publicos. Son elaborados por el gobierno de un pais a fin de planear sus
actividades, ingresos y gasto publico para un periodo, y asi satisfacer las
necesidades de la poblacibn. En México, existe un presupuesto
gubernamental que comprende los niveles de gobierno y sus entidades; se
refleja en el Presupuesto de Egresos de la Federacién y la Ley de Ingresos

de la Federacion.

e Privados. Son los formulados por las empresas de la iniciativa privada, en
donde sus participantes invierten tiempo, dinero y recursos para generar

utilidades y satisfacer las necesidades de los clientes.
5) Por la técnica de valuacion empleada
e Estimados. Son aquellos que se calculan sobre bases empiricas, mediante

el conocimiento y experiencia de los funcionarios de la empresa y en relacion

con el comportamiento histérico de la informacion.
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e Estandar. Se fundamentan en estudios cientificos formales de eficiencia y

calidad respecto a las ventas, a la produccidon y costos. Representan

objetivos de calidad que deben alcanzarse.
6) Por los estados financieros que afectan

e De situacién financiera. Es el conjunto de presupuestos cuya informacion
se resume en el cuerpo del balance general y acumula saldos histéricos.
Dentro de esta clasificacion, se pueden mencionar los presupuestos de

clientes, efectivo, deudores, proveedores, acreedores, etcétera.

e De resultados. Es el grupo de presupuestos que se relacionan con la
elaboracion del estado de resultados proforma y se refieren a conceptos que
involucran actividades, recursos, ingresos y costos. Algunos ejemplos de
estos presupuestos son el de ventas, produccién, costo de produccion, costo

de operacion, etcétera.
2.5.1. Los diferentes tipos de presupuesto

Técnicamente, en una empresa el presupuesto se clasifica en dos tipos:

Figura 2.3. Clasificacion del presupuesto

El presupuesto maestro se refiere a la proyeccion de los ingresos, costos y gastos,

a fin de determinar la rentabilidad del negocio.
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El presupuesto de flujo de efectivo esta destinado a proyectar la liquidez del negocio
a través del calculo de las entradas y salidas de efectivo, derivadas de las

decisiones financieras clasicas: inversion, financiamiento y direccion.

2.5.2. El presupuesto maestro

Como ya se afirmé, el presupuesto maestro se orienta a determinar los ingresos,
costos y gastos en los que incurrira un negocio en el futuro. Sin embargo, esta
aseveracion no es tan sencilla como parece; amerita todo un estudio financiero y
administrativo. Por ejemplo, para determinar las ventas, es fundamental que éstas
provengan de una planeacion estratégica y que, ademas, se considere el
comportamiento histérico de las mismas, asi como el analisis del entorno que
permea en la organizaciéon. También los costos y gastos relacionados con los
ingresos deben ser calculados de acuerdo con la operacion del negocio y sus
politicas establecidas. Entonces, la labor presupuestal es compleja, y, si a eso se le
agrega el riesgo externo que supone la economia, el presupuesto maestro tiene su

complejidad.

El presupuesto maestro comprende los siguientes puntos:
a) Presupuesto de ventas
b) Presupuesto de produccién
c) Presupuesto de materia prima
d) Presupuesto de sueldos y salarios
e) Presupuesto de gastos indirectos
f) Presupuesto de pagos
g) Presupuesto de IVA acreditable
h) Presupuesto de costo de ventas

i) Presupuesto de gastos generales
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J) Presupuesto de gastos financieros

k) Presupuesto de impuestos a la utilidad
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2.6. El papel del presupuesto
como una herramienta
de planeacion estratégica

El presupuesto en si es una herramienta de control y planeacion. De control, en la
medida en que permite la evaluacion de las condiciones actuales de una empresa
y su entorno; herramienta de planeacion, ya que establece objetivos que deben ser

alcanzados por una organizacion.

Una de las bondades del presupuesto es precisamente ayudar a la planeacion
estratégica, es decir, a la planeacion del largo plazo que involucra a todas las areas
de un negocio. Lo anterior porque el presupuesto permite proyectar el estado
general de las finanzas que se espera lograr en el futuro, la valuacion de las
estrategias a emplear, la determinacion de posibles escenarios micro y macro

econdémicos y el desarrollo empresarial.
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2.7. Proceso de planeacion

Tay

y control de utilidades

El proceso de planeacion y control de utilidades, derivado del presupuesto maestro,

presenta las siguientes fases:

Identificacion y evaluacion de variables externas
Desarrollo de los objetivos generales de la empresa
Desarrollo de metas especificas de la empresa
Desarrollo de estrategias de la compafia
Planeacion y evaluacion de proyectos

Desarrollo de la planeacién estratégica y tactica

Implantacion de planes

© N o o b~ W hBE

Seguimiento

2.7.1. ldentificacion y evaluacion de las variables

externas
Conocer el entorno en el que se desenvuelve el negocio es fundamental para la
planeacién en general y para el presupuesto en particular. Es importante analizar el

desarrollo y evaluacion de los mercados, la economia, la politica economica, el

sector externo, etcétera.

Algunas variables externas de relevancia:
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e  Mercados potenciales

s FOMento a las exportaciones

mmm  SUStitUCiOn de importaciones

= REgimenes fiscales

Transferencias y desarrollo tecnoldgico

mmmm COMmpetencia

e Politica monetaria

mmmw EVoOlucion de precios

s COmportamiento del tipo de cambio

Figura 2.4. Variables externas

2.7.2. Desarrollo de los objetivos generales de la
empresa
Uno de los propdsitos del presupuesto es definir o redefinir los objetivos de una

empresa (se entiende como objetivo las necesidades que debe satisfacer el
negocio).
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Algunos objetivos de la empresa que se ven modificados por el presupuesto:

Figura 2.5. Objetivos modificados por el presupuesto

2.7.3. Desarrollo de metas especificas para la

empresa

Las metas son objetivos mas ambiciosos, pues son de largo plazo y definen en
dénde quiere estar el negocio en cierto periodo. El presupuesto de corto y largo
plazos permite el desarrollo de metas especificas, como atacar nuevos mercados,

lanzar nuevos productos, innovar procesos, etcétera.

2.7.4. Desarrollo de las estrategias de la companfia

Las estrategias son los medios para lograr las metas. Son planes detallados de la
manera como se cumpliran todas las expectativas de la empresa. El presupuesto
en si representa una estrategia: los datos que lo respaldan provienen de la
concepcion de ideas relativas a objetivos de liquidez, rentabilidad, endeudamientos,

etcétera.
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2.7.5. Planeacion y evaluacion de los planes de

proyectos de la empresa

El presupuesto es un plan que, al momento de ser evaluado y confrontado con la
realidad, es factible que sirva para el desarrollo de proyectos de inversion y para
redefinir la planeacion estratégica. Es una herramienta de control, es decir, de

diagndstico, que a su vez permite el prondstico de las finanzas de una empresa.

2.7.6. Desarrollo y aprobaciéon de los planes

estratégico y tactico

La aprobacion de los planes estratégicos y tacticos se fundamenta, en buena
medida, en el enfoque de costo-beneficio, que proviene del presupuesto. Todos los
planes deben ser disefiados en varios escenarios que involucren la participacion de
areas especificas de la organizacion; cada uno de esos escenarios se acepta o
descarta en funcion de sus beneficios y costos, y para saber de ellos, es necesario

aplicar el presupuesto.
2.7.7. Implantacion de los planes

Una vez que los planes son aceptados, lo siguiente es su implantacion, llevarlos a
la realidad, siempre teniendo en cuenta los objetivos monetarios plasmados en el
presupuesto. De hecho, una de las ventajas del presupuesto es facilitar la

identificacion de los objetivos a alcanzar.

2.7.8. Implantacion del seguimiento
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Es importante dar seguimiento a los controles y cifras establecidas en el

presupuesto; Unicamente asi se valorara su eficacia y la eficiencia misma del

negocio.
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RESUMEN

En esta unidad, se estudido la historia, definiciones, ventajas, limitaciones,

clasificacion e importancia del presupuesto.

En primer lugar, se sefialé que el presupuesto existe desde que se ha hecho
importante la planeacion. El presupuesto, sin embargo, empez6 en el seno
gubernamental en el siglo XVIII, y lleg6 al siglo XXI con grandes avances derivados

de la aplicacion de la ciencia de la administracion y las finanzas corporativas.

Se analizaron diversos conceptos del presupuesto; por ejemplo, como plan
integrador y coordinador, donde se plasman los objetivos monetarios de una
entidad.

El presupuesto ocurre en cualquiera de los tres tipos de planeacion: estratégica,
tactica y operativa, asi como en todo el proceso administrativo: planeacion,

organizacion, direccion y control.

El presupuesto se clasifica en diversas categorias: privados, gubernamentales, de
balance, de estado de resultados, base cero, etcétera. Para efectos de formulacion,

se consideran dos tipos: presupuesto maestro y presupuesto de flujo de efectivo.

El presupuesto maestro se orienta a determinar los ingresos, costos y gastos en los
qgue incurrira un negocio en el futuro. Sin embargo, esta aseveracién no es tan
sencilla como parece; amerita todo un estudio financiero y administrativo. El proceso
de obtencién de utilidades del presupuesto maestro conlleva la aplicacion de las

siguientes fases:

1. Identificacion y evaluacion de variables externas
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Desarrollo de los objetivos generales de la empresa
Desarrollo de metas especificas de la empresa
Desarrollo de estrategias de la compafia '
Planeacién y evaluacion de proyectos :

Desarrollo de la planeacién estratégica y tactica 0& e
Implantacion de planes "

Seguimiento
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera el proceso del presupuesto operativo y lo aplicara en un

ejercicio préctico.

TEMARIO DETALLADO
(20 horas)

3.1. Planeacion y control de ventas
3.1.1. Determinacion de la tasa de crecimiento
3.1.1.1. Tasa promedio de crecimiento
3.1.1.2. Regresion lineal
3.1.2. Evaluacién y ajuste de la tasa de crecimiento de acuerdo al plan estratégico de la empresa.
3.1.2.1. Impacto del estudio FODA en las ventas de la organizacion
3.1.2.2. Ajuste de la tasa de crecimiento en funcién del FODA
3.1.3. Proyeccion de ventas del periodo
3.1.4. Proyeccion de IVA causado
3.2. Planeacion y control de la produccion
3.3. Planeacion y control del consumo de materiales
3.4. Planeacion y control de compras
3.4.1. Proyeccion de compras
3.4.2. Proyeccion de IVA acreditable
3.4.3. Control de inventarios
3.5. Planeacion y control de sueldos y salarios directos
3.6. Planeacion y control de gastos indirectos de produccion
3.6.1. Proyeccion de gastos indirectos de produccion
3.6.2. Proyeccién de IVA Acreditable
3.7. Planeacion y control de gastos de operacion
3.7.1. Proyeccion de gastos de operacion
3.7.2. Proyeccion de IVA Acreditable
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INTRODUCCION

El presupuesto de operacion es un plan de corto plazo que comprende la proyeccion

de las ventas y costos para un ejercicio.

La labor del presupuesto es una de las tareas mas importantes en las finanzas y en
la administracion. Lo anterior sucede porque el presupuesto implica integrar los
objetivos de todas y cada una de las areas del negocio, discutirlas, aprobarlas y
plasmarlas en cédula para resumir el presupuesto y llegar a formular los estados
financieros proyectados.

Este trabajo se inicia, precisamente, con la integracibn de un comité de
presupuestos, el cual congrega a los principales directivos de cada departamento o
unidad de negocio. ElI comité debe reunirse cada afio para presentar, discutir y
aprobar las cifras presupuestales. Posterior a los acuerdos, el area financiera

formulara las cédulas presupuestales para cada concepto financiero que se calcula.

Con estas cantidades, se elaboran los estados financieros presupuestados que
especifican los objetivos que habra de alcanzar la empresa en un periodo
determinado, y que permitiran ejercer el control, a través de la comparacion de las

cifras reales con las proyectadas.
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El presupuesto operativo incluye los siguientes presupuestos: de ventas,
produccion, materia prima, mano de obra, gastos indirectos de produccién, gastos

de operacion y de impuesto al valor agregado (IVA).

El objetivo de esta unidad es explicar cdmo se presenta el proceso del presupuesto

de operacion, sus férmulas e integracion, a fin de que se pueda realizar un ejercicio

practico del mismo.
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3.1. Planeacion y control de ventas

3.1.1. Determinacidon de la tasa de crecimiento

La funcidn de ventas es la mas importante del negocio, ya que su objetivo radica en
satisfacer una de las necesidades que experimenta la sociedad. Asi, toda la
operacion de una empresa lucrativa gira en torno de las ventas: sus esfuerzos y

recursos se orientan a que ocurran esas ventas.

Cuando se habla de planeacién estratégica, es importante que ésta incluya un

estudio riguroso del mercado, con lo siguiente:

a) Comportamiento historico de las ventas

b) Andlisis de la demanda potencial

¢) Inclusién de mercados

d) Competencia

e) Promocion de la economia por parte del Estado
f) Productos

g) Canales de distribucién

h) Cercania con el cliente

i) Precios

El estudio de mercado es la parte de la planeacion estratégica que supone definir la
posibilidad real de que la empresa pueda vender los productos que elabora. Tal
estudio, por lo general, es de largo plazo e incluye el disefio de estrategias para
atacar un mercado objetivo o target group. En cuanto a este mercado objetivo, es

importante incluir aspectos como los siguientes:
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Figura 3.1. Diseio de estrategias

Otra situacion que involucra el estudio de mercado es, precisamente, el grado de
penetracion que una empresa experimenta en un sector determinado de la
poblacién. En este caso, se incluyen las caracteristicas particulares de esta
poblacién. A esto se le conoce como segmentacion del mercado. A su vez, en el
mercado segmentado se debe identificar el nicho de mercado a fin de seleccionar

los posibles consumidores.

Ejemplo de nicho de mercado:

“El nicho de mercado para el producto X es el siguiente: hombres de entre 16 y
60 afios, con ingresos de $10,000 a $30,000 mensuales residentes en grandes
ciudades de clima templado”.
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El estudio de mercado es una de las premisas en las que se fundamenta el
presupuesto de operacion, ya que una vez establecido el nicho de mercado es
necesario pronosticar el volumen de ventas en unidades y valores. A esto Ultimo se

le conoce como presupuesto de ventas.

Dentro del estudio de mercado establecido por las empresas, en el que se basa el
presupuesto de ventas, debemos contar con los siguientes conceptos que nos

ayudaran a determinar mejor nuestras expectativas.

Es indispensable tomar en cuenta cuatro aspectos fundamentales: producto,
plaza, precio y promocion, mejor conocidos como las 4 p de mercadotecnia o
mezcla de mercadotecnia. Toda estrategia de mercadotecnia implica decisiones
respecto a qué productos se deben poner a disposicion del mercado, donde
venderlos, cuanto cobrar por ellos y qué informacion proporcionar al publico
respecto a ellos. La debilidad en cualquier area de decision podria significar el

fracaso de un producto o ganancias deficientes para la empresa.

Obijetivos frecuentes dentro de una empresa:

Incrementar las ventas Analizar el mercado

Establecer nuevas
oportunidades de
mercado en cuanto a
productos y servicios

Establecer el punto de
partida de la
organizacion

Figura 3.2. Objetivos de una empresa
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Tomemos en cuenta que partimos del mercado, de los aspectos macro y
microeconomicos, y de los flujos de efectivo, ademas de las tendencias en las
cuales se regira el presupuesto y que se deben establecer sobre las bases en las

cuales se fijaré el presupuesto.
Para calcular el presupuesto de ventas, se emplea una gran cantidad de técnicas
de tipo empirico y estadistico. Como técnicas empiricas, tenemos el panel de

expertos y la experiencia de los vendedores, entre otras.

Los datos obtenidos en el estudio de mercado se pueden manejar con técnicas

matematicas y estadisticas, como la tasa de crecimiento y el andlisis de regresion.

-

Q B
o llllelﬂ_

3.1.1.1. Tasa promedio de crecimiento

La tasa promedio de crecimiento es un método que consiste en determinar los

movimientos de un nicho de mercado, es decir, de una poblacion en particular.

Para saber la tasa de crecimiento promedio, se debe recabar informacién de los
consumidores potenciales durante un periodo. Esta informacion se compara con la

generada en periodos anteriores y, asi, se determina la tasa de crecimiento.
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Analicemos un ejemplo. Supongamos que para el ejercicio de 2018 el numero de

consumidores potenciales de un producto ascendié a 2 000 000, segun encuestas.

En 2017, el nimero de consumidores era de 1 500 000. ¢;Cudl sera la tasa de

crecimiento de 2017 y 2018?

Se divide la poblacion de 2018 entre la poblacién de 2017 y se le resta la unidad:
(2 000 000/ 1500 000) —1=0.33 x100% = 33%

La tasa de crecimiento de 2017 a 2018 es de 33%

Ahora bien, para que los calculos sean mas exactos y se puedan hacer

proyecciones, se emplea informacion de otros periodos, por ejemplo:

ARos % de crecimiento
2013-2014 12%
2014-2015 18%
2015-2016 22%
2016-2017 27%
2017-2018 33%

Tabla 3.3 Ejemplo de calculos y proyecciones

Asi, es posible notar facilmente el crecimiento de este mercado y, por consecuencia,

de la empresa.

La tasa de crecimiento puede tener un comportamiento exponencial, porque asi
sucede con la poblacion. En este caso, la férmula de la tasa de crecimiento se

elevara a un exponente:

(AﬁO actual / afio anterior) 1/ afio actual — afo anterior
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3.1.1.2. Regresion lineal

Una vez que se tienen las tasas de crecimiento promedio, se recurre a técnicas

estadisticas para su proyeccion. Una de ellas es la regresion lineal.

La regresion lineal es una técnica que consiste en corregir errores de tendencia

central partiendo de una muestra. Se utiliza la formula de la recta:
y=mx+Dhb

En donde:
X, y = Variables del plano cartesiano
m = Pendiente o grado de inclinacion de la recta

b = Ordenada al origen, es decir, el punto en el cual se corta el eje “y” en el

plano

Las férmulas de regresion lineal son para calcular la pendiente y ordenada al origen:

Para la pendiente
Para la ordenada al

origen
n Sxy - SxXy

1 (T — b=Sy/n—-m (Sx/n)
n Sx — (Sx)2

Figura 3.4. Formulas de pendiente y ordenada
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Por ejemplo, se tiene la siguiente muestra de las tasas de crecimiento para los

ultimos cinco anos:

ARos % de crecimiento
2013-2014 12%
2014-2015 18%
2015-2016 22%
2016-2017 27%
2017-2018 33%

Tabla 3.5. Ejemplo de muestra de tasas de crecimiento

¢, Cudl es la tasa pronosticada para el afio 6?

Se sustituyen los valores en las formulas antes descritas y se procede al calculo de

la pendiente y la ordenada al origen:

y
12%
18%
22%
27%
33%

)y 15 112.00%

NI |WIN|FI|S
N [WIN|F (X

Tabla 3.6. Ejemplo de sustitucion de valores en formulas

La pendiente tiene un valor de 0.11, mientras que los valores de la ordenada al

origen ascienden a —0.10.

Se sustituyen los valores en la formula de la recta, considerando como “x” el afio 6,

gue se desea pronosticar, y se determina la tasa de crecimiento:
y=mx+Dhb
y =(0.11 x 6) + (-0.10) = 0.55
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De tal forma que la tasa de crecimiento esperada para 2019 es de 55%.

3.1.2. Evaluacidn y ajuste de la tasa de crecimiento

de acuerdo al plan estratégico de la empresa

La tasa de crecimiento promedio pronosticada no considera solamente el nicho de
mercado y a los consumidores potenciales, sino también los escenarios donde
puede suceder ese crecimiento, asi como las caracteristicas propias de la

empresa.

Tomar en cuenta todas las variables importantes para el pronéstico de ventas
otorga mas seguridad en las cifras y permite ajustar la tasa de crecimiento a los

lineamientos estratégicos de una empresa.

Al analisis de las variables internas y externas, en planeacion estratégica, se le

conoce como estudio FODA.
3.1.2.1. Impacto del estudio FODA en las ventas de la organizacién

El estudio FODA es una herramienta que permite diagnosticar y pronosticar los
escenarios en los que puede suceder una decisién administrativa. Recibe su
nombre de las siglas procedentes de fuerzas, oportunidades, debilidades y
amenazas. A continuacion, revisamos cada elemento de este estudio, en el contexto

de las ventas.
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e Las fuerzas son variables referidas a aspectos positivos al interior del
negocio. Por ejemplo, el capital humano, el capital intelectual, el desarrollo y

registro de patentes, la capacidad productiva, fuerza de ventas, etcétera.

e Las oportunidades son cuestiones externas, también de caracter benéfico,
que ocurren hacia el exterior del negocio y que, ademas, pueden ser
explotadas por el negocio. Por ejemplo: estimulos fiscales, estimulos a las
exportaciones, mercados no atacados, salida del mercado de algun

competidor, etcétera.

e Las debilidades son aspectos internos que pueden afectar negativamente a
las ventas y al mercado. Ejemplos: costos elevados, falta de capacitacién al
personal, maquinaria obsoleta, etcétera.

e Las amenazas son variables que ponen en peligro la estadia de una empresa
en el mercado. Ejemplos: entrada de nuevos competidores, productos

sustitutos, falta de presencia en el mercado, nuevas tecnologias, etcétera.

Asi, el estudio FODA es imprescindible para el pronéstico de las ventas, puesto que
permite involucrar todas las variables a los modelos de ventas.

3.1.2.2. Ajuste de la tasa de crecimiento en funcion del FODA

La tasa de crecimiento se tiene que ver ajustada por el estudio FODA, pues cada

afio pueden cambiar las condiciones a las que estan expuestas las ventas.

Tomando como ejemplo el resultado obtenido en la regresion respecto a la tasa de
crecimiento esperada para el afio 6 de 55%, supongamos que sucedieron los

siguientes eventos del afio 5 y que deben ser considerados en el afio 6:
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Se dejaron de vender Se realizé una venta
unidades porque la extraordinaria por un
maguinaria se averio. pedido especial.

Figura 3.7. Ejemplo de eventos a considerar

A estos eventos pasados se les conoce como factores de ajuste, en tanto deben
ser considerados en el nuevo presupuesto para ajustar el plan estratégico de

ventas.

Siguiendo con el ejemplo, supongamos que se preveé para el afio 6 que las ventas
pronosticadas aumentaran por ampliacion en los canales de distribucién de la
compafiia. También se piensa que puede haber una cierta cantidad de ventas que
descienda por un cambio en la presentacion del producto. A este tipo de aspectos
presupuestados se les conoce como factores de cambio; son variables internas

(fuerzas y debilidades) que pueden afectar a las ventas.

Ahora, pongamos que se prevé un aumento en las ventas por tratarse de un afio en
gue se celebrard un evento deportivo, asimismo, se espera que las ventas se

incrementen por los estimulos del Estado otorgados al sector.

A estas variables, se les designa como factores de crecimiento, debido a que son,

precisamente, amenazas y oportunidades que el mercado puede brindar.
3.1.3. Proyeccion de ventas del periodo

Con la tasa de crecimiento ajustada y con una proyecciéon de ventas, lo siguiente es

realizar el presupuesto de ventas.
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El presupuesto de ventas es el pronostico monetario y en unidades fisicas de las
ventas que se efectuaran en el siguiente ejercicio contable. Tomando en cuenta el

estudio FODA, el presupuesto de ventas puede ser calculado en funcién de la

siguiente formula:

Ventas del aio anterior
(+/-) Factores de ajuste
(+/-) Factores de cambio

(+/-) Factores de crecimiento

(=) Presupuesto de ventas hasta factores especificos de ventas

(x) Fuerzas econ6micas

() Influencia administrativa

(=) Presupuesto de ventas en unidades
(x) Precio de venta pronosticado

(=) Presupuesto de ventas en valores

Cuadro 3.8. Formula de presupuesto de ventas

Es importante destacar que el precio pronosticado debe considerar incrementos en

variables econémicas, como la inflacion.

Las fuerzas econdmicas son proyecciones porcentuales relativas al comportamiento

del escenario econdmico en el que se desenvuelve la empresa.

La influencia administrativa se refiere a los movimientos porcentuales en las ventas

derivados del comportamiento de la administracion de la entidad.
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La formula descrita se puede aplicar tanto al presupuesto anual como al
presupuesto mensual. No hay que olvidar también, que las ventas de un afio pueden

tener comportamientos por temporadas.

Junto con el presupuesto de ventas, se calculan las proyecciones de ventas al
contado y a crédito, de conformidad con las politicas de crédito y cobranza

establecidas. En el siguiente apartado, se profundizara mas al respecto.
3.1.4. Proyeccion de IVA causado

El impuesto al valor agregado (IVA) es una contribucion que grava los siguientes

conceptos, de conformidad con la Ley del Impuesto al Valor Agregado (LIVA):

Honorarios

Figura 3.9. Conceptos del impuesto al valor agregado

El IVA es un impuesto de los denominados “indirectos”, esto significa que el
consumidor debe pagarselo a su proveedor. Lo anterior implica que, cuando se
presupuestan las ventas, se ha de calcular también el presupuesto de IVA por las

ventas, es decir, el IVA causado que se pretende cobrar al cliente.
Es importante hacer las siguientes observaciones, segun la LIVA vigente para 2018:

1. EI'IVA que el proveedor de bienes y servicios le cobra a su cliente debe ser
trasladado a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico a mas tardar el dia

17 del mes posterior a la celebracion del acto que lo originé.
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2. El IVA debe entregarse a la autoridad y debe estar efectivamente cobrado
por el proveedor. Si la transaccion se pacta a crédito, el IVA estara pendiente
de causar. Lo anterior implica que se debe realizar el presupuesto de
cobranza derivado del presupuesto de ventas.

3. Los bienes y servicios gravados con IVA pueden verse afectados por tasas
del 16%, que es la general, la tasa del 16% para zonas fronterizas y la tasa
del 0% para productos basicos. Es necesario revisar cual es la tasa en la que
tributa el bien o servicio, objeto de la venta.

La férmula del presupuesto de IVA causado es la siguiente.

Por ventas al contado:

Presupuesto de ventas en valores
(x) Porcentaje de ventas al contado
(=) TOTAL
(+) IVA causado
(=) PRESUPUESTO DE VENTAS AL CONTADO

Cuadro 3.10. Formula del presupuesto de IVA causado por ventas al contado

Por ventas a crédito:

Presupuesto de ventas en valores
(x) Porcentaje de ventas al crédito
(=) TOTAL
(+) IVA por causar
(-) Cobros
(=) PRESUPUESTO DE VENTAS A CREDITO

Cuadro 3.11. Formula del presupuesto de IVA causado por ventas a crédito
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3.2. Planeacion y control

de la produccion

Después de presupuestar las ventas y su IVA correspondiente, sigue elaborar el

presupuesto de produccion.

Para presupuestar la produccion, es importante que se estime la capacidad
productiva, es decir, la cantidad de bienes y servicios que una industria puede
elaborar en un periodo determinado. También es necesario revisar la disponibilidad

de materiales, capacidad instalada y fuerza laboral.

Por otro lado, el presupuesto de produccién abarca la planeacion de esas
existencias en los inventarios. En otras palabras, es indispensable definir la
inversion minima en el inventario de produccion terminada y la producciéon en

proceso.

En los aspectos del plan de produccién, tomaremos en cuenta las siguientes

consideraciones:

e Planeamiento de la produccién. Es el nicleo de las politicas fabriles. De
éste se desprenden los estimativos relativos a la planta laboral, la demanda
de supervision, la intensidad del control de calidad y del mantenimiento de

los medios tecnolégicos y de la gestién de compras.

e Distribucion de la produccion en el tiempo. Por lo general, los negocios
empresariales reciben la influencia de fluctuaciones en la demanda de

productos debido a situaciones como festividades especiales.
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e EI| caracter ciclico o estacional de las ventas. Requiere modelos
matematicos para evaluar la conveniencia o inconveniencia financiera de las
politicas aplicadas al mantenimiento o variacion periédica de los inventarios

y de los encargados de fabricacion y ensamble de productos.

e Programacién de exigencias laborales. La programacion de los
requerimientos de mano de obra necesita el estudio de alternativas que
interrelacionen la produccién y tamarfio de la plantilla laboral, en el sentido de
sostener la produccion modificando el nimero de operarios, mantener la
fuerza laboral con el cambio de los niveles de produccién o aplicar la opcion
intermedia, en cuyo caso opera el criterio de la flexibilidad para implantar

cambios en ambos aspectos.

e Elapoyo de lalogistica. Este aspecto considera factores como los recursos
a invertir en cuanto al control de calidad, mantenimiento, seguridad industrial
y remuneracion del personal por asignar a los campos citados y a las labores

administrativas.

e Eltamafio de las tareas por desarrollar en el sistema logistico disefiado
para colaborar con la manufactura. Dependera de aspectos como la
complejidad del proceso industrial, tipo de producto elaborado o ensamblado,
nivel de obsolescencia de los equipos y grado de conciencia gerencial en
cuanto a la necesidad de crear un ambiente laboral favorable que minimice

los accidentes de trabajo.

La férmula del presupuesto de produccion incluye, entonces, tanto las unidades a

producir como los inventarios:

I Presupuesto de ventas I
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Mas: Inventarios finales

Menos: Inventarios iniciales

Igual: Presupuesto de produccién

Cuadro 3.12. Formula del presupuesto de produccion

Es importante hacer las siguientes observaciones:

Figura 3.13. Observaciones al aplicar la formula del presupuesto de produccion
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3.3. Planeacién y control

del consumo de materiales

Con el presupuesto de producciéon, se elaboran los
presupuestos de los tres elementos del costo de
produccion. El primer elemento del costo es la materia

prima.

El presupuesto de materia prima es uno de los mas
extensos, en funcion de que un producto puede

necesitar maltiples materiales. Para el célculo de este

presupuesto, se requiere conocer los materiales que

componen un producto, su consumo y, al igual que en la produccién, los inventarios.

° 66 de 160

Cuarto Semestre



Administracion

3.4. Planeacion y control

de compras

Continuando con el presupuesto de materia prima, adicionalmente a lo expuesto,
se deben considerar las compras de estos insumos; esto es, tener identificados dos
planteamientos: ¢ cuanto comprar?, ¢cuando comprar? Esto implica estudiar a los
proveedores potenciales, disponibilidad y calidad de las materias primas, plazos de
entrega, instalaciones necesarias para el almacenamiento, asi como los precios de
la materia prima, en su caso el IVA que generan las compras y, desde luego, las

politicas y condiciones de pago estipuladas con los proveedores.

Se debe elaborar una cédula para cada materia prima y, luego, formular una cédula

sumaria de los mismos.

3.4.1. Proyeccion de compras

Formula para elaborar el presupuesto de compras es la siguiente:

Consumo total de materia prima
Mas: Inventarios finales
Menos: Inventarios iniciales
Igual: CONSUMO NETO DE MATERIA PRIMA (COMPRAS)

Cuadro 3.14. Formula del presupuesto de compras

El presupuesto de materia prima directa provee al gerente de compras los datos

que éste necesita para desarrollar un plan de compras, considera la politica de
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inventarios y logra planificar el nimero de unidades de cada materia prima que debe

comprarse para soportar los planes de produccion.
Es importante que el gerente de compras esté enterado sobre los mercados para
los articulos que debe comprar. Es su responsabilidad planificar los costos unitarios

que se utilizaran en el presupuesto de compras.

Para elegir a los proveedores, se debe tomar en cuenta lo siguiente:

Figura 3.15. Aspectos a considerar en la seleccion de proveedores

Por cada insumo, producto, material o consumible debe existir un catalogo de
proveedores, el cual ayudara al manejo de las mercancias. Asimismo, se reuniran

los datos mas importantes de cada proveedor:

e Nombre
e Direccion
e Teléfono

e Correo electrénico
e Condiciones de pago

e Lista de precio
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e Redes sociales

3.4.2. Proyeccion de IVA acreditable

Asi como se proyecto el IVA causado para las ventas, se calcula el IVA acreditable

para las compras.

Ya se coment6 que el IVA es un impuesto indirecto que se paga al proveedor de
bienes y servicios. No obstante, el proveedor también es cliente de otras entidades
y contribuyente de IVA. La Ley del Impuesto al Valor Agregado (LIVA), en su articulo
4, sefala que el contribuyente que haya recibido IVA de sus clientes (IVA causado)
puede disminuirlo (acreditar) contra el IVA que este contribuyente haya pagado. Ese
IVA es el acreditable. En lo que respecta a las compras de materia prima, es
necesario revisar que estos insumos se encuentren gravados con IVA, para

proceder a su calculo y, como en este caso, su proyeccion.

El IVA acreditable se determina en funcién de lo efectivamente pagado, es decir,
para que el IVA se pueda acreditar, es necesario que haya sido debidamente
pagado al proveedor de insumos. Las operaciones pactadas a crédito implican que

el IVA se encuentra pendiente de acreditar.

Por lo antes mencionado, el presupuesto de IVA acreditable por las compras debe

partir de las politicas y condiciones acordadas con el proveedor de materia prima.
FOrmulas para este presupuesto:

- Por las compras al contado:

I Presupuesto de compras en valores
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(x) Porcentaje de compras al contado
(=) TOTAL
(+) IVA acreditable
(=) PRESUPUESTO DE COMPRAS AL CONTADO

Cuadro 3.16. Formula del presupuesto de IVA acreditable por compras

- Por las ventas a crédito:

Presupuesto de compras en valores
(x) Porcentaje de compras a crédito
(=) TOTAL
(+) IVA por acreditar
(-) Cobros
(=) PRESUPUESTO DE COMPRAS A CREDITO

Cuadro 3.17. Formula del presupuesto de IVA acreditable por ventas

3.4.3. Control de inventarios

Dentro del manejo de inventarios, tenemos las siguientes adecuaciones:

e Capacidad de bodegaje. Relacién entre el espacio fisico y el volumen de

inventarios requerido para satisfacer la produccion.

e Comportamiento productivo. La implementacion de los inventarios
dependera del buen conocimiento de las ventas, naturaleza de los

materiales, temporalidad, ubicacion y obsolescencia.

e Necesidades de capital. Debemos saber si contamos con los medios

monetarios suficientes para comprar nuestras necesidades.
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e Riesgos. Se presentan situaciones como la ausencia de demanda,
obsolescencia, incumplimiento o desaparicion de proveedores, hurtos,

problemas en la linea de produccion, entre otros.

e Economias de escala. El reconocimiento de precios especiales sujetos a la
adquisicién de materias primas en altos volimenes, siempre y cuando ello
no genere incrementos desproporcionados en los costos de mantenimiento.

e Fluctuaciones de precios. Dentro de los cambios que se generan, debe
tenerse la prevision de poseer el material sustituto en caso de que se
necesite o que el producto sea de tipo
temporal y presente escasez, lo que

provoca que su precio aumente.

Es recomendable que la empresa cuente con una

lista de proveedores y cotizaciones, para

determinar lo mas conveniente.
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3.5. Planeacion y control

de sueldos y salarios directos

El segundo elemento del costo de produccion corresponde a la mano de obray los

sueldos y salarios.

Este es uno de los presupuestos mas dificil de calcular, pues hay que pronosticar la
capacidad de produccion a ejercer en el siguiente periodo, los dias laborables y los
salarios estimados que percibirdn los trabajadores. Aunado a lo anterior, se

presupuestara toda la némina del area de produccion.

Algunas formas para determinar nuestra capacidad de produccion:

Figura 3.18. Elementos para determinar capacidad de produccion

La ndmina del area de produccion suele ubicarse en tres dimensiones: centro de

responsabilidad, subperiodo y producto. Los dos primeros son importantes para el
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control financiero; el tercero nos indica qué base tomaremos para la fijacion de

precios.

Criterios para la elaboracion del costo de la nGmina:

+Salario base de cotizacion (aguinaldo, vacaciones, pasajes, gasolina,
bonos, vales) y montos que pueden integrarse por la Ley del Instituto
Mexicano del Seguro Social

*IMSS, INFONAVIT, AFORE

*ISR y 3% sobre némina

Figura 3.19. Elementos para elaborar costo de nomina

Para el célculo de este tipo de presupuesto, se debe hacer lo siguiente:

1. Determinar el presupuesto de produccion.

2. Presupuestar la nbmina.

3. Obtener un coeficiente de sueldos y salarios dividiendo el presupuesto de
némina entre el presupuesto de produccion.

4. Aplicar el coeficiente a la produccion de cada mes.
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3.6. Planeacion y control de gastos

{

Indirectos de produccidn

Los gastos indirectos de produccion representan el tercer elemento del costo. Su

presupuesto se deriva también de la capacidad productiva esperada.

Dentro de la capacidad de produccion, existen diferentes tipos:

Falta temporal del uso de las instalaciones.

*Ademas de ser desaprovechada, instalaciones no
necesarias.

*ldeal, instalada, aprovechada. Se opera a maxima
~ eficiencia usando el 100% de capacidad.

*No se considera el tiempo ocioso.

*Incluye la consideracion del tiempo ocioso.

«Satisface la demanda de ventas.

Figura 3.20. Tipos de capacidad de produccion

Si las ventas estimadas en unidades superan el volumen maximo de produccién
estimado para jornadas de trabajo expresadas en dias y horas, la empresa tendra
que evaluar la conveniencia econémica de equiparar la demanda y su oferta: Lo
anterior mediante la exploracion financiera de las opciones de subcontratacion,

adquisicién de equipos, establecimiento de turnos adicionales u horas extras.

En los dias no laborales, se consideran solamente los sdbados y domingos. En el
caso de dias festivos, se tiene contemplado los de la Ley Federal del Trabajo. Para
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otros dias, los que considere la empresa, ya sea para mantenimiento, inventarios o

dias de asueto por contrato laboral.

Con la capacidad de produccién y el estudio de mercado, podemos establecer un

plan productivo optimo para cubrir la demanda, ya sea adquiriendo componentes

faltantes o implantando jornadas de trabajo adicionales.

La seleccion del plan sera aquella que ocasione los menores costos, considerando

lo siguiente:
» Variables de la plantilla laboral. Salarios, contratacion, capacitacion,
adiestramiento y despido.
» Excesiva produccion. Costo del mantenimiento y tasa de rendimiento.
» Produccion deficitaria. Demanda no satisfecha.
» Instauracién de jornadas de trabajo adicionales. Para igualar las

producciones requeridas y alcanzadas con un numero insuficiente de

operarios (costos de horas extras y turnos sumados al final).

Alternativas ante estas situaciones:

Fabricar segun las necesidades exactas de produccion.

Subcontratar o maquilar las diferencias entre la produccién real y la
calculada.

Acumular las existencias y cubrir el déficit con cargo a la produccién del mes

posterior.

3.6.1. Proyeccion de gastos indirectos

de produccion
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Como se afirmd, los gastos indirectos de fabricaciébn constituyen uno de los
elementos mas importantes en cuanto a su determinacion. Por sus caracteristicas

y tecnologia, se consideran cuantificables sobre el volumen, no en unidad.
Depende de la tecnologia utilizada que el gasto indirecto se pueda volver directo y
controlable para un mejor dominio del mismo, ya que, al momento de agregar los

materiales que se utilizaran, resulta dificil contar o medir lo que le corresponda.

Dentro de los gastos que intervienen, se encuentran:

o Luz e Seguros

e Agua e Mantenimiento
e Teléfono e Depreciacion

e Predio o renta e Amortizacion

Para realizar el presupuesto de gastos indirectos, se calcula una cuota de gastos
indirectos, sumando todos los conceptos anteriores y dividiéndolos entre el

presupuesto de produccion.

Presupuesto de gastos de produccién
Entre: Presupuesto de produccién
(=) Coeficiente regulador
(x) Presupuesto de produccién mensual o por producto

Cuadro 3.21. Formula de cuota de gastos indirectos

3.6.2. Proyeccion de IVA acreditable

Muchos gastos indirectos de produccién provienen de compras de insumos
indirectos o pago de servicios, que se ven afectados por el IVA acreditable. Es
necesario, entonces, identificar los conceptos gravados con IVA acreditable y definir

sus politicas de cobros y pagos.
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3.7. Planeacidn y control

de gastos de operacidn

3.7.1. Proyeccion de gastos de operacion

Tiene por objeto planear los gastos en que incurrirdn las funciones de distribucién y

administracion de la empresa.

Los costos de operacién comprenden los costos de administracion y de distribucion,
que, si bien no se identifican del producto principal, si contribuyen a la operacién del
mismo. Es muy importante analizar qué genera ese gasto, ya que en muchas
empresas se considera innecesario, puesto que no produce un bien, o o genera
un valor para ésta; sin embargo, es basico saber qué trabajo realiza cada quién, de
qué forma lo hace y cdmo contribuye dentro de la cadena de valor de la empresa.

Debemos calcular el costo de los procesos mencionados de tal manera que se
puedan desarrollar estrategias encaminadas a lograr una ventaja competitiva
sostenible para la empresa, asi como tratar de compensar las fallas y solucionar
diferencias.

Es conveniente, dentro de los gastos, tener en cuenta las implicaciones fiscales que
se tendran que pagar, deducir o aprovechar, para asegurar que el tipo de gasto que
se realice esta permitido por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

La identificacién de los costos fijos y variables, en razén de qué se quiera medir, se
vuelven fijos en la unidad y variables en el volumen. En este paso, al momento de
realizar el punto de equilibrio, resulta que todos son fijos o todos son variables; la

Unica cuestion seria asignar el desembolso que se haga, ya sea real o virtual. Con
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esto, dicho punto se realiza y cumple su labor de indicar en qué momento los

ingresos y gastos son iguales.

3.7.2. Proyeccion de IVA acreditable

Tal y como se calculo el IVA acreditable para los gastos indirectos de produccion,
se realiza lo mismo para los costos de operacion, siempre teniendo en cuenta las
tasas marcadas por el articulo 1 y 2A de la Ley del Impuesto al Valor Agregado.
También es necesario que se identifique el pago de estos gastos y los que estan
pendientes de realizacién. La depreciacion de propiedades, planta y equipo de
oficinas de venta, asi como las administrativas y salarios, no se encuentran

gravados con IVA.
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RESUMEN

En la presente unidad, estudiamos el concepto y componentes del presupuesto de

operacion, entendido como una parte del presupuesto maestro en el que se

pronostican los conceptos que integran las operaciones del negocio.

Principales elementos del presupuesto de operacion:

Adicionalmente a estos presupuestos, se calcula el

Presupuesto de ventas. Pronéstico de la demanda potencial para el
siguiente periodo.

Presupuesto de produccion. Determinacion de las unidades que se van a
producir en el periodo presupuestal.

Presupuesto de materia prima. Se relaciona con la compra, consumo e
inventarios de materia prima.

Presupuesto de sueldos y salarios. Prondstico de la némina para el
siguiente periodo.

Presupuesto de gastos indirectos de produccion. Calculo de los
conceptos que integran los gastos indirectos de produccién, como materiales
indirectos, sueldos indirectos y gastos generales.

El presupuesto de gastos de operacién. Incluye el presupuesto de costos
de distribucion y administracion.

presupuesto de IVA causado para las ventas, y el IVA ,6‘- -

. -
acreditable para las compras y gastos. = 7
&
e SCharr; :
El presupuesto de operacion constituye una herramienta e ~
basica para determinar si la entidad podra generar

utilidades en el corto plazo; asimismo, se emplea para

conocer la productividad y costos.
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DETERMINACION DE LA HOJA
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno determinara, a partir del presupuesto operativo, el costo de produccién
unitario de cada articulo fabricado por la organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(4 horas)

4. Determinacién de la hoja de costos unitarios

4.1. Determinacion de la hoja de costos unitarios
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INTRODUCCION

El costo unitario es un indicador de productividad y rentabilidad de un negocio.
Gracias a la determinacion del costo por unidad, es factible presupuestar el precio
de venta de un articulo, asi como los méargenes de utilidad en la empresa.

Para proyectar el costo unitario, es necesario presupuestar y acumular los tres
elementos del costo de produccion, es decir, el costo de la materia prima, sueldos
y salarios y gastos indirectos. Asimismo, es indispensable contar con los datos
relativos al consumo de recursos y los volimenes de produccion (la cantidad y tipos
de productos a elaborar). Por eso, se requieren los datos del presupuesto de
produccion y el presupuesto de consumo y costos de materia prima, sueldos y

salarios y gastos indirectos.

Adicionalmente, se debe contar con los datos relativos a los gastos generales, tanto
de venta como de administracion. Estos gastos, como se ha estudiado, se

distribuyen en funcién a las unidades vendidas.

El costo unitario proyectado es presentado en la hoja de costos unitarios, la cual

sirve para:

Figura 4.1. Funciones de la hoja de costos
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Ademas, con el costo unitario se realizan diversos andlisis financieros, entre los que
destaca el andlisis de marginalidad, asi como la aplicacién de modelos econémicos
y operativos. Como ya se menciond, con el costo unitario, se puede determinar el

precio de venta y hacer proyecciones.

Aunqgue el costo unitario es importante para conocer el precio
de venta, no es su unico factor, ya que también intervienen la
demanda, la productividad y la comercializacién. Sin embargo,
el costo representa el punto de partida para su calculo y para

determinar la competitividad de una empresa en el mercado.

En la presente unidad, se abordara el tema del presupuesto
de costo unitario y la elaboracion de la hoja de costos unitaria

(se profundizara mas en sus beneficios).
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4.1. Determinacion de la

hoja de costos unitarios

El costo unitario es el costo de cada unidad producida. Se obtiene al aplicar la

siguiente formula:

I Costo unitario = Costo total / unidades producidas

De esta manera, se distribuye el costo entre las unidades producidas. Pese a que
la férmula es sencilla, la obtencién del costo unitario suele ser mas compleja porque
es necesario acumular el costo de produccion (materiales, sueldos y salarios y

gastos indirectos), gastos de venta y gastos de administracion.

Asimismo, se calculard el volumen de produccion total, lo cual implica determinar la
produccion terminada, la que esta en proceso (al grado de avance que lleve), la

pérdida normal, la pérdida anormal, la produccién averiada y defectuosa, etcétera.

Como se afirmo, gracias al costo unitario es posible determinar el precio de venta
unitario y la utilidad por unidad, aparte de realizar andlisis financieros, analisis del

ciclo de vida del producto, etcétera.

El costo unitario se encuentra consignado en la hoja de costos unitaria. Se calcula
una hoja de costos unitaria para cada tipo de producto, pudiendo considerar tanto

cifras reales como predeterminadas.

Hoja de costos unitaria presupuestada
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La hoja de costos unitaria presupuestada es el documento de control interno en el

gue se consigna el consumo de insumos por unidad, asi como los costos unitarios
por recurso a emplearse. Con la hoja de costos unitaria, se valtan los distintos

volumenes de produccion.

La hoja de costos unitaria presupuestada se clasifica en dos partes:

* Materia prima » Gastos de venta
* Mano de obra » Gastos de administracion

» Gastos indirectos

Figura 4.2. Clasificacion de hoja de costos presupuestaria

Estos ultimos se basan en las unidades vendidas. En la presente unidad, nos

enfocaremos al estudio de la hoja de costos de produccion.

Hoja de costos unitaria de materia prima

Para determinar la hoja de costos unitaria de materia prima, es importante

presupuestar los siguientes elementos:

Figura 4.3. Elementos a presupuestar

Ejemplo:
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Una empresa planea elaborar 10 000 unidades de un producto principal; cada

unidad consume 2 kg de materia prima. El costo estimado de cada kilo es de $5.00.

Solucién:

La hoja de costos por concepto de materia prima quedaria asi:
2 kg x 5.00 = 10.00 cada unidad
Debido a que cada unidad vale $10.00, el valor total de la produccion es:

10 000 unidades x $10.00 = $100,000.00

Hoja de costos unitaria de sueldos y salarios

Para presupuestar los sueldos y salarios en la hoja de costos unitarios, se necesitan
los presupuestos relacionados con la ndmina, las horas-hombre efectivamente
trabajadas, el volumen de produccion a ejercer y, desde luego, la cuota de sueldos

y salarios.

Ejemplo:

La empresa del ejercicio anterior pretende elaborar 10 000 unidades en un periodo
contable; la proyeccion del consumo unitario de horas-hombre es de 10 horas, de
acuerdo con los datos de produccion. La cuota de sueldos y salarios sera de $7.00

por hora.
La hoja de costos unitaria queda asi:

10 horas hombre x $7.00 cada hora = $70.00 cada unidad
El valor total de las unidades es de:

10 000 unidades x $70.00 por unidad = $700,000.00

. 87 de 160

Cuarto Semestre



Administracion

Hoja de costos unitaria de gastos indirectos

Como se estudio en unidades anteriores, los gastos indirectos incluyen conceptos
como la materia prima indirecta, sueldos y salarios indirectos, depreciacion o gastos
generales de produccion. Estos gastos se proyectan en su cuenta respectiva para
después ser asignados a los productos a través del prorrateo o mediante los costos
ABC. Una vez que los gastos se encuentran asignados, ya sea a los departamentos
productivos o a las actividades que generan valor, se aplican a los productos

elaborados.

Ejemplo:

Contamos con los datos del ejercicio anterior, es decir, volvemos a tratar el caso de
una empresa que presupuesta un volumen de produccién de 10 000 unidades y
gastos indirectos que ascienden a $120,000.00.

La hoja de costos unitaria quedaria asi:

$120,000 / 10 000 unidades = $12.00 cada unidad

Los gastos indirectos de produccién se relacionan con el empleo de la capacidad
productiva a ejercer en un negocio. Si una empresa realiza el presupuesto de gastos
indirectos y calcula un consumo estandar de capacidad productiva, puede calcular
el coeficiente regulador de gastos indirectos, mismo que constituye la cuota de

gastos indirectos por hora maquina o por hora hombre.
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Ejempilo:
Una empresa cuenta con un presupuesto de gastos indirectos de produccion por
$200,000.00, que equivalen a una capacidad esperada de 20 000 horas ¢A cuanto
asciende el coeficiente regulador?

Presupuesto de gastos indirectos / presupuesto de capacidad

$200,000.00 / 20 000 horas = $10.00 cada hora

Supongamos que en un afio se elaboraron 10 000 unidades y cada unidad consumié
1 hora-méaquina. Por lo que se calculd, cada hora vale $10.00; entonces, el valor
total de los gastos indirectos es:

10 000 unidades x 1 hora = 10 000 horas x $10.00 = $100,000.00

La hoja de costos unitaria integral se presenta a continuacion:

Producto X

a) Materia prima:

2 kg x 5.00 = $10.00 cada unidad
b) Sueldos y salarios:

10 horas hombre x $7.00 cada hora = $70.00 cada unidad
c) Gastos indirectos:

$120,000 / 10 000 unidades = $12.00 cada unidad
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Volumen de produccion

El volumen de produccién empleado para el célculo del costo unitario de produccion
dependera del presupuesto de produccion y, desde luego, de la naturaleza del
proceso productivo. Sila produccion se elabora a través de 6rdenes, generalmente
el costo unitario se calculard para cada orden que incluird articulos terminados. Por
otro lado, si la produccion es continua y estandarizada, surgirdn voliumenes de
produccion terminados, pero también unidades inconclusas al finalizar el ejercicio
contable, a estas unidades se les conoce como “produccién en proceso”. Para
considerar este tipo de produccion en el costo unitario, se debe calcular el grado de

avance que lleven al finalizar el periodo contable.

Ejemplo:

Una empresa presupuesta su produccion terminada en 7000 unidades y una
produccion en proceso al 50% de materia prima, mano de obra y gastos indirectos.

La produccion total o equivalente, quedaria de la siguiente manera:

Produccion terminada 7000 unidades
Produccion en proceso 3000 unidades (6000 unidades al 50%)

Produccion equivalente 10 000 unidades

En algunos casos, se debe considerar otro tipo de produccién, como las mermas,
pérdida normal, produccion averiada y defectuosa, etcétera, al grado de avance que
lleven.

Por lo antes mencionado, es preciso estudiar los dos tipos de procedimientos para

el control de operaciones: 6rdenes de produccion y procesos productivos.

. 90 de 160

Cuarto Semestre



Administracion

Procedimientos para el control de operaciones y costos

Las industrias pueden someter los materiales a dos tipos de transformacion: 1. A

través de procedimientos fisicos y el ensamble o superposicion de piezas; 2. Con

un cambio sustancial, una transformacion mediante procedimientos quimicos y

fisicos, en los cuales la produccion es de tal naturaleza que no se puede detener el

proceso.

Es tema de la presente unidad el andlisis de los sistemas de costos que controlan

los tipos de transformacion ya sefialados. Antes de comenzar, conviene establecer

los tipos de produccion resultantes en los sistemas mencionados.

a)

b)

Produccién terminada. Es aquella que ha cumplido completamente con todos
los procesos de produccion y puede ponerse a la venta. Se valua aplicando el
costo por unidad al volumen terminado del periodo. Se controla en una cuenta

denominada “inventario de produccion terminada”.

Produccion en proceso. Son aquellas unidades que quedan pendientes de
terminar al finalizar el periodo contable y se concluirdn en el siguiente. Se valla
aplicando el costo unitario de produccion a sus volimenes. Se controla en una

cuenta contable llamada “inventario de produccién en proceso”.

Pérdida normal de produccién. Se debe a causas inherentes a la naturaleza
de los materiales, procesos o0 productos terminados, por ejemplo, la
obsolescencia; asi que sus costos deben ser absorbidos por la produccion desde
el célculo de la produccién equivalente. La pérdida anormal se debe a causas
de fuerza mayor o contingencias, y éstas se deben valuar al costo o precio de

mercado, el que sea menor.
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d) Produccion vendida. Representa una parte de la produccion terminada que se
destina para satisfacer las necesidades del mercado. Se valta multiplicando el
costo unitario de produccion a las unidades que se venden. Su proceso contable
consiste en abonar a la cuenta “inventario de produccion terminada” el importe
del costo de produccion de los articulos vendidos, con cargo a la cuenta de
“costo de ventas” o “costo de produccion de lo vendido”. Esta cuenta se presenta

en el estado de resultados.

Atendiendo a los procedimientos descritos en el punto anterior, existen dos tipos de

sistemas de costos:

Procesos
productivos

Figura 4.4. Tipos de sistemas de costos

Las 6rdenes de produccion son el procedimiento empleado para el control de
operaciones utilizado por las industrias donde la transformacion se lleva a cabo a
través del ensamble de piezas o partes, o bien mediante la modificacion fisica de
los materiales. La produccion puede ser variada o por lote; ademas, provenir de
pedidos (aunque ésta no es la razén de su denominacion). Se pueden identificar los
recursos empleados y calcular con precision el costo unitario, sin necesidad de
esperar a que concluya el periodo contable para conocer el importe del costo

unitario. Ejemplos de estas industrias son la automotriz, mueblera y textil.

Este procedimiento sirve para el control de operaciones, donde se acumulan los
costos de los materiales directos, la mano de obra directa y los gastos indirectos de

produccion por lote u orden de articulos producidos.
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El procedimiento denominado “por clases” es una variante del sistema de “6rdenes

de produccién”, en el cual se agrupan las 6rdenes en clases de articulos similares.

El procedimiento para el control de operaciones y costos denominado “procesos
productivos” es empleado por las industrias que someten los materiales a
procesos de mezcla y transformacion que dan como resultado productos diferentes
a los materiales utilizados para su elaboracién. La produccién es continua, es decir,
no se puede detener por las caracteristicas de los recursos empleados. Ademas, la
produccion es uniforme, ya que se refiere a un solo giro o linea de productos, los
costos unitarios se promedian y la obtencion del costo total se realiza al finalizar el
periodo contable (como se afirmd, es imposible interrumpir el proceso). Ejemplos de
las empresas mencionadas son de la industria alimenticia, petroquimica,

farmacéutica, etcétera.

En el procedimiento de “procesos productivos”, la acumulacion de los importes de
materiales directos, mano de obra directa y los gastos indirectos de produccién se
realiza en funcion de los diferentes procesos a los que se someten los materiales
en forma secuencial, hasta la obtencién de un producto terminado disponible para

la venta.

La variante de este procedimiento divide a los procesos productivos por operaciones

especificas.

Caracteristicas mas relevantes del procedimiento para el control de operaciones

“6rdenes de produccion”:
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Figura 4.5. Caracteristicas de ordenes de produccion

Caracteristicas mas importantes del procedimiento denominado “procesos

productivos”:

a) La produccion es continua. En otras palabras, los procesos no se pueden
detener, su secuencia es ininterrumpida.

b) La produccién es uniforme porque siempre se refiere a un solo tipo de
productos.

c) Las condiciones de transformacion son rigidas.

d) El costo unitario es resultado de un promedio; es dificil determinar la cantidad
exacta de los insumos utilizados para la transformaciéon sustancial de los
materiales.

e) Es necesario esperar a que concluya el periodo contable para realizar un
corte y conocer el costo total de produccion, tanto de las unidades terminadas

como de las que estan en proceso.
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Hoja de costos
Analicemos un ejemplo para la elaboracion de una hoja de costos unitaria para el

procedimiento denominado “6rdenes de produccion”.

Consideremos el caso de una empresa que se dedica a la produccion de dos tipos

de sillas, que para efectos de este ejemplo denominamos silla tipo A vy silla tipo B.

Para la silla tipo A, se estima un consumo de 4 m de madera; el costo por metro es

de $12.00. También se requieren 5 m de acero; el costo del metro es de $15.00.
Para la silla tipo A, se requieren 4 h hombre. Cada hora cuesta $20.00.

Ademas, se requiere pintura; su cantidad depende de la madera empleada. El valor
total de la pintura es de $30,000.00. El sueldo de los supervisores es de $50,000.00.

El volumen de produccion terminada es de 100 000 sillas.

Para la silla tipo B se requieren 4 m de madera a $12.00 cada metro. De acero se
necesitan 4 m; a $15.00 cada metro. Finalmente, se ocuparan 2 m de tela; a $5.00
cada metro.

Cada silla tipo B emplea 7 h hombre; a $20.00 cada hora.

Igual que la silla tipo A, la tipo B necesita pintura, cuya cantidad depende de la
madera empleada. El costo total de la pintura para la silla tipo B es de $40,000.00.

El sueldo de los supervisores para esta silla es de $30,000.00.

El volumen de produccion terminada para la silla tipo B es de 200 000 unidades.
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Asi quedan las hojas de costos de ambos articulos:

Administracion

ORDEN 1

SILLATIPO A

Materia prima

Consumo Costo = Costo por unidad
a) Madera 4 metros 12.00 48.00
b) Acero 5 metros 15.00 75.00
TOTAL 123.00
Consumo Costo = Costo por unidad
Sueldos y salarios 4 horas 20.00 80.00

Gastos indirectos

Costo total /

Produccion

Costo por unidad

a) Pintura 30,000.00 100,000.00 0.30
b) Sueldos de supervisores 50,000.00 100,000.00 0.50
TOTAL 0.80
COSTO UNITARIO DE PRODUCCION 203.80
ORDEN 2
SILLATIPOB
Materia prima
Consumo Costo = Costo por unidad
a) Madera 4 metros 12.00 48.00
b) Acero 4 metros 15.00 60.00
c) Tela 2 metros 5.00 10.00
TOTAL 118.00
Consumo Costo = Costo por unidad
Sueldos y salarios 7 horas 20.00 140.00
Gastos indirectos Costo total / | Produccién Costo por unidad
a) Pintura 40,000.00 200,000.00 0.20
b) Sueldos de supervisores 30,000.00 200,000.00 0.15
TOTAL 0.35
COSTO UNITARIO DE PRODUCCION 258.35
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Ahora, tomemos un ejemplo de procesos productivos.

Consideremos el caso de una empresa que elabora un alimento que necesita 10 kg
de materia prima, que se denominara X. Asimismo, se requieren 15 | de una materia
prima, que se denominard Y. Cada kilo de la materia prima X cuesta $40.00,

mientras que cada litro de la materia prima Y es de $60.00.

Se necesitan 40 h hombre para elaborar el producto en cuestién. Cada hora cuesta
$20.00.

Adicionalmente, se erogan gastos indirectos por $150,000.00 correspondientes a

pintura.

La hoja de costos queda asi:

PROCESO "A"
PRODUCTO "1"
Materia prima
Consumo Costo = Costo por unidad
X 10Kg. 40.00 400.00
Y 15 Its 60.00 900.00
TOTAL 1300.00
Consumo Costo = Costo por unidad
Sueldos y salarios 40 horas 20.00 800.00
Gastos indirectos Costo total / | Produccién Costo por unidad
a) Pintura 150,000.00 300,000.00 0.50
COSTO UNITARIO DE PRODUCCION 2100.50
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RESUMEN

Se analizaron el concepto y caracteristicas del costo unitario y de la hoja de costos

unitaria presupuestada.

El costo unitario es el valor de la materia prima, mano de obra, gastos indirectos y
gastos generales, que le corresponde a cada unidad producida y proyectada para
el siguiente periodo presupuestal.

El costo unitario es un indicador que permite establecer los precios de venta de un
producto, y asi conocer el margen de utilidad. Adicionalmente, facilita la aplicacién
de herramientas financieras para obtener la capacidad generadora de utilidades de

una empresa.

Para presupuestar el costo unitario, es importante contar con los presupuestos
correspondientes al consumo unitario de materia prima, mano de obra y gastos
indirectos. También se requiere el calculo del precio de cada unidad de materia
prima, horas trabajadas y elementos de los gastos indirectos. Para el costo unitario
derivado de los gastos generales (de venta y administracion), se distribuye el costo

unitario en funcion al presupuesto de ventas.

El costo unitario dependera del procedimiento para el control de operaciones que
se emplee: 6rdenes de produccion y procesos productivos. El primero es un
procedimiento para el control de operaciones utilizado en aquellas empresas que
elaboran un articulo de manera variada; el segundo se aplica para el control de
operaciones en las empresas que elaboran un producto de manera estandarizada

y continua.

La hoja de costos unitaria presupuestada es el documento de control en donde se

consignan los consumos Yy sus costos, a nivel de produccion o en funcién a orden,
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por lo que su presentacion también dependera del tipo de procedimiento utilizado

en la produccion.

La hoja de costos de produccion incluye el consumo y costo de la materia prima, la

mano de obra y los gastos indirectos.

Una vez que se tiene la hoja de costos unitaria, se procede el calculo del costo por
unidad, dividiendo el valor de cada uno de los elementos del costo entre los

volumenes de produccién proyectados.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera el proceso del presupuesto financiero y lo aplicara en un

ejercicio préactico.

TEMARIO DETALLADO
(16 horas)

5.1. Planeacion y control de cobranza
5.2. Planeacién y control de pagos
5.2.1. Proveedores
5.2.2. Nomina
5.2.3. Gastos de operacion
5.2.4. Impuestos
5.2.4.1. Pagos provisionales de ISR
5.2.4.2. Pagos definitivos de IVA
5.2.4.2.1. Determinacion del IVA acreditable e IVA por acreditar
5.2.4.2.2. Determinacién de IVA trasladado e IVA por trasladar
5.2.4.2.3. Determinacién de IVA a favor y/o IVA por pagar
5.3. Planeacién y control de flujo de efectivo operativo
5.4. Estado conjunto de costo de produccién y costo de produccion de lo vendido
presupuestado
5.5. Estado de resultados presupuestado

5.6. Estado de posicién financiera presupuestado
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INTRODUCCION

El presupuesto financiero forma parte del presupuesto maestro y constituye la
consecuencia légica del presupuesto de operacion, puesto que tiene que ver con

los movimientos de efectivo.

El presupuesto financiero es de suma importancia para conocer la situacion
financiera, solvencia y liquidez esperada para el periodo futuro que comprende el

presupuesto.

Lo anterior se debe a que, con el presupuesto financiero, se determina el capital de
trabajo; es decir, los niveles de efectivo, cuentas por cobrar, inventarios y cuentas
por pagar. Asimismo, incluye las cuestiones fiscales relacionadas con el impuesto

al valor agregado (IVA) y el impuesto sobre la renta (ISR), principalmente.

El presupuesto financiero se nutre tanto de los datos provenientes del presupuesto

de operacién como de las politicas de crédito y cobranza y de las politicas de pagos.

El resultado del presupuesto financiero es el
flujo de efectivo proyectado, el cual constituye
un informe que presenta los movimientos de

efectivo esperados para el siguiente periodo.

En la presente unidad, se estudiaran las

definiciones, caracteristicas y componentes

del presupuesto financiero.
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.1. Planeacion y control de cobranza

El presupuesto financiero es una parte del presupuesto maestro en donde se
planean los elementos que conforman la situacion financiera de la entidad para el
futuro. Es fundamental en virtud de que, con esta herramienta, es factible conocer
el comportamiento de los principales componentes financieros de una empresa,
como liquidez, capital de trabajo, solvencia, endeudamiento, rentabilidad, etcétera.

La caracteristica principal del presupuesto financiero es que permite predecir la

tesoreria de una entidad para un periodo futuro.

El presupuesto financiero se elabora con base en el presupuesto de operacion y
politicas de crédito, cobranza y pagos que se encuentren establecidos por la
administracion del negocio. Esto se debe, justamente, al hecho de pronosticar la

tesoreria.

Documentos que integran el presupuesto financiero:

l

l

\ |
I

Figura 5.1. Documentos que integran el presupuesto financiero
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Planeacion y control de la cobranza

El crédito constituye una forma de vender mas. Sin embargo, el crédito implica
sacrificar entradas de dinero, por lo que la administracion financiera debe establecer

la politica de crédito que se ajuste a la liquidez de la empresa y sus expectativas de

venta.
La cobranza es la accion de recuperar el crédito otorgado a los clientes.

Las politicas de crédito y cobranza son establecidas desde la planeacion

estratégica, a fin de hacer eficiente los flujos de efectivo futuros de la entidad.

El crédito y la cobranza dependeran de las caracteristicas de cada cliente. Por ello

la entidad debe llevar un buen control de los mismos y analizar los riesgos asumidos

cada vez que se otorga crédito.

En general, para evaluar el crédito y establecer las politicas de crédito y cobranza,

se consideran las cinco C de crédito:

Capacidad Condiciones
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Figura 5.2. Cinco C de crédito

» El caracter se refiere a la cualidad de los clientes para cumplir sus
compromisos.

» La capacidad es una caracteristica de los clientes que se basa en su
solvencia.

» El capital se refiere al dinero con el que cuenta un cliente para enfrentar el
compromiso contratado.

» El colateral es el concepto relativo a las garantias que se constituyen a fin
de asegurar el pago.

» Las condiciones son las disposiciones especificas para otorgar crédito y

ejercer la cobranza.

El presupuesto de cobranza constituye la planeacién de los cobros provenientes de

las ventas a crédito mas el IVA causado correspondiente.

El presupuesto de cobranza se obtiene de la siguiente manera:

% Ventas a crédito
Mas: IVA por causar
TOTAL DE VENTAS A CREDITO
Menos: % de cobros
VENTAS PENDIENTES DE COBRO (CUENTAS POR COBRAR)

Cuadro 5.3. Formula del presupuesto de cobranza

Se recomienda elaborar un presupuesto de cobranza para cada tipo de cliente
considerando su comportamiento historico. En caso de tratarse de clientes nuevos,
es necesario hacer estimaciones considerando el riesgo y el entorno econémico.

Todo lo anterior se estudia y determina a través de la herramienta de analisis FODA.
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5.2. Planeacion y control de pagos

Otra parte importante dentro del presupuesto financiero es la planeacion y control
de pagos, es decir, las salidas de efectivo que derivan principalmente de los gastos
en los que incurre un negocio. Cuando se habla de presupuestos, las posibles

salidas de efectivo provienen de los presupuestos de costos y gastos.

Los desembolsos de efectivo se pronostican en funcion de las politicas y
condiciones impuestas por los acreedores de la empresa: de acuerdo con lo
establecido por los proveedores, autoridad y disposiciones laborales y fiscales.

Cuando se presupuestan los desembolsos, es recomendable considerar una
estimacion de reserva financiera para posibles eventualidades. Una férmula general

para determinar este saldo de precaucion es:

Saldo de efectivo = (desembolso x costo de desembolsos) / Costo de oportunidad

El costo de oportunidad se refiere a la tasa de interés que se deja de ganar por

mantener el dinero en la empresa.

Los desembolsos de efectivo presupuestados provienen de los pagos:
a) A proveedores
b) De salarios
c) De gastos indirectos de produccién
d) De gastos generales

e) De impuestos
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5.2.1. Proveedores

El pago a proveedores es la principal salida de efectivo de cualquier negocio. El
presupuesto de pago a proveedores es la parte del presupuesto financiero relativa
a los desembolsos por la compra de materiales. Asi, el presupuesto de proveedores

depende de dos aspectos:

Figura 5.4. Aspectos de los que depende el presupuesto de proveedores

El presupuesto de materia prima indica la cantidad, tipo y precio de los distintos
materiales que se van a emplear en la produccion. Como se recordard, se elaborara

un presupuesto para cada tipo de materia prima empleada.
Ahora bien, existiran diversos proveedores en funcién a los distintos tipos de materia
prima. Cada proveedor impondra condiciones propias, por lo cual es imprescindible

que la empresa elabore un presupuesto para cada proveedor.

El presupuesto de pago a proveedores seguira esta formula:

% Compras de materia prima a crédito
Mas: IVA por acreditar
TOTAL DE COMPRAS A CREDITO
Menos: Pagos
COMPRAS PENDIENTES DE PAGO (Proveedores)

Cuadro 5.5. Formula del presupuesto de pago a proveedores
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Es importante definir claramente las politicas de pago encontradas en el documento

de planeacion estratégica financiera.

5.2.2. NOmina

Otro desembolso imprescindible y que puede ser planeado con toda antelacion es

el pago a los trabajadores de la entidad, el pago de la nébmina.

Para el pago de la ndbmina, es importante atender las leyes laborales vigentes y
estimar los cambios que se puedan solicitar en estas disposiciones y en el contrato

colectivo de trabajo.

El presupuesto de pago de ndmina es aquel que consiste en determinar los

desembolsos por sueldos y salarios directos.

Aunque hay distintos regimenes de salarios legalmente reconocidos, por lo general,
el pago de sueldos y salarios se realiza por tiempo, ya sea por semana, quincena o
mes. Si el giro de la empresa establece otro régimen, es necesario considerarlo

para determinar las salidas de efectivo.

Cuando se presupuestan los gastos por sueldos y salarios directos, también se

calculan las salidas por este concepto.

Ademas de cuantificar el desembolso, se evallan los aspectos cualitativos,

eficiencia y productividad de este rubro.

5.2.3. Gastos de operacion
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Los pagos por gastos indirectos de produccion y por gastos generales (de venta y
de administracién) también constituyen desembolsos de gran interés en las

empresas.

El presupuesto de pago de gastos indirectos de produccién y de gastos generales
es la parte del presupuesto financiero relacionada con las salidas de efectivo por

este concepto.

Para elaborar este presupuesto, se necesita el presupuesto de gastos indirectos y
de gastos generales, excepto las depreciaciones. También se requiere conocer las
condiciones que estipulen los proveedores de estos gastos. La mayoria de los

gastos se paga en efectivo.

Formula del presupuesto de pago de gastos:

Presupuesto de gastos indirectos
Mas: Presupuesto de gastos generales
Menos: Depreciaciones
Mas IVA acreditable
PRESUPUESTO DE PAGO DE GASTOS

Cuadro 5.6. Formula del presupuesto de pago de gastos

Dentro del plan, se define la(s) estrategia(s) de generacion de ahorros en unidades,
monto y porcentaje, que al igual que la productividad y ahorro son indicadores de

gestion.

5.2.4. Impuestos
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Otro desembolso de importancia dentro de las entidades es el de impuestos. Segun
el articulo 2 del Cadigo Fiscal de la Federacion, los impuestos son “contribuciones
establecidas en la Ley que deben pagar las personas fisicas y morales que se

encuentran en la situacion juridica o de hecho prevista en la misma”.

Como se deja ver en la definicion, los impuestos son contribuciones obligatorias

para las entidades lucrativas.

El presupuesto de pago de impuestos es la parte del presupuesto financiero
relacionado con la salida de efectivo para cubrirlos. Este es uno de los presupuestos
mas dificiles que se elaboran, pues, primeramente, se programan con las
disposiciones existentes y, después, deben modificarse cuando se publiquen las
reformas a las leyes fiscales respectivas. Asi, este presupuesto es muy vulnerable,
debido a que pueden cambiar las tasas, bases o periodicidad en el pago.

Por lo anterior, los pagos de impuestos deben ser vigilados constantemente, para

evitar incurrir en sanciones y gastos innecesarios.

Impuestos que pueden ser presupuestados:

a) Impuestos sobre la renta (ISR). Este impuesto grava las utilidades obtenidas
por la entidad.

b) Impuesto al valor agregado (IVA). Como ya se comentd, es un impuesto que
grava la enajenacion de bienes, prestacion de servicios independientes,
otorgamiento del uso o goce temporal de bienes e importacién de bienes o

servicios.

5.2.4.1. Pagos provisionales de ISR

. 111 de 160

Cuarto Semestre



Administracion

El ISR es un impuesto que grava las utilidades del negocio. De acuerdo con el
articulo 14 de la Ley del Impuesto Sobre la Renta (LISR), las personas morales
deben realizar pagos provisionales a cuenta del impuesto anual. Los pagos

provisionales de ISR se realizardn a mas tardar el dia 17 de cada mes.

De conformidad con el citado articulo 14 de la LISR, para el céalculo del pago
provisional, es necesario calcular un coeficiente de utilidad, dividiendo la utilidad
fiscal obtenida en el ejercicio inmediato anterior, entre los ingresos acumulables,
también obtenidos en el ejercicio anterior. Entonces, la formula de este coeficiente

es:

I Utilidad fiscal / Ingresos acumulables = Coeficiente de utilidad

Cuadro 5.7. Formula del coeficiente de utilidad

Este coeficiente de utilidad se aplicara a los ingresos acumulables obtenidos en

cada mes del ejercicio fiscal en curso.
Para efectos del presupuesto, el coeficiente de utilidad se calculara con la utilidad
fiscal real y los ingresos acumulables historicos, a la fecha en que se elabora el

presupuesto.

La utilidad fiscal se obtiene asi:

Ingresos acumulables
Menos: Deducciones autorizadas
Igual a: UTILIDAD FISCAL

Cuadro 5.8. Formula de utilidad fiscal
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Los ingresos acumulables suelen provenir de las ventas o actividad preponderante

de la empresa.

Por lo expuesto, para planear el pago del ISR, se consideraran las ventas
presupuestas en valores, por mes, y se multiplicaran por el coeficiente de utilidad.
El resultado obtenido, a su vez, debe ser multiplicado por la tasa del impuesto

estipulada en el articulo 9 de la LISR.

Ejemplo

Ventas presupuestadas del mes de ENERO
Por: Coeficiente de utilidad
Igual a: BASE DEL IMPUESTO
Por: Tasa del articulo 9 LISR
PAGO PROVISIONAL A PAGAR EN FEBRERO.

Cuadro 5.9. Ejemplo de formula de utilidad fiscal

Debemos tener presente que estos son pagos provisionales a cuenta del impuesto
anual, ya que éste se obtiene calculando la utilidad fiscal y aplicando la tasa del
articulo 9 de la LISR. La declaracion anual se podra presentar a mas tardar el 31 de

marzo del afio siguiente.
5.2.4.2. Pagos definitivos de IVA

En la unidad 3, se estudi6 lo relativo al IVA. No obstante, en esta seccion se
recordaran los puntos mas importantes sobre el temay se abordaré la programacion

y pagos del IVA.
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El IVA es una contribucion que grava la compra-venta de bienes y servicios, la
prestacion de un servicio profesional independiente, el uso o goce temporal de

bienes y las importaciones.

A partir de la reforma aprobada a finales de 2013 y con entrada en vigor en 2014 a
la Ley del IVA, se elimind la tasa del 11% aplicada a las zonas fronterizas. Quedoé
de manera generalizada la tasa del 16% en todo el territorio nacional, con excepcion
de la tasa del 0%, que grava lo estipulado en el articulo 2A de la LIVA, asi como los

exentos sefalados en el articulo de la ley ya citado.
5.2.4.2.1. Determinacion del IVA acreditable e IVA por acreditar

El IVA tiene una caracteristica fundamental: debe ser pagado al proveedor de
bienes y servicios. Esto significa que la empresa paga el IVA a sus proveedores de
insumos por las erogaciones de gastos. Cuando esto sucede, se dice que el
impuesto se esta pagando; esto permite que eventualmente sea acreditado (pueda

disminuirse del IVA que la empresa les cobra a sus clientes).

El IVA pagado al proveedor Unicamente se puede acreditar si se expresa por
separado y efectivamente se paga al proveedor; en caso contrario, estaria

pendiente de acreditar.

Por lo anterior, se tienen dos tipos de impuesto al valor agregado, el acreditable y

el pendiente de acreditar.

El presupuesto de IVA acreditable y por acreditar forma parte del presupuesto
financiero y se relaciona con los pagos hechos a los proveedores de bienes y

servicios.

Para el calculo de este presupuesto, se toman los impuestos de los presupuestos

de materia prima, gastos indirectos de produccion y gastos generales, asi como el
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presupuesto de pagos por estos conceptos. Ya obtenidos, se dividen el IVA
acreditable (para pagos al contado) y el IVA por acreditar (para operaciones a

credito).

Analicemos:

a) Por el IVA acreditable

IVA efectivamente pagado por las compra de materia prima
Mas: IVA efectivamente pagado por el pago de gastos indirectos de produccion
Mas IVA efectivamente pagado por el pago de gastos de venta y de
administracion
PRESUPUESTO DE IVA ACREDITABLE

Cuadro 5.10. Formula del IVA acreditable

b) Por el IVA por acreditar

IVA por las compras a crédito de materia prima
Mas: IVA pendiente de pago por gastos indirectos de produccion
Mas IVA pendiente de pago de gastos de venta y de administracion
PRESUPUESTO DE IVA POR ACREDITAR

Cuadro 5.11. Formula del IVA por acreditar
5.2.4.2.2. Determinacion de IVA trasladado e IVA por trasladar

El IVA trasladado es aquel que la empresa le cobra al cliente. Asi como sucede con
el IVA acreditable, el IVA trasladado debe cumplir con dos condiciones para ser
considerado como tal: que se encuentre expresado por separado y haya sido
efectivamente cobrado al cliente; de lo contrario, estaria pendiente de trasladar (o

causar).

Entonces, hay dos tipos de IVA: trasladado y pendiente de trasladar.
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El presupuesto de IVA trasladado es parte del presupuesto financiero, relacionado
con la cobranza a los clientes. Para este presupuesto, se requieren tanto el
presupuesto de ventas como el de cobranzas.

El presupuesto en cuestion se calcula en dos secciones:

a) Por IVA trasladado:

La suma de IVA efectivamente cobrado a los clientes

Cuadro 5.12. Formula del IVA trasladado

b) Por IVA pendiente de trasladar:

La suma del IVA pendiente de cobro a los clientes

Cuadro 5.13. Formula del IVA pendiente de trasladar

5.2.4.2.3. Determinacion de IVA a favor y/o IVA por pagar

La finalidad de los presupuestos de IVA acreditable e IVA trasladado radica en
calcular el IVA neto que debe pagarse ante el Servicio de Administracion Tributaria

que depende de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

La declaracion mensual de IVA es definitiva, asi que cada mes se debera comparar
el IVA trasladado contra el IVA acreditable. Si el IVA trasladado supera al
acreditable, se tendra un impuesto a cargo, en caso contrario, se gozara de un

impuesto a favor.
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El presupuesto del “entero” o pago de IVA se elabora para determinar el desembolso

del IVA a cargo o el ingreso por IVA a favor (si asi se decidiera) para cada mes que

comprende el presupuesto.

Su férmula es:

IVA trasladado del mes de que se trate
Menos: IVA acreditable del mes que se trate
Igual: IVA A CARGO (O A FAVOR)

Cuadro 5.14. Presupuesto del entero
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5.3. Planeacion y control

de flujo de efectivo operativo

Al presupuestar las entradas y salidas de efectivo, se esta en posibilidad de calcular

el presupuesto de flujo de efectivo.
Saldo minimo requerido

El saldo minimo requerido sirve para poder hacer frente a los gastos operativos de
la empresa. Los presupuestos de estos conceptos de transacciones con efectivo
gue ya han sido preparados en este punto de proceso de la planificacion constituyen

la base para calcular los flujos planificados de salidas de efectivo.

También ha de considerarse:

|

Figura 5.15. Elementos del saldo minimo requerido

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
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tanto, existe una secuencia de calculo Unica en cada situacién que usualmente debe

ser observada al planificar los fondos de salidas de efectivo.

El efectivo se ha convertido en una mercancia cara, cuya tasa y disponibilidad
fluctdan con una rapidez que muchas veces el administrador financiero desconoce.
Asi que la actuacion estratégicay la capacidad del empresario y los directores seran

vitales para lograr una buena liquidez.

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

efectivo y realizar periédicamente una evaluacién del manejo del mismo.

Se deberan analizar diferentes aspectos del efectivo para evitar sobreinversiones y

faltantes.

El motivo principal que obliga a mantener efectivo son las transacciones, actividad
central de toda organizacion. Los otros dos casos son actividades esporadicas. El
presupuesto de efectivo se encarga de mostrar el desequilibrio entre las salidas y
entradas de éste por las transacciones realizadas.

Formula del presupuesto de tesoreria de flujo de efectivo:

Presupuesto de cobranza a los clientes
Menos:

Presupuesto de pagos a proveedores
Presupuesto de pago de gastos
Presupuesto de pago de impuestos
Imprevistos
Igual a: PRESUPUESTO DE EFECTIVO

Cuadro 5.16. Formula del presupuesto de tesoreria
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5.4. Estado conjunto de costo de
produccion y costo de produccion

de lo vendido presupuestado

Este estado financiero es de los llamados “secundarios” porque su presentacion no
es obligatoria para todas las entidades econdmicas, pero es crucial para las
industrias, ya que muestra la estructura del costo de produccion.

Este informe parte del inventario inicial de produccién en proceso, o sea, del valor
de las unidades pendientes de concluir del periodo anterior. A este inventario inicial
se le suman los costos incurridos, es decir, los costos del periodo por materia prima,
sueldos y salarios y gastos indirectos. Luego, se resta el inventario final de
produccion en proceso, para obtener el costo de la mercancia terminada v,

finalmente, calcular el costo de ventas.

Cuando se habla del presupuesto, en este estado financiero se resumen los datos
de los costos e inventarios, y arroja el dato del costo de ventas, (til para la

elaboracién del estado de resultados integral.
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EMPRESA X. S.A.

ESTADO CONJUNTO DE COSTO DE PRODUCCION Y COSTO DE PRODUCCION DE LO VENDIDO PRESUPUESTADO

Del 1ero de enero al 31 de diciembre de 200x (EN PESOS MEXICANOS)

Inventario inicial de produccién en proceso:

Mas:

MATERIA PRIMA

Inventario inicial de materia prima

400,000,000.00

Mas: Compras

100,000,000.00

Materia prima disponible

500,000,000.00

Menos: Inventario final de materia prima

110,000,000.00

Materia prima utilizada 610,000,000.00
SUELDOS Y SALARIOS 240,000,000.00
COSTO PRIMO 850,000,000.00
Mas: GASTOS INDIRECTOS 150,000.00

COSTO INCURRIDO

850,150,000.00

COSTO DE PRODUCCION 850,150,000.00
Menos: Inventario final de produccion en proceso -210,050,000.00
COSTO DE LA PRODUCCION TERMINADA 640,100,000.00
Mas: Inventario inicial de produccién terminada 0
Menos: Inventario final de producciéon terminada -105,025,000.00
COSTO DE VENTAS 535,075,000.00

El costo primo es la suma de los costos directos de produccidén. Notese que el

resultado de este informe constituye un objetivo a lograrse por la empresa en un

periodo presupuestal.
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5.5. Estado de resultados

presupuestado

El estado de resultados integral es un estado financiero bésico que indica si una
empresa obtiene pérdidas o ganancias por sus actividades durante un periodo

determinado.

La estructura del estado de resultados es relativamente sencilla, en el entendido de
que a todos los ingresos se les restan los costos y gastos para obtenerlos. Sin
embargo, es aconsejable seguir los lineamientos para su elaboracién, de modo que
el usuario general de la informacién pueda interpretarlo y tomar decisiones respecto

a la rentabilidad de un negocio.

La NIF B-3, Estado de resultados integral, emitida por el Consejo Mexicano de
Normas de Informacién Financiera, A. C. (CINIF), estipula los lineamientos para la
formulacion de este estado financiero. Tales lineamientos deben ser cumplidos al
momento de presentar cifras presupuestadas, en virtud de que a través de su
presentacion se pueden hacer comparaciones, se ejerce el control presupuestal y

se establecen objetivos.

Asi, en este estado financiero, se resumiran los ingresos, costos y gastos

presupuestales.

La estructura del estado de resultados integral implica la presentacion de los

siguientes conceptos:
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Ventas o ingresos netos

(-) Costos y gastos de operacién

(+/-) Resultado integral de financiamiento
(*/-) Participacion en la utilidad o pérdida neta de otras entidades
(=) Utilidad o pérdida antes de impuestos a la utilidad
(-) Impuestos a la utilidad
(=) Utilidad o pérdida en operaciones continuas
(+/-) Operaciones discontinuadas
(=) UTILIDAD O PERDIDA NETA
(+/-) Otros resultados integrales (ORI)
(+/-) Participacion en los otros resultados integrales de otras entidades

(=) UTILIDAD INTEGRAL

Cuadro 5.17. Estructura del estado de resultados integral

El resultado integral de financiamiento incluye conceptos financieros como

intereses, tipo de cambio, posiciones monetarias, entre otros.

La participacion en las utilidades de otras empresas es un renglon que surge cuando

la empresa tiene participacion accionaria en otras entidades.

Las operaciones discontinuadas ocurren cuando la

4

empresa separa secciones de negocio poco

productivas. 6 T -

Los otros resultados integrales son ingresos, costos =« cncs ‘
y gastos que si bien ya estan devengados \

(reconocidos), estan pendientes de realizacion o N
pago, y su pago se prevé a mediano o a largo plazo
y su valor puede variar.
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El estado de resultados integral presupuestado, normalmente, llega hasta las
actividades continuas, pues refleja la operacion del negocio. Los elementos que se

acaban de describir deben estar planeados; en caso contrario, no se consideran en
el presupuesto de operacion.
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5.6. Estado de posicion

financiera presupuestado

La ultima parte del presupuesto consiste en la elaboracion del estado de posicion

financiera presupuestado.

El estado de posicion financiera es un estado financiero basico que muestra la

relacion entre el activo, pasivo y capital contable dentro de una entidad.

Asi como el estado de resultados, el estado de posicidn financiera debe seguir una
serie de disposiciones para presentar sus conceptos. Estas disposiciones se
encuentran en la NIF B-6, Estado de situacion financiera, emitida por el CINIF.

La presentacion de los saldos en este estado financiero permite realizar una serie
de analisis financieros. Cuando éstos provienen de cifras presupuestales, es posible
predecir aumentos, mejoras o cambios en la liquidez, rentabilidad, solvencia,

endeudamiento, etcétera.

Por lo expuesto, este estado financiero presupuestado debe cumplir con la
normatividad vigente.

Por lo general, el estado de situacion financiera se muestra en cualquiera de los dos

formatos siguientes:
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* Se muestra la igualdad de activo con la
suma de pasivo y capital contable.

* Se muestra como resultado el capital
contable.

Figura 5.18. Formatos del estado de situacion financiera

El estado de situacion financiera presupuestado debe incluir las cifras obtenidas en

el presupuesto para los siguientes conceptos:

I. Activos
1. Flujo de efectivo (saldo proyectado de caja y bancos)
2. Cuentas por cobrar
3. Inventarios finales de materias primas, produccién terminada y produccion
en proceso
4. Inmuebles, planta y equipo

5. Intangibles

Il. Pasivos
Proveedores
Impuestos por pagar

IVA por pagar

WD

Acreedores diversos

lll. Capital contable

1. Capital social

° 126 de 160

Cuarto Semestre



.S;:{;ié Licenciatura: Administracion

2. Reservas
3. Utilidad integral

Cuadro 5.19. Conceptos a incluir en el estado de situacion financiera
presupuestado

Como se puede notar, en los estados financieros
presupuestados se presenta el resultado de todo el

trabajo de integracién presupuestal.
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RESUMEN

Estudiamos la definicion, caracteristicas, componentes y formulas relativas al

presupuesto financiero.

El presupuesto financiero es la parte del presupuesto maestro en el que se planea
el flujo de efectivo para un periodo futuro, en virtud de que se presupuestan las
entradas y salidas de dinero por los distintos conceptos que componen el

presupuesto.

Elementos del presupuesto financiero:
a) Presupuesto de cobranza
b) Presupuesto de pagos
c) Flujo de efectivo presupuestado

d) Estados financieros presupuestados

El presupuesto de cobranza se refiere, principalmente, a la recepcién de efectivo
por parte de las ventas y politicas establecidas por la administracién de una

empresa en cuestion de crédito y cobranzas.

El presupuesto de pagos se relaciona con los desembolsos de efectivo debidos a
los pagos a proveedores de materia prima, pago de ndmina, pago de gastos
indirectos de producciéon, pago de gastos generales y pago de los impuestos

(principalmente, ISR e IVA).

Presupuestados tanto la cobranza como los pagos, se procede a la planeacion del
flujo de efectivo para el periodo presupuestal. El flujo de efectivo presupuestado
muestra los movimientos en caja y bancos que se espera sucedan en el proximo

periodo. Gracias a esta proyeccion, se puede saber si habra excedentes de efectivo
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0 si es necesario cubrir faltantes. Con el flujo de efectivo, se ajusta el presupuesto

y se toman decisiones financieras de gran importancia para las entidades.

Realizado el presupuesto de flujo de efectivo, se elaboran los estados financieros
presupuestados. En primer lugar, el estado conjunto de costo de produccion y costo
de produccién de lo vendido, donde se muestran los movimientos en los costos de
produccion y la determinacion del costo de ventas. Luego, se procede a la
formulacién del estado de resultados integral, que muestra el presupuesto de
operacion, y, si se planea, también mostrara la utilidad integral, con conceptos como
el resultado integral de financiamiento, participaciéon en utilidades de otras

entidades, partidas discontinuadas y otros resultados integrales (ORI).

Finalmente, se prepara el estado de situacion financiera presupuestado, con los
saldos de efectivo, clientes, inventarios y cuentas por pagar.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno realizara la funcion de control del presupuesto como auxiliar en la toma

de decisiones.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

6. Control del presupuesto

6.1. Andlisis costo-volumen-utilidad sobre bases presupuestadas
6.1.1. Contribucion marginal
6.2. Analisis por escenarios

6.3. Andlisis de las variaciones con el presupuesto
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INTRODUCCION

Al

El control presupuestal es la culminacién de todo el trabajo del presupuesto. En la
presente unidad, estudiaremos el concepto, caracteristicas y componentes del

control presupuestal.

El control presupuestal es la fase del presupuesto que implica la implementacion de
las cifras presupuestales y su confrontacion con las cifras reales para determinar

sus variaciones y establecer medidas correctivas.

El analisis de las variaciones es una actividad administrativa que permite conocer
las causas por las cuales una empresa no alcanza sus objetivos o los logra en
demasia. También facilita evaluar el desempefio de la propia administracion vy,

eventualmente, la elaboracion del siguiente presupuesto.

Para que el control presupuestal sea efectivo, se requiere que el negocio se
reorganice e implemente una administracion por areas y niveles de responsabilidad:
establezca centros de costos e ingresos, caracterizados por permitir una mejor
evaluacion de variaciones (cada departamento sefiala sus propias metas y los
recursos para alcanzarlos). Cuando suceden hechos reales, se comparan con lo
planeado en cada area, y de las variaciones resultantes se responsabiliza al jefe y

personal correspondientes.

El control presupuestal representa uno de los objetivos
principales del presupuesto. De hecho, la misma
planeacién y control mantienen una relacion ineludible

gue hace que una funcién no pueda existir sin la otra.
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6.1. Analisis costo-volumen-utilidad

&

sobre bases presupuestadas

El control presupuestal es un mecanismo a través del cual se comparan las cifras
presupuestadas con las cifras realmente obtenidas en las finanzas de una empresa,
con el fin de calcular una serie de desviaciones o variaciones, analizarlas y

establecer acciones correctivas.

El objetivo fundamental del control presupuestal es promover la mejora continua en

las entidades: implica revisar las actividades que provocaron las cifras reales.

Los presupuestos centran su atencién en los informes de desempefio y en su
evaluacion, para determinar las causas tanto de los desempefios satisfactorios

como de los que no alcanzaron las metas planeadas.
Niveles de control

El control presupuestal se ejerce a través de los siguientes niveles:

*Se analiza administrativamente el presupuesto; se
define si éste ha logrado cubrir todas las fases del
proceso administrativo.

*Se revisa el presupuesto a la luz del compromiso que
adquirié y que mantiene la alta direccién del negocio.

*Se relaciona el logro de los objetivos presupuestales en
cada una de las areas y niveles de responsabilidad.

*Se debe realizar la confrontacion de los estados
financieros presupuestados y los historicos, para definir
las desviaciones relativas a la liquidez y rentabilidad.

Figura 6.1. Niveles de control presupuestal
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Informe de desempefio
Una vez que se han determinado las desviaciones, lo inmediato es hacerlas del
conocimiento de la administracion, para que se tomen las medidas para corregirlas

e iniciar un nuevo presupuesto con vistas a obtener nuevas cifras.

Aunque los informes de desempefio no llevan normatividad especifica, pueden

presentarse de la siguiente forma:

En informes

Informes mixtos

especiales
.
*Esto significa que se *En este caso, se formulan *Se puede presentar de
colocan simultaneamente documentos  especiales manera  conjunta  los
las cifras histéricas de los en donde se detalla el estados financieros

estados financieros y sus
cifras presupuestadas. La
culminacion del trabajo
presupuestal son los
estados financieros;
entonces, se esta en
posibilidad de ir
mostrando los saldos
reales y los proyectados.

origen de las variaciones
y su naturaleza (positiva o
negativa). Este informe
esta dirigido
exclusivamente a la
direccion de la entidad;
también  debe incluir
periodos establecidos y
sugerencias.

presupuestados y el
informe de variaciones.

El periodo de
presentacion puede ser
mensual, trimestral o
anual.

Figura 6.2. Formas de presentacion de informes de desempeiio

Analisis de costo-volumen-utilidad

Una forma de ejercer el control presupuestal es a través del analisis de costo-

volumen-utilidad. Este andlisis consiste en revisar las tres variables que definen la

productividad y rentabilidad de cualquier negocio:
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Figura 6.3. Variables de productividad y rentabilidad

La produccion es una variable interna vinculada a los recursos disponibles,
capacidad productiva y ventas. La utilidad representa la diferencia positiva de las
ventas menos los costos. Y los costos son erogaciones que permiten la produccion

y ventas.

Los costos deben ser clasificados en tres grandes categorias:
a) Fijos. No se relacionan directamente con un volumen de produccion.
Ejemplos: depreciaciones, rentas o intereses.
b) Variables. Guardan relacién directa con un volumen de produccion.
Ejemplos: los que se erogan por concepto de materia prima.

c) Mixtos. Tienen caracteristicas de fijos y variables.

El analisis de costo-volumen-utilidad se puede realizar con cifras reales y con cifras
presupuestadas. ¢(Como ocurre esto Ultimo? Se cuenta con el presupuesto
operativo, que comprende los presupuestos de ventas, de produccién y de costos.
Curiosamente, estas actividades son fundamentales en el negocio y conectan a las

finanzas con la operacion.

Supuestos en los que se basa este modelo:
e El comportamiento de todas las variables es lineal y proporcional a los
volumenes de produccion.
e Los costos se clasifican en fijos y variables.
e Se trata de un modelo estético; no involucra variables de riesgo.

e El analisis se hace por cada producto o linea de producto.
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¢ No considera el valor del dinero en el tiempo.

Principales ecuaciones incluidas en este modelo:

a) Ventas totales

Unidades vendidas por precio de venta

b) Costos totales

Costos fijos + Costo variable (Unidades producidas y vendidas)

c) Utilidades

Ventas totales-Costos totales

Punto de equilibro

Una de las técnicas que emplea el andlisis de costo-volumen-utilidad es el punto de
equilibrio. Constituye una herramienta de gran ayuda para el control presupuestal
porque el punto de equilibrio es el momento en el que no se gana ni pierde en una

empresa: las ventas cubren a los costos.

La consigna es que, entre mas rapido se logre o alcance el punto de equilibrio, el

margen de utilidad es mayor.

Cuando se cuenta con los presupuestos de ventas y de costos, se puede proyectar

el punto de equilibrio y establecerse como un objetivo de la administracion.
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El punto de equilibrio se calcula de varias formas, como las siguientes:

a) Con esta ecuacion:

Costos fijos

1- (Costo variable / Ventas)

Cuadro 6.4. Formula del punto de equilibrio

Como se observa, en el numerador se encuentran los costos fijos, en virtud

de que éstos deben ser cubiertos por las ventas.

En el denominador, se muestra la contribucién marginal (que se abordara en

el siguiente punto).
El coeficiente indica las ventas que deben realizarse para cubrir los costos.

b) Graficando la funcion de las ventas y costos totales. En un plano cartesiano,
se trazan las rectas de las ventas y de los costos totales; en donde se unen,
se obtiene el punto de equilibrio. En el eje de las abscisas, se muestran las

ventas; en el eje de las ordenadas, los costos.

6.1.1. Contribucion marginal

Margen de contribucién

Para calcular el punto de equilibrio, es importante obtener el margen de
contribucion, mismo que puede ser presupuestado. El margen de contribucion es el

excedente de ventas para cubrir los costos fijos.
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Formula del margen de contribucion:

I Ventas totales — Costos variables

Cuadro 6.5. Formula del margen de contribucion

En otras palabras y siendo méas analiticos, margen de contribucién es igual a
ingresos por ventas menos todos los costos que varian respecto de un factor de

costo relacionado con la produccion.

(Precios de venta — Costos unitarios variables) x niumero
de unidades = Costos fijos + Ingreso de operacion
Margen de contribucién por unidad x niamero de

unidades = Costos fijos + Ingreso de operacion

Cuadro 6.6. Desglose del margen de contribucion

Si el ingreso de operacion es igual a cero, entonces:

Numero de unidades en el punto de equilibrio = Costos fijos / margen de

contribucion por unidad

Cuadro 6.7. Formula si el ingreso es cero

En cuanto a la contribucion marginal, es la representacion porcentual del margen
de contribucién. En sentido estricto, es la ganancia adicional obtenida al vender una

unidad mas de cierto producto.

El estudio de la contribucion marginal es fundamental: sefiala qué tanto los costos

variables provocan las ventas, asi como el excedente para cubrir los costos fijos;
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por ello, la contribucion marginal es el denominador del punto de equilibrio. Es
necesario recordar que los costos variables son aquellos que se relacionan

directamente con las ventas. La formula de la contribucion marginal es:

I 1 — (Costo variable / ventas)

Cuadro 6.8. Formula de contribucion marginal
Analicemos un ejemplo.

Supon que el presupuesto de ventas de una empresa reporta $120,000,000.00 para
su siguiente periodo. Los costos totales presupuestales son de $60,000,000.00, de
los cuales $25,000,000.00 son costos variables y $35,000,000.00 son costos fijos.
¢ A cuanto asciende el punto de equilibrio presupuestado?

Solucioén:

l. Margen de contribucién y utilidad en operacién

Para conocer el margen de contribucion, se restan a las ventas los costos variables:

Ventas 120,000,000.00
- Costo variable -25,000,000.00
Margen de contribucién 95,000,000.00
- Costos fijos -35,000,000.00
Utilidad en operacion 60,000,000.00

Notese que se cuenta con $95,000,000 para cubrir costos fijos.
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Il. Contribucién marginal
Calculemos la contribucion marginal dividiendo los costos variables entre las ventas

y restandole la unidad:

1 — (25,000,000 / 120,000,000) = 0.791666667

El 79% de las ventas ayudara a generar ganancias.

Il. Punto de equilibrio

Ahora, determinemos el punto de equilibrio, partiendo de la contribucion marginal.

I Costos fijos / Contribucién marginal = Punto de equilibrio

35,000,000/ 0.791666667 = 44,210,526.32

Es necesario vender $44,210,526.32 para cubrir los costos. Esta cantidad se vuelve
un objetivo a alcanzar, pues el margen de seguridad estaria dado por la diferencia

de las ventas totales menos las ventas en punto de equilibrio.

Ventas totales — Punto de equilibrio = Margen de seguridad

120,000,000 — 44,210,526.32 = 75,789,473.68
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6.2. Analisis por escenarios

El presupuesto se calcula por lo menos en tres escenarios. Esto provoca que el

control presupuestal también pueda ejercerse por escenarios.

Los escenarios representan las variables econdémicas, politicas y sociales que
pueden afectar las alternativas disefiadas en el trabajo de planeacion; son los

siguientes.

»Se caracterizan por dar seguridad plena de que los
eventos pronosticados se cumplan en el futuro. Es
el caso de la planeacion de la fuerza laboral y el
pago de contribuciones, entre otros.

*Son aquellos que presentan distintas variantes con

una probabilidad de ocurrencia razonable. Es el
caso del presupuesto de produccion a distintos
niveles de operacion.

*En ellos se desconoce el efecto de la decision
tomada (en este caso, relativa a las cifras
presupuestales). Ejemplos: aspectos relacionados
con la politica econdmica o eventos naturales.

Figura 6.9. Escenarios para calcular el presupuesto
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Los escenarios anteriores se plasman en los
flujos de efectivo presupuestados, a los que a

su vez se les puede aplicar una serie de

técnicas de valuacion, como la del valor

presente, a fin de observar los posibles efectos

financieros de cada escenario planteado.

A cada escenario se le asigna una probabilidad de ocurrencia. Por ese motivo, se
deben aplicar técnicas estadisticas para su obtencion.
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6.3. Analisis de las variaciones

con el presupuesto

El andlisis de las variaciones con el presupuesto es una manipulacion matematica

de dos conjuntos de datos para comprender las causas fundamentales de una

variacion. Una cantidad se trata como la base, estandar o punto de referencia.

El andlisis de variaciones tiene gran aplicacion en la presentacion de estados

financieros. Con frecuencia, en las siguientes situaciones:

Investigacion de variaciones entre los resultados reales del periodo corriente con
los resultados reales de un periodo previo; el periodo previo se considera como
la base.

Investigacion de variaciones entre los resultados reales y costos estandares;
estos ultimos se tratan como la base.

Investigacion de las variaciones entre resultados reales y las metas
presupuestarias; éstas se tratan como la base. La variacidon del presupuesto es
igual a la variacién que existe entre los resultados reales y los presupuestados;
si es significativa, ha de volverse objeto de investigacion esmerada por la
administracion para determinar sus causas fundamentales, ya que éstas, no los

resultados, demandan remedios mediante acciones correctivas apropiadas.

Al evaluar e investigar una variacion para determinar sus causas fundamentales, se

deben considerar las siguientes posibilidades.
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La variacion no es significativa.

¢La variacion se debi6 a errores de los informes? Por ejemplo, una sola
entrada de un cargo al departamento equivocado puede causar una variacion
desfavorable en un departamento y una favorable en otro.

¢La variacion se debid a una decision administrativa especifica? Por
ejemplo, puede decidirse aumentar un sueldo, quiza para igualar los
esfuerzos competitivos de otra empresa que quiere atraer a un empleado
clave o emprender un proyecto publicitario no planeado anteriormente. Tal
decision provocara variaciones en los informes.

Muchas variaciones se explican en términos del efecto de factores
incontrolables que son identificables. Por ejemplo, pérdidas por una
tormenta, terremoto, o cualquier otro fenébmeno natural.

Aquellas variaciones cuyas causas fundamentales se desconocen

deben ser de interés principal e investigadas cuidadosamente.

Hay muchas maneras de investigar las variaciones para determinar las causas

fundamentales, por ejemplo:

Conferencias con supervisores y otros empleados de los centros afectados
Andlisis de la situacién del trabajo (flujo de trabajo, coordinacion de
actividades, eficacia de la supervision, y otras circunstancias prevalecientes)
Observacion directa

Investigacion en el sitio por los funcionarios en linea

Investigacion por los grupos asesores

Auditoria interna

Estudios especiales

Anéalisis de variaciones
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Un programa de planificacion y control de utilidades debe apoyarse en una
buena estructura organizacional de la empresa y en muy precisas lineas de
autoridad y responsabilidad?.

Un area o centro de responsabilidad (o centro de decisidon) puede definirse como
una unidad (o subunidad organizacional) dirigida por un gerente con autoridad y
responsabilidad especificadas.

Asi, la compafia como un todo, es un area de responsabilidad, al igual que lo es
cada division, departamento y distrito de ventas.

Las areas (centros) de responsabilidad se clasifican, a su vez, atendiendo al
grado de responsabilidad como sigue:

1) Centro de costos. Area de responsabilidad en la cual el gerente es
responsable por los costos controlables en la unidad, pero no es responsable,
en un sentido financiero, por la utilidad o por la inversion en dicha area. Los
centros de responsabilidad mas pequefios y de nivel inferior tienden a ser
centros de costos.

2) Centro de ingresos. Area de responsabilidad en la cual el gerente es
responsable por los ingresos. A los distritos de ventas a menudo se les designa
como centros de ingresos.

3) Centro de utilidades. Area de responsabilidad en la cual el gerente es
responsable por los ingresos, costos y utilidades del centro. La planificacién y el
control enfocan su atencion sobre la utilidad o ganancia generada por el centro.

4) Centro de inversion. Area de responsabilidad que va un paso mas adelante
gue un centro de utilidades. En un centro de inversion, el gerente es responsable
por el ingreso, los costos, la utilidad y el monto de los recursos invertidos en los
activos empleados por el centro. La planificacion y el control se enfocan sobre el
rendimiento de la inversion generada por el centro.

A las subunidades organizacionales, bien sea que se trate de centros de costos,
de ingresos, de utilidades o de inversion, se les identifica como subsidiarias,
divisiones, departamentos, plantas, unidades de negocios, distritos y funciones.
Es a través de estas areas o centros de responsabilidad que los planes son
implementados, los objetivos son cumplidos y el control es puesto a funcionar.

1 Welsh, Glenn A. y Cols. (2005). Presupuestos, planificaciéon y control. México: Pearson Educacion.
P. 29.
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Un programa de planificacion y control integral de utilidades debe conformarse
de acuerdo a las unidades organizacionales y a las correspondientes
caracteristicas estructurales de la empresa.

Asi, en las compafiias mejor administradas suponemos que, dentro de las
dimensiones de tiempo especificadas, los planes de proyectos, el plan
estratégico de largo alcance y el plan tactico de utilidades de corto plazo, se
estructuren primeramente por autoridades y responsabilidades organizacionales
y después por lineas de productos o de servicios.

En armonia con este marco de referencia, las metas y los planes de los diversos
centros de responsabilidad se incorporan a las metas y los planes de la empresa
en su conjunto. Como resultado, se desarrollan cada afio planes integrales de
utilidades en la siguiente forma:

1. La direccibn o gerencia general especifica los objetivos, metas,
estrategias, supuestos (premisas) de planificacion y politicas generales,
gue se comunican a los gerentes de las subunidades.

2. El gerente de cada subunidad, adhiriéndose a las politicas generales de
la administracion general, desarrolla su propio segmento del plan integral
de utilidades. Normalmente, el primer segmento de los planes estratégico
y tactico de utilidades que debe elaborarse es el plan de ventas, pues las
actividades de casi todas las compafilas dependen del volumen de
ventas.

3. El gerente de cada subunidad presenta los planes de utilidades de la
subunidad a la administracion general para que ésta efectle criticamente
la evaluacién y sugiera modificaciones en caso de ser necesario.

4. Los planes de cada subunidad, aprobados por el nivel superior de la
administracion, se consolidan en el plan integral de utilidades para toda
la compaifiia.

Desde el punto de vista tanto conceptual como de procedimiento, la
estructura o clasificacién primaria de los planes de utilidades debe ser por
subdivisiones organizacionales o areas de responsabilidad.

Como consecuencia de estas exigencias, una organizacion que se encuentre
en el proceso de arrancar un programa de planificacion y control de utilidades
debe considerar, en primer término, su estructura organizacional y la
correspondiente asignacion de autoridades y responsabilidades.

. 147 de 160

Cuarto Semestre



S-,{oo Administracion

En la mayoria de los casos, se encontrara que se hace necesaria la
adaptacién organizacional y una mayor precision a fin de que las operaciones
cuenten con una base firme para la implantacion de los procesos de
planificacion y de control a través de la presupuestacion integral.

Con frecuencia, deben adaptarse los sistemas de contabilidad por areas de
responsabilidad a las necesidades organizacionales especificas.?

Informe de presupuesto

Con la informacién obtenida, se elaboraran los estados financieros, notas y reportes
gue quedan a consideracion de cada empresa y con la que se lleva a cabo el control

presupuestal.

Anélisis cuantitativo

Los informes para los clientes internos difieren de los externos en que éstos se
encuentran en corto plazo a nivel operacional y en largo plazo con respecto a las
inversiones, y en que los estados financieros no cubren todas las necesidades que

se requieren para su posible solucién.

Dentro de las diferentes opciones que se presentan a las empresas, existen

aspectos como:

Fabricacion o maquinacion de una pieza o proceso
Eliminacién o seguimiento de una linea o departamento
Aceptacion o rechazo de un pedido

Cierre o continuacion de la empresa

ok~ 0N PF

Adicion de una linea nueva al producto

2Welsh, Glenn A. y Cols. (2005). Presupuestos, planificacion y control. México: Pearson
Educacion. P. 30.
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6. Aumento o disminucién de un turno
7. Aumento o disminucién de la publicidad
8. Ventas a crédito o a contado

9

Aceptacion o rechazo al descuento por volumen
Algunos elementos que intervienen en la elaboracion del andlisis cuantitativo:
Parrilla de Ansoff. Sirve para conocer el impacto del producto o servicio que

manejamos y saber ubicarlo dentro de la empresa. Para esto, es necesario manejar

cuatro vectores que ayudan a tener una idea mas clara de los que queremos.

~» DoOnde se ubica el producto.

« Cambios que la empresa necesita para estar en
el ambito deseado.

* Analiza las caracteristicas de productos vy
mercados, y asi reconocer esas ventajas
competitivas para estar en el mercado.

* Mide los efectos de nuestro mercado y producto
conjuntamente para obtener mayores
resultados.

Figura 6.10. Elementos de parrilla de Ansoff

Modelo Boston Consulting Group. Elaborado por el grupo de consultoria, define

el potencial, crecimiento y participacion en el mercado.
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La matriz nos muestra el siguiente esquema:

¢ El producto tiene una gran aceptacion y se
mantiene en la cuspide sin ningln problema.

e Es el producto que siempre da buenas ganancias; se
encuentra en lo mas alto sin ningln problema.

¢ Es el producto que, a pesar de ser patrocinado con
fuerza, no ha dado el salto para consolidarse.

* De acuerdo con las tendencias, se debe abandonar y
no invertir en él.

Figura 6.11. Elementos del modelo Boston Consulting Group

Modelo General Electric. Se incluyen las estrategias del negocio. Consiste en
identificar el posicionamiento del mercado y el atractivo de la industria; se analizan

factores de crecimiento como:

Figura 6.12. Elementos del modelo General Electric
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RESUMEN
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En la presente unidad, se estudiaron las caracteristicas, funciones y componentes
del control presupuestal. El control presupuestal es un proceso que permite
comparar los datos obtenidos en el presupuesto con la informacién histérica que
implica la coordinacion de actividades de los diversos departamentos de la

organizacion.

Los presupuestos centran su atencién en los informes de desempefio y el andlisis

de variaciones.

Los niveles de control incluyen el proceso administrativo, el compromiso de la alta
direccién, una estructura organizacional definida, una coordinacion de actividades
congruente, la retroalimentacion y seguimiento de un plan estratégico de utilidades,

un plan tactico y un sistema de contabilidad por areas y niveles de administracion.

El andlisis de variaciones es el principal objetivo del
control presupuestal. Consiste en la manipulacién
matematica de dos conjuntos de datos para

comprender sus causas.

Las acciones correctivas provenientes del control
presupuestal incluyen tanto la reduccibn como el

retraso de los egresos de dinero.

El nivel de control presupuestal se basa en la

contabilidad por areas y niveles de responsabilidad.
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Un area o centro de responsabilidad (centro de decision) constituye una unidad

dirigida por un gerente con autoridad y responsabilidad especificas.

Los centros o areas de responsabilidad pueden definirse como centro de costos,

centro de ingresos, centro de utilidades y centro de inversiones.

Para un buen control presupuestal, se requieren tanto el informe de presupuesto
como los propios estados financieros presupuestados, ademas de graficas y

sugerencias.

El control presupuestal se lleva a cabo a través de diversas herramientas, entre las

gue destacan:

a) Andlisis de contribucién de cada producto a las utilidades
b) Andlisis de punto de equilibrio

c) Andlisis por escenarios

En esta asignatura, estudiaste la importancia de los presupuestos para la acertada
gestion empresarial y financiera de una empresa. A fin de una mayor comprensiéon

al respecto, te invitamos a realizar la practica presupuestal.
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