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RESUMEN

El objetivo del estudio realizado fue desarrollar un modelo de evaluacion
presupuestal para una compafia comercializadora del medio guatemalteco. En el
estudio se plantea la elaboracién de un plan tactico de utilidades anual para la
organizacion sujeto de estudio y su posterior evaluacion presupuestal. Los
formatos propuestos para las cédulas presupuestarias correspondientes a cada
centro basico de responsabilidad proporcionan la guia para desarrollar el
presupuesto inicial y el formato de informes de desempefio e indices financieros

propuestos brindan la base para evaluar los resultados alcanzados.

Las organizaciones son creadas para alcanzar objetivos concretos, indistintamente
del origen o caracteristicas de las mismas. Un problema comun con el que se
enfrentan, es el disponer de las herramientas que les permitan medir
integralmente cual esta siendo su desempefio en el alcance de los objetivos para

los cuales fueron creadas.

El estudio se desarrolld a través de una investigacion bibliografica, para la
definicion de la estructura adecuada para un presupuesto que permite medir el
desempeiio de una organizacion comercial, y una investigacion de campo que
permite conocer las condiciones administrativas vigentes en la organizacion sujeto
de estudio y definir una propuesta de los cambios necesarios para implementar el
modelo.

Como resultado del estudio, se presenta el modelo con la definicién de centros de
responsabilidad basicos y sus formatos correspondientes, el calendario de
elaboracion de planes y su ingreso al sistema informético, la estructura de la
aplicacion informatica para presupuesto y los informes e indices de desempefio a

utilizar.



Se concluy6 que para la implementacién de un modelo de evaluacion presupuestal
en una compafiia comercializadora, es necesario contar con una estructura
organizacional que permita identificar centros de responsabilidad con una posicion
Gnica de autoridad sobre ellos. Es decir, debe poder asociarse a una persona con
la responsabilidad y autoridad completa sobre cada éarea de negocios.
Adicionalmente, es imprescindible contar con un sistema contable completo y la
capacidad de desarrollar aplicaciones informéticas que reciban, almacenen y
procesen la informacion relacionada a la creacion del presupuesto, su ejecucion y

evaluacion.



INTRODUCCION

El origen del presente estudio fue la oportunidad identificada de mejorar la
capacidad de control de las operaciones en la organizacion Central Americana de
Distribucién, S.A. La investigacion tuvo como objetivo general el desarrollar un
modelo practico de evaluacion de desempefio presupuestario para una compafia
comercializadora. Los objetivos especificos fueron definir la estructura para
elaborar un presupuesto financiero cuyo desempefio puede ser evaluado,
establecer las condiciones que deben cumplirse para que el sistema administrativo
de una compafia pueda funcionar con un sistema de evaluacion del desempeiio
presupuestario y definir las herramientas de procesamiento de informacion y los
indicadores necesarios para la implementacion de un sistema de evaluacion del

desempeiio presupuestal.

Las compafiias comerciales en Guatemala tienen una necesidad enorme de
presentar cada vez mejores resultados financieros para ser capaces de competir
en un mundo globalizado. La administracion se ve, entonces, en el compromiso de
lograr un control operativo cada vez mas efectivo que permita realizar los
correctivos necesarios oportunamente para garantizar que los objetivos se

cumplan.

La evaluacion del desempefio presupuestal es una herramienta en las finanzas de
una compafia que puede facilitar este proceso, por lo que se convierte en una
metodologia clave para el mejoramiento continuo de las organizaciones. Si se
sigue un proceso técnico para la implementacién de un sistema de evaluacion del
desempeiio presupuestal, se puede lograr una mejora de rentabilidad
permanentemente para la compafia, por lo que los recursos que se inviertan para
implementarlo serdn altamente productivos. Ello justifica plenamente el desarrollo

del presente estudio.



A través de una investigacion bibliografica, se establecidé la estructura que debe
tener un presupuesto para ser evaluado, la cual se presenta en la primera parte
del estudio. A través de la entrevista directa e investigacion de campo, se
establecieron las condiciones administrativas vigentes en la organizacion sujeto de
estudio, las cuales se presentan en la segunda parte del estudio y, finalmente, se
aplicaron los principios generalmente aceptados sobre presupuestos y la
experiencia de los Gerentes de la organizacion a las condiciones particulares de la
organizacion para, en la tercera parte del estudio, presentar el modelo de

evaluacion presupuestal desarrollado.

La conclusion principal del estudio fue que Central Americana de Distribucion, S.A.
es una unidad de negocios en la cual es viable la aplicacion del enfoque de
evaluacion del desempefio presupuestal y se vera beneficiada al contar con un
modelo adecuado a sus necesidades y realidades, si este se implementa en la
practica.



1. ANTECEDENTES

La compafia sujeto del estudio tiene cuatro afios y seis meses de haber iniciado
operaciones como una division independiente, con la representacion de una de las
marcas lideres en motocicletas de la corporacion HONDA Guatemala. En la
actualidad la empresa esta en una situacion critica, al haber logrado superar
ampliamente la posicibn de mercado que tenia ya ganada la marca KYMCO,
originaria de Taiwan, y esperarse ahora que mantenga y consolide su crecimiento
sensible en el mercado total del pais, tanto con KYMCO como con las otras

marcas que representa.

La empresa fue fundada el 4 de noviembre de 2003, luego de haber funcionado
por mas de 7 afios con otra razén social. Originalmente, fue creada para
representar marcas de motocicletas que no son fabricadas por HONDA, pero que
en el mercado mundial han tenido relacion, pues a muchas HONDA de Japén les
brindé6 en un principio tecnologia y soporte técnico para que se desarrollaran.
Estas marcas inclusive llegaron a tener, y algunas tienen aun, participacion en

acciones por parte de HONDA Japon.

Al crear la compafia se pensé que estas motocicletas tendrian un bajo
movimiento; sin embargo, ha sucedido todo lo contrario, pues se ha necesitado
formar una organizaciébn completa para satisfacer la alta demanda de estos

productos.

La compafia funciona actualmente con un presupuesto anual que esta integrado
por presupuestos mensuales muy detallados en términos de ventas y rubros de
costos y gastos. Se da un seguimiento muy cercano al resultado mensual final por
parte de la Gerencia y Direccion de la empresa, pero no existe una metodologia
de seguimiento continuo que facilite involucrar a todos los responsables de la

ejecucion presupuestaria de las distintas areas de manera sistematica.



En funcién del desarrollo que ha tenido la organizacién, se plantea brindar una
herramienta para medicion y analisis de resultados que permita dar un

seguimiento adecuado al alcance de sus objetivos, involucrando a la compaiiia

integralmente.



2. MARCO TEORICO

Conceptos basicos

Las finanzas son la rama de la economia que estudia el manejo de los valores de
una entidad individual o social. Un valor puede ser cualquier bien o servicio
tangible o intangible que puede ser traducido en una forma cuantitativa para el

intercambio.

Los presupuestos financieros son planes detallados en los que se cuantifican los
ingresos y egresos proyectados de una organizacion, las inversiones de capital y
los flujos de efectivo correspondientes en un determinado periodo de tiempo.
Estos documentos, que pueden tener formatos muy variados, son normalmente el
parametro para elaborar informes sobre el desempefio de una compafiia o

institucion.

Caracteristicas de informes de desempefio

Los informes de desempefio son documentos internos que usualmente se
preparan en una base mensual con un formato estandarizado. Los datos deben
corresponder a un area especifica de responsabilidad y presentar los resultados

reales comparandolos con las metas planificadas.

Las principales caracteristicas de un informe para que sea efectivo pueden

resumirse en las siguientes:

Deben guardar la estructura organizacional.

e Deben mostrar los datos que son excepcionales, facilmente.
e Deben ser periddicos y aplicables a periodos cortos.

e Deben ser sencillos y precisos.

e Deben ser oportunos y constructivos.



El guardar la estructura organizacional significa que debera existir un informe para

cada nivel organizacional y guardar relacion de dependencia entre ellos.

Una practica comun es hacer una distincion entre los factores controlables y no
controlables en el disefio de un informe, pero en algunas ocasiones esto es
objetado por eliminar el factor comin externo que afecta a la compafiia como un

todo.

Las formas de comunicar la informacion financiera puede ser: Por escrito,
representaciones gréficas y verbales. Las compafias generalmente utilizan la tres

de una manera combinada.

La estructura mas efectiva de un informe de desempefio es mostrar el valor real,
de un rubro de gasto, costo o ingreso, y el dato presupuestado para luego mostrar

la variacion existente tanto en valor absoluto como porcentaje.

Otra de las recomendaciones para un seguimiento integral, es que los informes
muestren el dato acumulado en el afio. Pues condiciones puntuales en un mes se

veran balanceadas por el efecto de todo el periodo.
Los informes de desempefio integrados deben de tener claramente definida la
responsabilidad sobre el area que evallan y que las diferencias puedan ser

rastreadas a su origen.

Flexibilidad en un proceso de evaluacidn presupuestaria

Una de las necesidades primarias de cualquier organizacion es su capacidad para
adaptarse. La mayor parte de problemas de implementacion pueden surgir

cuando se trata de tomar un modelo sin adecuar el modelo y la organizacién en



este proceso. La instalacién de un modelo implica el vencer la resistencia natural

a los cambios que éste trae consigo para la organizacion.

La educacion presupuestaria debe proveerse a todo nivel para que pueda
alcanzarse un clima interno positivo, la maxima participacion y un aprendizaje
global. Al disefiar un programa de Planificacién y Control de Utilidades, al que se
hara referencia de ahora en adelante como PCU, se recomienda:

Designar un comité a un elevado nivel de la organizacion.
e Analizar el medio ambiente interno.

e Especificar objetivos.

e Especificar responsabilidades linea versus staff.

e Seleccionar técnicas y enfoques.

¢ Planificar la estructuracion del sistema.

e Implementar la educacion presupuestaria.

e Establecer procedimientos de vigilancia del sistema.

e Establecer lineamientos para la utilizacién del sistema.

La flexibilidad es parte clave del éxito de un programa de PCU. La planificacion
continua debe ser un procedimiento sisteméatico cuando las condiciones cambian
en el entorno. Las técnicas de presupuestos flexibles pueden no aplicar en todos
los casos, pero seguramente son la mejor opcion para el costeo de los procesos

de produccion variable.

El papel del contralor y del director de presupuestos no es el de definir o asumir
las responsabilidades de las posiciones de linea. Sino, asesorar y crear los
sistemas de presupuesto que permitan al personal de linea el maximo

aprovechamiento del proceso de PCU.

Actualmente, la tecnologia permite automatizar el manejo de grandes cantidades

de informacidn, por lo que es un enorme soporte para el PCU.



Andlisis de variaciones presupuestarias

Los informes de desempefio son la fuente de datos para el analisis de variaciones.
Una variacidbn no necesariamente significa un desempefio bueno o malo, debe

analizarse para establecer si su origen es uno de los siguientes casos:

e Lavariacion no es importante.

e La variacion refleja un error de registro.

e La variacion responde a un cambio decidido por la administracion.
e La variacion resulta de un factor no controlable.

e La variacion no tiene una causa conocida.

Los casos que se asocien al ultimo punto, son los que deben ser fuertemente
atendidos, pues son los que constituyen las excepciones que deben aclararse.
Las medidas correctivas que se tomen dependeran del origen de la variacion por

lo que su determinacién es fundamental para una efectiva administracion.

El andlisis de las variaciones frecuentemente se aplica a tres areas:

e Variaciones entre resultados reales del periodo corriente y los del periodo
anterior.
e Variaciones entre resultados reales y los costos estandar.

e Variaciones entre resultados reales y las metas planificadas.

Usualmente, los analisis de variaciones mas relevantes para la administracion son

los siguientes:

e La variacion de las ventas.
e La variacion del material.

e La variacion de la mano de obra directa.



e La variacion de los gastos indirectos de fabricacion.

e La variacién no tiene una causa conocida.

El andlisis de las variaciones es util para incrementar la efectividad de los informes
de desempefio, pues no tiene sentido realizar una recopilacion de datos sino se
establece un procedimiento para que ello tenga un beneficio en la correcciéon de

problemas.

Responsabilidades en el proceso de evaluacidn presupuestaria

El sistema contable de una compafiia debe estructurarse de manera que cumpla
con objetivos diversos que pueden ser englobados en dos categorias: uso interno
y externo. Normalmente a la informacion generada para uso interno se le

denomina contabilidad administrativa y a la de uso externo contabilidad financiera.

Es en la contabilidad administrativa donde se centra la actividad de desarrollo de
informes que permiten dar un seguimiento al desempefo presupuestario, pero no
es econdémicamente recomendable tener dos sistemas de informacion por lo que
un solo sistema de contabilidad debe dar toda la informacién para poder manejar

los requerimientos de todos los usuarios.

Uno de los elementos principales del adecuado control de utilidades es el manejo
segmentado de responsabilidades por area, de manera que los resultados puedan
ser Utiles para implementar medidas correctivas efectivamente. Si un informe
presenta variaciones cuya causa no esta bajo la responsabilidad completa de
quien lo recibe, no se podra esperar soluciones integrales ni efectivas. La
contabilizacién de las operaciones debe entonces corresponder a esta misma

estructura por centros de responsabilidad.

La designacion comun para centros de responsabilidad es la siguiente:



e Centro de costo: el gerente del centro es responsable por los gastos o
costos.

e Centro de utilidades: el gerente del centro es responsable por los ingresos,
los gastos y las utilidades.

e Centro de inversion: el gerente del centro es responsable por los ingresos,

los gastos, las utilidades y el capital invertido.

En la préactica, la estructuracion de un sistema de evaluacion del desempefio

presupuestario puede basarse en los conceptos planteados.



3. METODOLOGIA

La investigacion se desarrolld en la comparfia comercializadora Central Americana
de Distribucion, S.A., la cual es una Divisibn de la Corporacion HONDA
Guatemala. El estudio se realiz6 durante el periodo comprendido de Junio de 2006
a Diciembre de 2007.

Se utiliz6 el método deductivo que parte de los datos y teorias generales
aceptados como valederos para, mediante el razonamiento légico, aplicarlos a

casos particulares.

El estudio se desarrollé en cuatro etapas aplicando métodos e instrumentos que
permitieron definir la estructura organizacional y de presupuesto anual de
utiidades que hacen posible la evaluacibn de su desempefio, evaluar las
condiciones vigentes en la organizacion, plantear los cambios necesarios vy,

finalmente, desarrollar un modelo propuesto.

La unidad de andlisis del estudio fue la organizacién Central Americana de
Distribucién, S.A. y su procedimiento para definicibon y seguimiento del

presupuesto anual de utilidades.
Para definir la estructura organizacional y de presupuesto que deberia cumplirse,
se realizd una investigacion bibliografica sobre el tema y se adoptd los

lineamientos presentados por el autor Glenn A. Welsch.!

Para la evaluacion de las condiciones vigentes se utilizé la entrevista directa con el

siguiente personal de la organizacion:

e Gerente General

! Welsch, Glenn A. PRESUPUESTOS Planificaciéon y Control, 6ta. Edicion, Editorial Pearson Prentice Hall,
México 2005.
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e Gerente Administrativo

e Gerente de Ventas

e Jefe de Importaciones

e Jefe de Taller de Servicio

o Jefe de Bodega de Vehiculos

e Jefe de Bodega de Repuestos

De esta fuente se obtuvo la informacion sobre la situacion vigente en la
organizacion respecto a la definicion y seguimiento del presupuesto anual de

utilidades.

Para el planteamiento de cambios necesarios en la organizacion se realizdé una
observacion directa de los procesos de la organizacidn y una investigacion
bibliografica de las condiciones necesarias para que un proceso de evaluacion de
desempeiio presupuestal pueda ser exitoso. Estas condiciones necesarias se
contrastaron con la situacién vigente en la organizacion y de esa manera se pudo

deducir los elementos y procedimientos necesarios de implementar.

Para el desarrollo de la propuesta del modelo de evaluacion presupuestal se
adaptaron los principios generalmente aceptados para presupuestar y medir el
desempefio presupuestal, obtenidos mediante del analisis de la bibliografia sobre
el tema y la experiencia empirica de los Gerentes de la organizacién en el manejo
del negocio, a las condiciones reales de operacion de la organizacion. Las
caracteristicas y procedimientos de operacidn vigentes en la organizacioén fueron
establecidos a través de la observacion directa del desarrollo de las actividades

comerciales normales de la compaiiia.

Finalmente se documentd el modelo de evaluaciéon presupuestal para la unidad
comercializadora a través de indices administrativos y financieros, que permiten el

andlisis y toma de decisiones.
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4. ESTRUCTURA DE UN PRESUPUESTO PARA QUE EL DESEMPENO DE
LA ORGANIZACION PUEDA MEDIRSE

4.1 Estructura organizacional

La premisa fundamental para que pueda implementarse un proceso de
evaluacion de desempefio presupuestal es que exista una estructura
organizacional que claramente especifique las asignaciones de la autoridad y la
responsabilidad a todos los niveles de la organizacion. Es decir, debe tenerse
plenamente definido qué posicion tiene la responsabilidad y autoridad sobre
cada uno de los procesos que participan en la generacion de ingresos o

egresos para la compaiia.

En la mayoria de organizaciones, existe una estructura por &reas vy
departamentos operativos. Los departamentos no necesariamente manejan un
proceso completo de manera autbnoma, sino mas bien son secciones de
especializacién que, conjuntamente con otras, participan parcialmente en el
ciclo de negocios de la compafia. Por ejemplo, el area de ventas puede tener
las funciones de atencion al cliente y despacho como departamentos distintos,
pero vinculados intimamente con el proceso de venta al publico. Es por ello
importante que se defina y visualice claramente la posicion organizacional que
tiene la responsabilidad y autoridad de cada una de las funciones que se

realizan. El ejemplo referido se ilustra en la Figura No. 1.

[ Area de Ventas }
|

[ Departamento de Atencion al } [ Departamento de Despachos ]

Cliente

Figura No. 1

Al contar con una estructura organizacional bien definida, de acuerdo a los
conceptos anteriores, es posible identificar los niveles y posiciones reales a los

cuales corresponde cada ciclo completo de procesos organizacionales que
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generan ingresos o egresos para la entidad. En el ejemplo anterior, se puede
concluir que la posicién que maneje el area de ventas sera la responsable del
proceso completo de venta al publico, mientras que las posiciones que
manejen los departamentos de atencion al cliente y despacho tendrian la
responsabilidad de las funciones mas limitadas y especificas que realizan. En
esencia, todas las posiciones dentro de la organizacion deberian tener

responsabilidad limitada a su &mbito real de accion y autoridad.

Esta estructura plenamente definida en cuanto a autoridad y responsabilidad
sobre procesos del negocio es la que permitira asociar luego rubros
presupuestarios que puedan ser controlados por cada posicién. Pero, el hecho
de que en la realidad existan areas en una organizacion que de manera
ambigua tengan responsabilidades y autoridades compartidas, no anula la
posibilidad de aplicar un proceso de evaluacidon presupuestal. Si no mas bien,
demanda un analisis mas profundo para segmentar y adecuar el modelo a las

condiciones particulares de la compafia.

En el caso de la organizacién sujeto de estudio, en la Figura No. 2 se presenta
el organigrama que refleja su estructura actual. Como puede observarse, la
organizacion tiene areas operativas propias de la unidad asi como areas de

servicios corporativos.

Gerencia
General
Servicios Departamento
Corporativos de
Importaciones
Gerencia de Gerencia
Ventas y Administrativa
Servicio
| 1 1 | | P < 1
Ventas Taller de Bodega de Bodega de Gestion de Servicios Caja
Servicio Vehiculos Repuestos Placas Generales

& J

Figura No. 2
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4.2 Estructura presupuestal

El presupuesto de una organizacion, cuyo desempefio serd medido, debe ser
estructurado de manera que cada posicion responsable de un éarea o
departamento que participa en el ciclo del negocio sea duefia de un segmento
claramente delimitado. Esto implica que cada rubro general del presupuesto
sea dividido en segmentos que puedan asociarse con una Unica posicion
especifica y luego la suma de segmentos pueda asociarse con una Unica

posicion especifica de un nivel organizacional superior.

Por ejemplo, si la organizacion tiene las siguientes lineas de producto que
comercializa: a) Motocicletas, b) Repuestos y c) Fuerza motriz, su plan de
ventas tendrd que ser segmentado para designar un monto presupuestado
para cada linea de producto y sera responsabilidad de los encargados de cada
linea los resultados sobre su area especifica de accion. El Gerente de Ventas
sera el responsable por el resultado de la suma de los montos presupuestados

para las tres areas.

De acuerdo a G. Welsch?, un programa de planificacion y control de utilidades

debe tipicamente incluir las siguientes partes:

A. El plan sustantivo:
1. Objetivos generales de la empresa
2. Metas especificas de la empresa
3. Estrategias de la empresa
4. Instrucciones de la administracion ejecutiva para la planificacion

(o premisas de la planificacion)

2 Welsch, Glenn A. PRESUPUESTOS Planificacién y Control, 6ta. Edicién, Editorial Pearson Prentice
Hall, México 2005.
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B. El plan financiero:
1. Plan estratégico de utilidades de largo alcance:
I. Proyecciones de ventas, costo y utilidad
ii. Proyectos importantes y adiciones de activos de capital
iii. Flujo de efectivo y financiamiento
iv. Necesidades de personal
2. Plan tactico de utilidades de corto plazo (anual)
i. Plan de operacion:
Estado de resultados planificado
a. Plan de ventas
b. Plan de produccion (o de compra de mercancias)
c. Presupuesto de gastos de distribucion
d. Presupuesto de gastos de administracion
e. Presupuesto del tipo de asignaciones (o
“apropiaciones”), por ejemplo, investigacion y
desarrollo, promocién, publicidad
ii. Plan de situacion financiera
Balance general planificado
a. Activo
b. Pasivo
c. Capital o participacion de los duefios

iii. Plan del flujo de efectivo

C. Presupuesto variables de gastos:

Formulas de gastos de produccion

D. Datos complementarios: (por ejemplo, Andlisis de la relacion costo-

volumen-utilidad, andlisis por razones)

E. Informes de desempefio: (incluyendo cualesquiera informes especiales)

cada fin de mes y segln se necesiten

F. Seguimiento, accion correctiva e informes de replanificacion
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Los rubros E. y F. son precisamente las partes y etapas en las cuales se
ejecuta la evaluacién del desempefio presupuestal para cada posicion en la
organizacion. Este proceso es especifico y con caracteristicas diferentes para
cada nivel, pues en la mayoria de casos el plan sustantivo y el plan estratégico
de utilidades de largo alcance sera competencia exclusiva de la alta direccion,
mientras que el plan tactico de utilidades anual serd definitivamente de

competencia de la gran mayoria de posiciones dentro de la organizacion.

Es por lo anterior, que se enfatizara en la segmentacion necesaria en el plan
tactico de utilidades anual para tener una estructura que permita asociar
directamente rubros presupuestarios con posiciones responsables. Esta
capacidad de ser responsable por un rubro presupuestario la adquiere una
posicion en la organizacion al otorgarsele la autoridad sobre el manejo de los
recursos de la compafiia, asignados al desarrollo de la actividad especifica que

generara los ingresos y egresos correspondientes.

Es primordial que los presupuestos anuales cuyo desempefio sera evaluado
tengan una division en periodos suficientemente cortos para que permitan tener
retroalimentacién constante y oportuna para aplicar correctivos al momento de
ser necesarios. No tiene mayor sentido conocer resultados anuales cuando ya
no se puede actuar sobre los mismos. Es por ello que en la mayoria de casos
debera existir como minimo una division mensual del presupuesto que permita
dar seguimiento. Pero, pueden existir actividades que ameriten un presupuesto
semanal o inclusive diario para permitir un adecuado control. El tamafio o
duracion de los periodos para presupuesto conveniente para cada area de
actividad debe ser definido con base a la experiencia y el buen criterio de la

Direccion de la organizacion y del personal experto del area.

Siguiendo los rubros presentados del plan tactico de utilidades anual, para el
caso de una compafiia comercializadora se tendrdn las siguientes

segmentaciones presupuestarias:
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4.2.1 Plan de ventas

El plan de ventas puede integrarse partiendo de distintos criterios, pero debe
en todos los casos contener el detalle de cual es el monto presupuestado, para
ser vendido en un periodo determinado, de todos y cada uno de los productos
especificos que comercializa la compafia. Esto significa que, si se inicia
definiendo las ventas totales que se planifican por producto, se tendra luego

gue integrar los montos por area de responsabilidad.

En el caso de una organizacion que maneja regiones geograficas y sucursales
el plan de ventas por producto se estructurard de manera que permita
visualizar facilmente las responsabilidades por cada posicion que tiene
autoridad sobre un area productiva. Tal estructura se ejemplifica para un
producto en el Cuadro 4-1 en la pagina 24, considerando montos hipotéticos.
De manera similar se debe proceder con todos y cada uno de los productos

gue comercializa la compafia.

Es relevante observar como la estructura definida permitira que en cada
sucursal, que es la division mas pequefia de la organizacion responsable de la
venta de una unidad de producto, se cuente con un objetivo cuantitativo de
venta para el producto A, para cada mes de operacion del negocio. Al
completar los planes de venta por todos los productos, se podra consolidar las

ventas generales de la sucursal, la region y la organizacion.

Los planes de venta tienen su fundamento en distintas fuentes de informacion
como prondsticos, proyecciones, estimaciones, requerimientos de los
accionistas y otros, pero lo mas importante es que exista un claro compromiso

y participacion de los responsables de ejecutarlo en su desarrollo.
4.2.2 Plan de niveles de inventario y compras
Para satisfacer las necesidades definidas en el plan de ventas de una

compafia comercializadora, es necesario tomar la decision respecto a la

disponibilidad que se tendra de cada producto durante el periodo en cuestion.
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Esta decision se puede plasmar como una razon de existencia de inventario
por producto, que puede interpretarse como el numero de veces que se podria
cubrir con el inventario disponible la venta planificada para un periodo. Su

formula de célculo a precio de costo es el siguiente:

Razon de existencias al costo = Inventario promedio al costo
Costo de ventas

En la medida en que una compafiia maneja mayor variedad de productos es
mayor la complejidad para establecer las razones de existencia por producto.
Por esa complejidad y por generarse un resultado en la practica bastante
vélido, muchas compafiias optan por manejar una razén general para lineas de
productos similares o inclusive, con menor frecuencia, una politica general con

una misma razon de existencias para todos los productos.

Debe planificarse una existencia de inventario por producto al inicio de cada
mes, que es la que permitira satisfacer el plan de ventas de acuerdo a la razén
de existencia adoptada. Considerando la realizacion de las ventas del mes, se
debera revisar el nivel de existencia al final de mes para establecer las
compras que seran necesarias para alcanzar el nivel de inventario planificado
para el mes siguiente. Este proceso de revision es el que genera el plan de

compras.

Una vez definida la razén de existencia para un producto, es posible
presupuestar el nivel de inventario mensual correspondiente y luego generar un
presupuesto de compras. Considerando una razén de existencia de 2.5 para el
plan de ventas del producto A presentado en el Cuadro 4-1 en la pagina 24, se
puede generar el plan de inventario correspondiente, que se presenta en el

Cuadro 4-2 en la pagina 25.

Cabe hacer notar que el inventario de productos de una organizacion es
resultante directo del plan de ventas con la razon de existencia definida. Por lo
que es critico su seguimiento y evaluacion constante para ajustarse a las

condiciones reales de la organizacion.
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Teniendo establecidas las existencias a inicio de mes por producto, se puede

definir el plan de compras a través de la siguiente relacion:

Compras para recibirse en el periodo =

Ventas planificadas para el periodo + Existencias a principio
del periodo siguiente - Existencias a principio del periodo

Considerando dejar una existencia para el principio del periodo siguiente igual
a la existencia a principio del Ultimo mes del afio que se presupuestara, se
puede calcular el plan de compras como se muestra en el Cuadro 4-3 en la

pagina 25.

Es usual que las compras de inventario de una organizacion sean manejadas
por un area o posicion de manera centralizada, aun en el caso de tener varias
localidades. Si este no es el caso y existen divisiones que manejan
autbnomamente sus compras de inventario se debe tener entonces un plan de
compras por cada localidad, para tener una segmentacion de
responsabilidades acorde a la evaluacion de desempefio presupuestal a

realizarse.

Un aspecto determinante, es el analisis que debe existir para lograr que las
compras planificadas a recibirse durante un periodo especifico sean
efectivamente recibidas en el mismo. Esto nos lleva al establecimiento de un
tiempo de entrega, por parte del proveedor, previsto para cada producto que se
comercialice por la compafiia, conocido también como Lead Time por su
nombre en inglés. Este tiempo de anticipacion de pedido requerido por la gran
mayoria de proveedores, especialmente en el ambito internacional, genera una
complejidad mayor para ajustar las compras planificadas de acuerdo a los
resultados reales de ventas realizadas. Ello porque si se necesita una
correccion por el resultado obtenido en un periodo, no puede aplicarse de
manera inmediata. Es decir, su implementacion estara desfasada por un

periodo de tiempo igual o mayor que el Lead Time del proveedor. Una



19

ejemplificacion de la aplicaciéon del Lead Time para la planificacion de compras

se presenta en el Anexo A.

4.2.3 Presupuesto de gastos

Es prudente mencionar que usualmente los términos costo y gasto se usan
indistintamente para indicar una erogacion que se hace necesaria para el
desarrollo del negocio. En una concepcidbn mas técnica, el costo es un
desembolso que se registra como un activo y se convierte en un gasto cuando
rinde sus beneficios en el futuro y el gasto es un desembolso que se consume

corrientemente, es decir que ha rendido ya su beneficio.

Los costos en una empresa tienen tres tipos de comportamiento en relacion a
los niveles o volumenes de actividad productiva. Es decir, su cambio al
aumentar o disminuir la produccion o actividad comercial de una organizacion.

Las categorias para describir estos comportamientos son las siguientes®:

Gasto fijo: Es aquel gasto que se mantiene sin cambio a pesar del incremento o

disminucién de la actividad productiva de la compafiia.

Gasto variable: Es aquel que cambia en proporcion directa al incremento o

disminucién de la actividad productiva de la compaiiia.

Gasto semivariable: Es aquel que cambia en la misma direccion al incremento
o disminucion de la actividad productiva de la compafiia, pero no de manera

proporcional directa. Por lo que tiene caracteristicas de ambos tipos anteriores.

Establecer el tipo de gasto que se presupuesta es clave para poder crear
rubros flexibles en el presupuesto para los gastos variables, que reflejaran un
monto diferente de acuerdo al nivel de actividad productiva real de la

organizacion. Es decir, por ejemplo, si se venden 100 unidades a 100 clientes

s Besley, Scott Fundamentos de Administracién Financiera. Editorial McGraw Hill Interamericana

Editores, Duodécima edicion, México 2000.
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de un producto, el gasto en empaque presupuestado debera ser 100 cuotas
unitarias de empaque para el area responsable, mientras que si se venden 120
unidades el gasto presupuestado deberd cambiar a 120 cuotas unitarias de

empaque.

Con las herramientas de informatica disponibles en la actualidad, es posible
crear todos los rubros flexibles necesarios para generar los montos
correspondientes en el presupuesto, acorde al nivel real de actividad que se

presenta en cada periodo.

Adicionalmente, para la aplicacion de una evaluacion de desempefio
presupuestal es necesario clasificar los gastos en dos tipos: gastos
controlables y gastos no controlables. Esto se fundamenta en que existen
gastos que no se encuentran sujetos a la autoridad y responsabilidad de una
posicion especifica de cierto nivel en la organizacion y en determinado periodo.
Por ejemplo, los sueldos del personal de bodega no son gastos controlables
para el jefe de bodega pues son generalmente asignados por un nivel superior
de la organizacion. De manera que para el area de responsabilidad sobre
gastos del jefe de bodega los sueldos seran un rubro no controlable, pero para
el nivel superior si seran un rubro controlable.

El caso de las depreciaciones es también un ejemplo en el cual un gasto es no
controlable, cuando ya se ha realizado una inversion de capital. Cuando se
planifica la inversion inicialmente, si pueden tomarse decisiones sobre el monto

del gasto por depreciacion que se presupuestara para un activo.

Por lo anterior, la clasificacion de un gasto como controlable o no controlable
debe hacerse dentro del marco de un area de responsabilidad y periodo
temporal especifico. Cada gasto en un area de responsabilidad debe ser
clasificado como controlable o no controlable asociado con el &mbito de accién

de la posicién que la maneja.
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4.2.3.1 Presupuesto de gastos de distribucién

Los gastos de distribucién son todos aquellos en que incurre la organizacion
especificamente para lograr hacer llegar un producto que se encuentra en el
inventario de la empresa a las manos del consumidor final. También son
llamados gastos de venta y en la generalidad de casos incluyen rubros como
publicidad, promociones, almacenaje, sala de ventas, transporte y todos
aguellos asociados con funciones similares. Los gastos de distribucion no son
costos que se asignan a productos especificos, por lo que deben
presupuestarse por cada area de responsabilidad. Deben considerarse la
flexibilidad para reflejar los volumenes de actividad productiva y el factor de

control que se tiene sobre cada rubro presupuestal.

Para las compariias con sucursales es usual que se definan gastos generales
centralizados que maneja la matriz y gastos por cada sucursal individual. En el
Cuadro 4-4 en la pagina 26 y Cuadro 4-5 en las paginas 27 y 28 se muestra
una estructura tipica de presupuesto para poder evaluar el desempefio de la
central matriz y de una sucursal, asumiendo que se comercializara unicamente

el producto A por consideraciones de transporte.

Es relevante comentar, que debe ser posible asociar a cada posicion
responsable de una sucursal y de la matriz con los rubros del presupuesto de
gastos de venta de la misma, por la autoridad que tienen sobre la ejecucion de

tales gastos y los recursos de las unidades en general.

4.2.3.2 Presupuesto de gastos de administracion

Los gastos de administracion son los gastos en que se incurre para operar y
brindar todos los servicios internos y supervisién necesaria en una organizacion
para cumplir con sus objetivos, exceptuando el costo de inventario y los gastos
de distribucion. Cada rubro de gastos de administracion debe identificarse

directamente con un area de responsabilidad.
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En la mayoria de casos, los gastos de administracién tienden a ser fijos ya que
se vinculan con actividades de soporte y servicios generales. Pero, no deben
escatimarse esfuerzos en identificar aquellos rubros que deben ser controlados
bajo un concepto de gasto variable para aumentar su efectividad. De manera
similar a los gastos de distribucion, existen actividades y servicios centralizados
gue usualmente maneja una funcion responsable en la localidad central o
matriz para todas las unidades y otros particulares para cada localidad. En el
Cuadro 4-6 en las péaginas 29 y 30 y Cuadro 4-7 en las paginas 31y 32 se
muestra una estructura viable para ser sujeta de evaluacién de desempefio
presupuestal de la central matriz y de una sucursal, en cuanto a gastos de

administracion.

4.2.4 Presupuesto de desembolsos de capital

Los desembolsos de capital constituyen inversiones que implican el
compromiso de recursos financieros para la organizacion. En la mayoria de
casos tienen una vida econdmica mayor al periodo de un afio que considera el
plan tactico de utilidades, pero, debe considerarse su efecto para tal periodo
como parte integral de la planificacion anual. Para ejemplificar un presupuesto
de desembolsos de capital, se puede plantear el flujo de efectivo esperado de
la compra de un equipo con vida util de 5 afios que generara una reduccion en

gastos como se muestra en el Cuadro 4-8 en la pagina 33.

El efecto neto de flujo de efectivo mostrado para cada afio es la proyeccion que
sera utilizada para adicionarse a los ingresos y egresos regulares de la
compafiia y presupuestar la liquidez que sera necesaria globalmente para la
misma. El analisis de los requerimientos de efectivo dara la informacion para
tomar decisiones sobre el financiamiento de los desembolsos de capital,

pudiendo ser de origen interno o externo.

El control de los desembolsos de capital se realiza normalmente de manera
separada del resto del presupuesto, por las caracteristicas particulares de

tiempo y objetivo de los mismos, pero constituyen fuente de informacion
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necesaria para incluirse en el plan tactico de utilidades de acuerdo a su efecto

anual previsible.

4.2.5 Presupuesto de Caja

El presupuesto de caja presenta los movimientos de efectivo planificados por la
organizacién. Es decir, cual es el monto de ingresos y egresos liquidos que se

esperan tener durante cada mes.

El presupuesto de caja brinda la proyeccién de cuan liquida es la operacion
planificada, lo que permitira tomar decisiones sobre financiamiento o
inversiones oportunamente. En el Cuadro 4-9 en la pagina 34 se presenta una
estructura viable de evaluacién de desempefio presupuestal, en cuanto a su
flujo de efectivo, que esta asociada con los cobros y pagos correspondientes al

periodo.

4.2.6 Estados Financieros Presupuestados

Los estados financieros presupuestados muestran las operaciones anuales y
su efecto en la organizacién segun se tiene proyectado. Considerando los
rubros de presupuesto plantados anteriormente, se generan los estados
financieros presentados en el Cuadro 4-10 en la pagina 34, Cuadro 4-12 en la

pagina 35y Cuadro 4-13 en la pagina 36.

Para el desarrollo del Balance General presupuestado se consider6 el Balance
General inicial, mostrado en el Cuadro 4-11 en la pagina 35, que sera afectado
por el desarrollo de las operaciones anuales para generar los cambios

respectivos en los rubros correspondientes al final del periodo.



Valores expresados en dolares de Estados Unidos de América

PLAN DE VENTAS POR PRODUCTO PARA EL ANO 20XX

Producto A
Precio de venta: 730.00 Politica de crédito: cobro a 30 dias plazo.
Totales Region Norte Region Sur
Periodo Sucursal 1 Sucursal 2 Total Regién Sucursal 1 Sucursal 2 Total Regién
Unidades Valores Unidades Valores Unidades Valores Unidades Valores Unidades Valores Unidades Valores Unidades Valores
Enero 124 90,520.00 33 24,090.00 25 18,250.00 58 42,340.00 39 28,470.00 27 19,710.00 66 48,180.00
Febrero 138 100,740.00 37 27,010.00 28 20,440.00 65 47,450.00 43 31,390.00 30 21,900.00 73 53,290.00
Marzo 153 111,690.00 41 29,930.00 31 22,630.00 72 52,560.00 48 35,040.00 33 24,090.00 81 59,130.00
Acumulado
ler.

Trimestre 415 302,950.00 111 81,030.00 84 61,320.00 195 [ 142,350.00 130 94,900.00 90 65,700.00 220 [ 160,600.00
Abril 171 124,830.00 46 33,580.00 35 25,550.00 81 59,130.00 53 38,690.00 37 27,010.00 90 65,700.00
Mayo 190 138,700.00 51 37,230.00 39 28,470.00 90 65,700.00 59 43,070.00 41 29,930.00 100 73,000.00
Junio 211 154,030.00 57 41,610.00 43 31,390.00 100 73,000.00 65 47,450.00 46 33,580.00 111 81,030.00

Acumulado
2ndo.

Trimestre 987 720,510.00 265 | 193,450.00 201 [ 146,730.00 466 | 340,180.00 307 | 224,110.00 214 | 156,220.00 521 [ 380,330.00

Julio 211 154,030.00 57 41,610.00 43 31,390.00 100 73,000.00 65 47,450.00 46 33,580.00 111 81,030.00

Agosto 190 138,700.00 51 37,230.00 39 28,470.00 90 65,700.00 59 43,070.00 41 29,930.00 100 73,000.00
Septiembre 171 124,830.00 46 33,580.00 35 25,550.00 81 59,130.00 53 38,690.00 37 27,010.00 90 65,700.00
Acumulado
3er.
Trimestre 1,559 | 1,138,070.00 419 | 305,870.00 318 | 232,140.00 737 | 538,010.00 484 | 353,320.00 338 | 246,740.00 822 | 600,060.00
Octubre 153 111,690.00 41 29,930.00 31 22,630.00 72 52,560.00 48 35,040.00 33 24,090.00 81 59,130.00
Noviembre 138 100,740.00 37 27,010.00 28 20,440.00 65 47,450.00 43 31,390.00 30 21,900.00 73 53,290.00
Dic_li_em?re 161 117,530.00 43 31,390.00 33 24,090.00 76 55,480.00 51 37,230.00 34 24,820.00 85 62,050.00
ota
Acumulado
Afio 2,011 | 1,468,030.00 540 | 394,200.00 410 | 299,300.00 950 | 693,500.00 626 | 456,980.00 435 | 317,550.00 1,061 | 774,530.00
Fuente: Todos los cuadros con base a montos hipotéticos de fuente propia.
Cuadro 4-1
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PLAN DE NIVELES DE INVENTARIO A PRINCIPIO DE MES
POR PRODUCTO PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en dolares de Estados Unidos de América

Producto A
Razon de existencia: 25
Costo en bodega: 365.00
Mes Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre| Octubre Noviembre | Diciembre
Unidades 310 345 383 428 475 528 528 475 428 383 345 403
Valores 113,150.00 | 125,925.00 | 139,795.00 | 156,220.00 | 173,375.00 | 192,720.00| 192,720.00 ] 173,375.00 | 156,220.00] 139,795.00 | 125,925.00] 147,095.00
Cuadro 4-2
Valores expresados en dolares de Estados Unidos de América
Producto A
Costo en bodega: 365.00 Politica de crédito: pago a 30 dias plazo.
Mes Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre| Octubre Noviembre | Diciembre
Unidades 159 176 198 218 243 211 158 143 126 115 196 161
Valores 58,035.00 64,240.00 72,270.00 79,570.00 88,695.00 77,015.00 57,670.00 52,195.00 45,990.00 41,975.00 71,540.00 58,765.00
Cuadro 4-3
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE DISTRIBUCION POR AREA DE
RESPONSABILIDAD PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en délares de Estados Unidos de América

Costos no controlables para el area indicados con un asterisco (*).

Comisiones sobre ventas: 0.25%  sobre el precio de venta
Costo unitario por empaque de producto A: 1.25
MATRIZ
Acumulado Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. 3er.

Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre| Trimestre Octubre | Noviembre | Diciembre Total
*Sueldos 3,125.00 3,125.00 3,125.00 9,375.00 3,125.00 3,125.00 6,250.00 21,875.00 3,125.00 3,125.00 3,125.00 31,250.00 3,125.00 3,125.00 6,250.00 43,750.00
* Comisiones 226.30 251.85 279.23 757.38 312.08 346.75 770.15 2,186.35 385.08 346.75 312.08 3,230.25 279.23 251.85 587.65 4,348.98
Viaticos 500.00 500.00 500.00 1,500.00 500.00 500.00 500.00 3,000.00 500.00 500.00 500.00 4,500.00 500.00 500.00 500.00 6,000.00
Gastos de
representacion 200.00 200.00 200.00 600.00 200.00 200.00 200.00 1,200.00 200.00 200.00 200.00 1,800.00 200.00 200.00 200.00 2,400.00
Combustible 450.00 450.00 450.00 1,350.00 450.00 450.00 450.00 2,700.00 450.00 450.00 450.00 4,050.00 450.00 450.00 450.00 5,400.00
Papeleriay
suministros de
oficina 350.00 350.00 350.00 1,050.00 350.00 350.00 350.00 2,100.00 350.00 350.00 350.00 3,150.00 350.00 350.00 350.00 4,200.00
Materiales de
empaque 155.00 172.50 191.25 518.75 213.75 237.50 263.75 1,233.75 263.75 237.50 213.75 1,948.75 191.25 172.50 201.25 2,513.75
Teléfono 300.00 300.00 300.00 900.00 300.00 300.00 300.00 1,800.00 300.00 300.00 300.00 2,700.00 300.00 300.00 300.00 3,600.00
Energia eléctrica
y servicios 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
Publicidad 1,000.00 1,000.00 1,000.00 3,000.00 1,000.00 1,000.00 1,000.00 6,000.00 1,000.00 1,000.00 1,000.00 9,000.00 1,000.00 1,000.00 1,000.00 12,000.00
Promociones 1,000.00 1,000.00 1,000.00 3,000.00 1,000.00 1,000.00 1,000.00 6,000.00 1,000.00 1,000.00 1,000.00 9,000.00 1,000.00 1,000.00 1,000.00 12,000.00
*Depreciacion
equipos de
oficina 200.00 200.00 200.00 600.00 200.00 200.00 200.00 1,200.00 200.00 200.00 200.00 1,800.00 200.00 200.00 200.00 2,400.00
* Depreciacion
edificios 300.00 300.00 300.00 900.00 300.00 300.00 300.00 1,800.00 300.00 300.00 300.00 2,700.00 300.00 300.00 300.00 3,600.00
* Depreciacion
vehiculos 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
Total 8,056.30 8,099.35 8,145.48 | 24,301.13 8,200.83 8,259.25 11,833.90 52,595.10 8,323.83 8,259.25 8,200.83 77,379.00 8,145.48 8,099.35 11,588.90 105,212.73
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Costos no controlables para el area indicados con un asterisco (*).

PRESUPUESTO DE GASTOS DE DISTRIBUCION POR AREA DE
RESPONSABILIDAD PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en délares de Estados Unidos de América

Comisiones sobre ventas: 2.50% sobre el precio de venta
Costo unitario por transporte de producto A: 10.00
REGION NORTE
SUCURSAL 1
Acumulado Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. 3er.
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre | Trimestre Octubre | Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 1,250.00 1,250.00 1,250.00 3,750.00 1,250.00 1,250.00 2,500.00 8,750.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 12,500.00 1,250.00 1,250.00 2,500.00 17,500.00
* Comisiones 602.25 675.25 748.25 2,025.75 839.50 930.75 2,080.50 5,876.50 1,040.25 930.75 839.50 8,687.00 748.25 675.25 1,569.50 11,680.00
Gastos de
representacion 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
Combustible 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Papeleriay
suministros de
oficina 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Transporte 330.00 370.00 410.00 1,110.00 460.00 510.00 570.00 2,650.00 570.00 510.00 460.00 4,190.00 410.00 370.00 430.00 5,400.00
Teléfono 400.00 400.00 400.00 1,200.00 400.00 400.00 400.00 2,400.00 400.00 400.00 400.00 3,600.00 400.00 400.00 400.00 4,800.00
Energia eléctrica
y servicios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Publicidad 500.00 500.00 500.00 1,500.00 500.00 500.00 500.00 3,000.00 500.00 500.00 500.00 4,500.00 500.00 500.00 500.00 6,000.00
Promociones 500.00 500.00 500.00 1,500.00 500.00 500.00 500.00 3,000.00 500.00 500.00 500.00 4,500.00 500.00 500.00 500.00 6,000.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
vehiculos 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Total 4,157.25 4,270.25 4,383.25 12,810.75 4,524.50 4,665.75 7,125.50 29,126.50 4,835.25 4,665.75 4,524.50 43,152.00 4,383.25 4,270.25 6,474.50 58,280.00
REGION NORTE
SUCURSAL 2
Acumulado Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. 3er.
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre | Trimestre Octubre | Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 1,250.00 1,250.00 1,250.00 3,750.00 1,250.00 1,250.00 2,500.00 8,750.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 12,500.00 1,250.00 1,250.00 2,500.00 17,500.00
* Comisiones 456.25 511.00 565.75 1,533.00 638.75 711.75 1,569.50 4,453.00 784.75 711.75 638.75 6,588.25 565.75 511.00 1,204.50 8,869.50
Gastos de
representacion 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
Combustible 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Papeleriay
suministros de
oficina 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Transporte 250.00 280.00 310.00 840.00 350.00 390.00 430.00 2,010.00 430.00 390.00 350.00 3,180.00 310.00 280.00 330.00 4,100.00
Teléfono 400.00 400.00 400.00 1,200.00 400.00 400.00 400.00 2,400.00 400.00 400.00 400.00 3,600.00 400.00 400.00 400.00 4,800.00
Energia eléctrical
y servicios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Publicidad 500.00 500.00 500.00 1,500.00 500.00 500.00 500.00 3,000.00 500.00 500.00 500.00 4,500.00 500.00 500.00 500.00 6,000.00
Promociones 500.00 500.00 500.00 1,500.00 500.00 500.00 500.00 3,000.00 500.00 500.00 500.00 4,500.00 500.00 500.00 500.00 6,000.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
vehiculos 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Total 3,931.25 4,016.00 4,100.75 12,048.00 4,213.75 4,326.75 6,474.50 27,063.00 4,439.75 4,326.75 4,213.75 40,043.25 4,100.75 4,016.00 6,009.50 54,169.50
Continta
Cuadro 4-5
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Costos no controlables para el area indicados con un asterisco (*).

Comisiones sobre ventas:

PRESUPUESTO DE GASTOS DE DISTRIBUCION POR AREA DE
RESPONSABILIDAD PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en délares de Estados Unidos de América

2.50%

sobre el precio de venta

Costo unitario por transporte de producto A: 10.00
REGION SUR
SUCURSAL 1
Acumulado Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. 3er.
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre | Trimestre Octubre | Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 1,250.00 1,250.00 1,250.00 3,750.00 1,250.00 1,250.00 2,500.00 8,750.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 12,500.00 1,250.00 1,250.00 2,500.00 17,500.00
* Comisiones 711.75 784.75 876.00 2,372.50 967.25 1,076.75 2,372.50 6,789.00 1,186.25 1,076.75 967.25 10,019.25 876.00 784.75 1,861.50 13,541.50
Gastos de
representacion 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
Combustible 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Papeleriay
suministros de
oficina 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Transporte 390.00 430.00 480.00 1,300.00 530.00 590.00 650.00 3,070.00 650.00 590.00 530.00 4,840.00 480.00 430.00 510.00 6,260.00
Teléfono 400.00 400.00 400.00 1,200.00 400.00 400.00 400.00 2,400.00 400.00 400.00 400.00 3,600.00 400.00 400.00 400.00 4,800.00
Energia eléctrica
y servicios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Publicidad 500.00 500.00 500.00 1,500.00 500.00 500.00 500.00 3,000.00 500.00 500.00 500.00 4,500.00 500.00 500.00 500.00 6,000.00
Promociones 500.00 500.00 500.00 1,500.00 500.00 500.00 500.00 3,000.00 500.00 500.00 500.00 4,500.00 500.00 500.00 500.00 6,000.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
vehiculos 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Total 4,326.75 4,439.75 4,581.00 13,347.50 4,722.25 4,891.75 7,497.50 30,459.00 5,061.25 4,891.75 4,722.25 45,134.25 4,581.00 4,439.75 6,846.50 61,001.50
REGION SUR
SUCURSAL 2
Acumulado Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. 3er.
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre | Trimestre Octubre | Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 1,250.00 1,250.00 1,250.00 3,750.00 1,250.00 1,250.00 2,500.00 8,750.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 12,500.00 1,250.00 1,250.00 2,500.00 17,500.00
* Comisiones 492.75 547.50 602.25 1,642.50 675.25 748.25 1,679.00 4,745.00 839.50 748.25 675.25 7,008.00 602.25 547.50 1,241.00 9,398.75
Gastos de
representacion 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
Combustible 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Papeleriay
suministros de
oficina 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Transporte 270.00 300.00 330.00 900.00 370.00 410.00 460.00 2,140.00 460.00 410.00 370.00 3,380.00 330.00 300.00 340.00 4,350.00
Teléfono 400.00 400.00 400.00 1,200.00 400.00 400.00 400.00 2,400.00 400.00 400.00 400.00 3,600.00 400.00 400.00 400.00 4,800.00
Energia eléctrical
y servicios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Publicidad 500.00 500.00 500.00 1,500.00 500.00 500.00 500.00 3,000.00 500.00 500.00 500.00 4,500.00 500.00 500.00 500.00 6,000.00
Promociones 500.00 500.00 500.00 1,500.00 500.00 500.00 500.00 3,000.00 500.00 500.00 500.00 4,500.00 500.00 500.00 500.00 6,000.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
vehiculos 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Total 3,987.75 4,072.50 4,157.25 12,217.50 4,270.25 4,383.25 6,614.00 27,485.00 4,524.50 4,383.25 4,270.25 40,663.00 4,157.25 4,072.50 6,056.00 54,948.75
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION POR AREA DE
RESPONSABILIDAD PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en délares de Estados Unidos de América

Costos no controlables para el area indicados con un asterisco (*).

MATRIZ
Departamento de Contabilidad y Tesoreria
Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto | Septiembre |3er. Trimestre] Octubre | Noviembre ]| Diciembre Total
* Sueldos 1,250.00 1,250.00 1,250.00 3,750.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 7,500.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 11,250.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 15,000.00
Gastos de
representacion 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Papeleriay
suministros de
oficina 350.00 350.00 350.00 1,050.00 350.00 350.00 350.00 2,100.00 350.00 350.00 350.00 3,150.00 350.00 350.00 350.00 4,200.00
Teléfono 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Energia eléctrical
y servicios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
*Depreclacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Total 1,950.00 1,950.00 1,950.00 5,850.00 1,950.00 1,950.00 1,950.00 11,700.00 1,950.00 1,950.00 1,950.00 17,550.00 1,950.00 1,950.00 1,950.00 23,400.00
Departamento de Informatica
Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre |3er. Trimestre] Octubre | Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 937.50 937.50 937.50 2,812.50 937.50 937.50 937.50 5,625.00 937.50 937.50 937.50 8,437.50 937.50 937.50 937.50 11,250.00
Viaticos 200.00 200.00 200.00 600.00 200.00 200.00 200.00 1,200.00 200.00 200.00 200.00 1,800.00 200.00 200.00 200.00 2,400.00
Gastos de
representacion 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Papeleriay
suministros de
oficina 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
Teléfono 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Energia eléctrical
y servicios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
*Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreclacion
edificios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Total 1,612.50 1,612.50 1,612.50 4,837.50 1,612.50 1,612.50 1,612.50 9,675.00 1,612.50 1,612.50 1,612.50 14,512.50 1,612.50 1,612.50 1,612.50 19,350.00
Contintda
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Costos no controlables para el area indicados con un asterisco (*).

PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION POR AREA DE
RESPONSABILIDAD PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en ddlares de Estados Unidos de América

Departamento de Recursos Humanos

Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre |3er. Trimestre] Octubre | Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 937.50 937.50 937.50 2,812.50 937.50 937.50 937.50 5,625.00 937.50 937.50 937.50 8,437.50 937.50 937.50 937.50 11,250.00
Gastos de
representacion 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Papeleriay
suministros de
oficina 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
Teléfono 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Energia eléctrical
y servicios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Total 1,437.50 1,437.50 1,437.50 4,312.50 1,437.50 1,437.50 1,437.50 8,625.00 1,437.50 1,437.50 1,437.50 12,937.50 1,437.50 1,437.50 1,437.50 17,250.00
Departamento de Administracion y Servicios
Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre |3er. Trimestre] Octubre | Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 1,250.00 1,250.00 1,250.00 3,750.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 7,500.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 11,250.00 1,250.00 1,250.00 1,250.00 15,000.00
Viaticos 300.00 300.00 300.00 900.00 300.00 300.00 300.00 1,800.00 300.00 300.00 300.00 2,700.00 300.00 300.00 300.00 3,600.00
Gastos de
representacion 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Combustible 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
Papeleriay
suministros de
oficina 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
Teléfono 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Energia eléctrical
y servicios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Reparaciones 250.00 250.00 250.00 750.00 250.00 250.00 250.00 1,500.00 250.00 250.00 250.00 2,250.00 250.00 250.00 250.00 3,000.00
Mantenimiento
de instalaciones 250.00 250.00 250.00 750.00 250.00 250.00 250.00 1,500.00 250.00 250.00 250.00 2,250.00 250.00 250.00 250.00 3,000.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
* Depreciacion
vehiculos 40.00 40.00 40.00 120.00 40.00 40.00 40.00 240.00 40.00 40.00 40.00 360.00 40.00 40.00 40.00 480.00
Total 2,715.00 2,715.00 2,715.00 8,145.00 2,715.00 2,715.00 2,715.00 16,290.00 2,715.00 2,715.00 2,715.00 24,435.00 2,715.00 2,715.00 2,715.00 32,580.00
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Costos no controlables para el area indicados con un asterisco (*).

REGION NORTE

PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION POR AREA DE
RESPONSABILIDAD PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en délares de Estados Unidos de América

SUCURSAL 1
Departamento de Administracion y Servicios
Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre | 3er. Trimestre| Octubre Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 1,093.75 1,093.75 1,093.75 3,281.25 1,093.75 1,093.75 1,093.75 6,562.50 1,093.75 1,093.75 1,093.75 9,843.75 1,093.75 1,093.75 1,093.75 13,125.00
Gastos de
representacion 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Combustible 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Papeleriay
suministros de
oficina 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Teléfono 20.00 20.00 20.00 60.00 20.00 20.00 20.00 120.00 20.00 20.00 20.00 180.00 20.00 20.00 20.00 240.00
Energia eléctrica
y servicios 20.00 20.00 20.00 60.00 20.00 20.00 20.00 120.00 20.00 20.00 20.00 180.00 20.00 20.00 20.00 240.00
Reparaciones 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
Mantenimiento
de instalaciones 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
vehiculos 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Total 1,908.75 1,908.75 1,908.75 5,726.25 1,908.75 1,908.75 1,908.75 11,452.50 1,908.75 1,908.75 1,908.75 17,178.75 1,908.75 1,908.75 1,908.75 22,905.00
REGION NORTE
SUCURSAL 2
Departamento de Administracion y Servicios
Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre |3er. Trimestre| Octubre Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 1,093.75 1,093.75 1,093.75 3,281.25 1,093.75 1,093.75 1,093.75 6,562.50 1,093.75 1,093.75 1,093.75 9,843.75 1,093.75 1,093.75 1,093.75 13,125.00
Gastos de
representacion 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Combustible 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Papeleriay
suministros de
oficina 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Teléfono 20.00 20.00 20.00 60.00 20.00 20.00 20.00 120.00 20.00 20.00 20.00 180.00 20.00 20.00 20.00 240.00
Energia eléctrica
y servicios 20.00 20.00 20.00 60.00 20.00 20.00 20.00 120.00 20.00 20.00 20.00 180.00 20.00 20.00 20.00 240.00
Reparaciones 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
Mantenimiento
de instalaciones 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
vehiculos 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Total 1,908.75 1,908.75 1,908.75 5,726.25 1,908.75 1,908.75 1,908.75 11,452.50 1,908.75 1,908.75 1,908.75 17,178.75 1,908.75 1,908.75 1,908.75 22,905.00
Continta
Cuadro 4-7
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Costos no controlables para el area indicados con un asterisco (*).

PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION POR AREA DE
RESPONSABILIDAD PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en dolares de Estados Unidos de América

REGION SUR
SUCURSAL 1
Departamento de Administracion y Servicios
Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre | 3er. Trimestre| Octubre Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 1,093.75 1,093.75 1,093.75 3,281.25 1,093.75 1,093.75 1,093.75 6,562.50 1,093.75 1,093.75 1,093.75 9,843.75 1,093.75 1,093.75 1,093.75 13,125.00
Gastos de
representacion 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Combustible 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Papeleriay
suministros de
oficina 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Teléfono 20.00 20.00 20.00 60.00 20.00 20.00 20.00 120.00 20.00 20.00 20.00 180.00 20.00 20.00 20.00 240.00
Energia eléctrica
y servicios 20.00 20.00 20.00 60.00 20.00 20.00 20.00 120.00 20.00 20.00 20.00 180.00 20.00 20.00 20.00 240.00
Reparaciones 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
Mantenimiento
de instalaciones 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
vehiculos 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Total 1,908.75 1,908.75 1,908.75 5,726.25 1,908.75 1,908.75 1,908.75 11,452.50 1,908.75 1,908.75 1,908.75 17,178.75 1,908.75 1,908.75 1,908.75 22,905.00
REGION SUR
SUCURSAL 2
Departamento de Administracion y Servicios
Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado
Gasto Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre | 3er. Trimestre| Octubre Noviembre | Diciembre Total
* Sueldos 1,093.75 1,093.75 1,093.75 3,281.25 1,093.75 1,093.75 1,093.75 6,562.50 1,093.75 1,093.75 1,093.75 9,843.75 1,093.75 1,093.75 1,093.75 13,125.00
Gastos de
representacion 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Combustible 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Papeleriay
suministros de
oficina 50.00 50.00 50.00 150.00 50.00 50.00 50.00 300.00 50.00 50.00 50.00 450.00 50.00 50.00 50.00 600.00
Teléfono 20.00 20.00 20.00 60.00 20.00 20.00 20.00 120.00 20.00 20.00 20.00 180.00 20.00 20.00 20.00 240.00
Energia eléctrica
y servicios 20.00 20.00 20.00 60.00 20.00 20.00 20.00 120.00 20.00 20.00 20.00 180.00 20.00 20.00 20.00 240.00
Reparaciones 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
Mantenimiento
de instalaciones 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
equipos de
oficina 100.00 100.00 100.00 300.00 100.00 100.00 100.00 600.00 100.00 100.00 100.00 900.00 100.00 100.00 100.00 1,200.00
* Depreciacion
edificios 150.00 150.00 150.00 450.00 150.00 150.00 150.00 900.00 150.00 150.00 150.00 1,350.00 150.00 150.00 150.00 1,800.00
* Depreciacion
vehiculos 75.00 75.00 75.00 225.00 75.00 75.00 75.00 450.00 75.00 75.00 75.00 675.00 75.00 75.00 75.00 900.00
Total 1,908.75 1,908.75 1,908.75 5,726.25 1,908.75 1,908.75 1,908.75 11,452.50 1,908.75 1,908.75 1,908.75 17,178.75 1,908.75 1,908.75 1,908.75 22,905.00
Cuadro 4-7
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PRESUPUESTO DE DESEMBOLSOS DE CAPITAL
PARA EL PERIODO 20XX + 5

Valores expresados en dolares de Estados Unidos de América

Flujo de efectivo proyectado por compra de maquina empacadoray reemplazo

Concepto Afo
0 1 2 3 4 5
Costo inicial -10,750.00
Depreciacion nueva maquina (-) -2,150.00 -2,150.00 -2,150.00 -2,150.00 -2,150.00
Reduccién neta de gastos de operacion 2,550.00 2,550.00 2,550.00 2,550.00 2,550.00}
Efecto fiscal -124.00 -124.00 -124.00 -124.00 -124.00
Depreciacion nueva maquina (+) 2,150.00 2,150.00 2,150.00 2,150.00 2,150.00]
Valor recuperacién maquinas 2,650.00 3,450.00]
Efecto fiscal recuperacion -821.50 -1,069.50]
[Flujo neto -8,921.50| 2,426.00| 2,426.00| 2,426.00| 2,426.00| 4,806.50]
Tasa fiscal: 31.0%
Valor en libros de maquina antigua: 0.00
Tasa de corte: 12.0%
Valor actual neto: 1,174.45
TIR: 16.7%
Cuadro 4-8
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PRESUPUESTO DE CAJA

Valores expresados en délares de Estados Unidos de América
Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado
DESCRIPCION Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre | 3er. Trimestre Octubre Noviembre Diciembre Total

Saldo inicial 148,555.00 | 174,269.48 | 167,233.77 162,191.59 | 157,643.65 | 156,375.19 148,492.72 176,149.21 225,980.75 268,517.82 305,815.63 | 336,009.92

Clientes 105,850.00 [ 90,520.00 | 100,740.00 | 297,110.00 | 111,690.00 | 124,830.00 | 138,700.00 672,330.00 154,030.00 154,030.00 138,700.00 | 1,119,090.00 124,830.00 111,690.00 | 100,740.00 | 1,456,350.00

Proveedores (33,580.00)| (58,035.00)[ (64,240.00)| (155,855.00)] (72,270.00)| (79,570.00)| (88,695.00)| (396,390.00) (77,015.00) (57,670.00) (52,195.00)|  (583,270.00) (45,990.00) (41,975.00)] (71,540.00)[ (742,775.00)

Gastos de

distribucién (22,559.30)| (22,997.85)| (23,467.73)| (69,024.88)| (24,031.58)| (24,626.75)| (37,645.40)| (155,328.60) (25,284.58) (24,626.75) (24,031.58)|  (229,271.50) (23,467.73) (22,997.85)| (35,075.40)[ (310,812.48)

Gastos de

administracion (13,385.00)| (13,385.00)[ (13,385.00)] (40,155.00)] (13,385.00)| (13,385.00)| (13,385.00)|  (80,310.00) (13,385.00) (13,385.00) (13,385.00)|  (120,465.00) (13,385.00) (13,385.00)] (13,385.00)[ (160,620.00)

Desembolsos de

capital (8,100.00) (8,100.00) (8,100.00) (8,100.00) (8,100.00)

Impuesto sobre la

renta (2,511.22)| (3,137.87)| (4,689.46)| (10,338.54)| (6,551.36)| (8,516.71)| (6,857.08)|  (32,263.68) (10,688.93) (8,516.71) (6,551.36) (58,020.69) (4,689.46) (3,137.87)|  (1,996.28) (67,844.28)

Saldo final 174,269.48 | 167,233.77 | 162,191.59 157,643.65 | 156,375.19 | 148,492.72 176,149.21 225,980.75 268,517.82 305,815.63 336,009.92 | 314,753.24

Cuadro 4-9
Valores expresados en délares de Estados Unidos de América
Acumulado Acumulado
ler. 2ndo. Acumulado

DESCRIPCION Enero Febrero Marzo Trimestre Abril Mayo Junio Trimestre Julio Agosto Septiembre | 3er. Trimestre Octubre Noviembre Diciembre Total
Ventas 90,520.00 | 100,740.00 | 111,690.00 | 302,950.00 | 124,830.00 | 138,700.00 | 154,030.00 720,510.00 154,030.00 138,700.00 124,830.00 | 1,138,070.00 111,690.00 100,740.00 | 117,530.00 | 1,468,030.00
Costo de Venta (45,260.00)[ (50,370.00)[ (55,845.00)[ (151,475.00)[ (62,415.00)] (69,350.00)] (77,015.00)] (360,255.00)]  (77,015.00)]  (69,350.00) (62,415.00)[  (569,035.00)]  (55,845.00) (50,370.00)] (58,765.00)[ (734,015.00)
Utilidad Bruta 45,260.00 50,370.00 55,845.00 [ 151,475.00 62,415.00 69,350.00 77,015.00 360,255.00 77,015.00 69,350.00 62,415.00 569,035.00 55,845.00 50,370.00 58,765.00 734,015.00
Gastos de
distribucién (24,459.30)| (24,897.85)| (25,367.73)| (74,724.88)| (25,931.58)| (26,526.75)| (39,545.40)| (166,728.60)|  (27,184.58)|  (26,526.75) (25,931.58)|  (246,371.50)]  (25,367.73) (24,897.85)| (36,975.40)| (333,612.48)
Gastos de
administracion (15,350.00)| (15,350.00)| (15,350.00)| (46,050.00)| (15,350.00)| (15,350.00)| (15,350.00)]  (92,100.00)]  (15,350.00)]  (15,350.00) (15,350.00)|  (138,150.00)]  (15,350.00) (15,350.00)| (15,350.00)|  (184,200.00)
Otros ingresos 2,650.00 2,650.00 2,650.00 2,650.00 2,650.00
Utilidad antes de
impuestos 8,100.70 10,122.15 15,127.28 33,350.13 21,133.43 27,473.25 22,119.60 104,076.40 34,480.43 27,473.25 21,133.43 187,163.50 15,127.28 10,122.15 6,439.60 218,852.53
Impuesto sobre la
renta (2,511.22)|  (3,137.87)| (4,689.46)| (10,338.54)| (6,551.36)| (8,516.71)| (6,857.08)  (32,263.68)|  (10,688.93) (8,516.71) (6,551.36) (58,020.69) (4,689.46) (3,137.87)|  (1,996.28)|  (67,844.28)
Utilidad neta 5,589.48 6,984.28 | 10,437.82 23,011.59 | 14,582.06 | 18,956.54 | 15,262.52 71,812.72 23,791.49 18,956.54 14,582.06 129,142.82 10,437.82 6,984.28 4,443.32 151,008.24

Cuadro 4-10
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BALANCE GENERAL INICIAL PLANIFICADO
PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en dolares de Estados Unidos de América

Activos Pasivos y capital contable

Caja y bancos 148,555.00 Proveedores 33,580.00
Clientes 105,850.00 Total de pasivos circulantes 33,580.00

Inventario mercaderias 113,150.00
Total de activos circulantes 367,555.00 Total de pasivos 33,580.00

Activos fijos brutos 546,290.00
Menos depreciacion acumulada (218,516.00) Capital social 529,399.20
Activos fijos netos 327,774.00 Utilidades acumuladas 132,349.80
Total capital contable 661,749.00

Total de activos 695,329.00
Total de pasivos y capital contable 695,329.00

Cuadro 4-11

BALANCE GENERAL FINAL PLANIFICADO
PARA EL ANO 20XX

Valores expresados en dolares de Estados Unidos de América

Activos Pasivos y capital contable

Caja y bancos 314,753.24 Proveedores 58,765.00
Clientes 117,530.00 Total de pasivos circulantes 58,765.00

Inventario mercaderias 147,095.00
Total de activos circulantes 579,378.24 Total de pasivos 58,765.00

Activos fijos brutos 557,040.00
Menos depreciacion acumulada (264,896.00) Capital social 529,399.20
Activos fijos netos 292,144.00 Utilidades acumuladas 283,358.04
Total capital contable 812,757.24

Total de activos 871,522.24
Total de pasivos y capital contable 871,522.24

Cuadro 4-12



ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO PLANIFICADO
PARA EL TERMINO DEL ANO 20XX

Valores expresados en dolares de Estados Unidos de América

Flujo de efectivo de actividades operativas

Utilidad neta

Depreciaciones

Incremento de cuentas por cobrar

Incremento de inventario

Incremento de cuentas por pagar

Efectivo proporcionado por actividades operativas
Flujo de efectivo de actividades de inversiéon

Incremento en activos fijos

Efectivo proporcionado por actividades de inversion
Flujo de efectivo de actividades de financiamiento

Cambios en el capital

Efectivo proporcionado por actividades de financiamiento

Incremento neto del efectivo

Cuadro 4-13

151,008.24
46,380.00
(11,680.00)
(33,945.00)
25,185.00
176,948.24
(10,750.00)
(10,750.00)
0.00
0.00
166,198.24
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5. ESTUDIO DE LAS CONDICIONES ADMINISTRATIVAS VIGENTES EN LA
ORGANIZACION

5.1 Estructura contable y herramientas presupuestales actuales

La compafiia tiene una estructura contable asociada con 4 centros de costo:
Ventas, Bodega, Taller y Administracién. Se cuenta con una clara y funcional
nomenclatura de acuerdo a los principios de contabilidad generalmente

aceptados y con los registros contables correspondientes.

Se cuenta con un sistema informatico para el registro de todas las operaciones
realizadas por la comparfia sobre sus ingresos y egresos, control de sus
inventarios, informacion de clientes y generacion de informes gerenciales,
reportes administrativos y reportes fiscales. Se tiene la capacidad de generar
cualquier reporte contable que la Gerencia pueda necesitar para cumplir con

los aspectos legales, tributarios y sus requerimientos administrativos.

La organizacion, a través de su area de Desarrollo de Sistemas, ha creado
aplicaciones que pueden crecer y ser actualizadas de acuerdo a las

necesidades que sean identificadas.

La planificacion estratégica de la compafia es realizada por la Junta Directiva
y, con base a los lineamientos que derivan de la misma, se instruye a la
organizacién para que desarrolle el presupuesto anual de operaciones. Este
presupuesto es al que nos referimos con anterioridad como el plan tactico de
utilidades anual y que sera el sujeto de la evaluacion de desempefio

presupuestal de la organizacion.

El presupuesto anual actual de la compafiia esta constituido por los siguientes

planes:

e Plan de ventas por producto y por localidad expresado en unidades y
valores por mes

¢ Plan de compras por producto expresado en unidades y valores por mes
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e Plan de gastos de venta y gastos de administracion detallado por mes
e Estado de resultados presupuestado por mes

e Estados financieros presupuestados

El presupuesto es desarrollado por la Gerencia General, Gerencia de Ventas y
Gerencia Administrativa y sometido a aprobacion de Junta Directiva, para luego
ser entregado formalmente a la Gerencia Financiera Corporativa en una fecha
limite previamente establecida. El proceso de aprobacion de Junta Directiva
generalmente conlleva una serie de ajustes para garantizar que se cumplen
con los lineamientos definidos en la planeacion estratégica de la organizacion.
Los formatos de trabajo utilizados para la integracion de la informacion se

manejan en hojas electrénicas que son consolidadas por Gerencia General.

Los rubros del presupuesto de gastos de venta son divididos en variables y

fijos. Los gastos de administracion se clasifican por centro de costo.

En términos de seguimiento, existe una revision mensual de resultados con
referencia a lo plasmado en el presupuesto, para cada rubro, con la respectiva

presentacion a Junta Directiva por parte de Gerencia General.

Todos los rubros relevantes del presupuesto son graficados mostrando los
montos alcanzados para el mes terminado y en algunos casos su comparacion
con los montos correspondientes al afio anterior. Algunas de las graficas

estandar” utilizadas se presentan a continuacion.

4 Fuente: Presentacion de resultados Central Americana de Distribucion, S.A., Febrero 2005.
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5.2 Propuesta de cambios para poder medir el desempeiio

Existen tres puntos, interrelacionados, identificados como susceptibles de ser

atendidos para lograr una medicion de desemperio efectiva:

5.2.1 Revision de la estructura de presupuesto por centros de responsabilidad

Los planes presupuestarios deberan ser asociables con cada una de las areas

de responsabilidad de la organizacion en forma escalonada.

Es decir, debe existir un presupuesto por cada seccion especifica de la
compaiiia, que pueda ser identificada por la responsabilidad y autoridad sobre
ella de una posicién dentro de la organizacion. Luego, este presupuesto se
integrara a un presupuesto de nivel superior. En este presupuesto de nivel
superior existira también una posicion identificable con la responsabilidad y

autoridad sobre varias secciones o departamentos de nivel inferior.

Actualmente se cuenta con un plan presupuestario que si define claramente
cuatro centros de responsabilidad, por lo que debera revisarse si con ellos se
incluyen todos los centros de responsabilidad de nivel inferior que existen en la

organizacion.

Frecuentemente en una organizacion, se puede visualizar Departamentos y
Secciones que reportan a una Gerencia o Division que conformarian el
escalonamiento referido. Es necesario que el equipo Gerencial de la
organizacion revise y defina sus Centros de Responsabilidad con el respectivo
detalle de los rubros de costos, ingresos, utilidades e inversiones que sean

aplicables.

En la medida en que los centros de responsabilidad tengan un nivel
organizacional mas alto, o sea mas amplia responsabilidad y autoridad, los

rubros por planificar seran mas cuantiosos y complejos. Hasta llegar al plan
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tactico de utilidades anual de la compafia, como responsabilidad integral de la

Gerencia General.

5.2.2 Procedimiento de elaboracion del plan tactico de utilidades anual

Con base a la definicion de centros de responsabilidad realizada y su
respectivo formato presupuestario, es necesario crear el comité de elaboracién
de presupuesto que involucrara a todos los actores en la operacion del
negocio. Los integrantes de este comité seran las personas que ocupan las
posiciones con la autoridad sobre cada centro de responsabilidad basico

identificado.

De esta manera se tendra la participacion, en la elaboracion del plan tactico de
utilidades, de todos los puestos de trabajo en la organizacion que tienen la

responsabilidad de un areay la correspondiente autoridad sobre ella.

La elaboracion del presupuesto puede ser entonces un proceso por etapas, en
el cual se inicie con el trabajo individual de cada area para definir cual es el
detalle de los rubros de costos, ingresos, utilidad o inversion que le han sido
definidos por el equipo Gerencial de la organizacion. Al completar la integracién
de su informacion, estad deberda ser presentada al siguiente nivel de la
organizacién para su aprobacion e integracion al plan presupuestal de nivel

superior.

Con ello se lograra la agilidad del proceso, al distribuirse el proceso de
obtencién y analisis de datos para la generacion de conclusiones sustentadas
sobre los rubros a presupuestar. Y también, la participacién directa de los
ejecutores reales de los procesos que determinan los egresos e ingresos de la

organizacion.

El involucrar al personal que maneja las tareas operativas de la organizacion
en la definicién de planes presupuestarios, tiene la enorme ventaja de generar
un compromiso implicito hacia el cumplimiento. Sin embargo, esto no quiere

decir que todas las personas involucradas tengan los elementos suficientes
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para definir cifras para sus planes. Por lo que es necesario tener un asesor
dentro de la organizacion que pueda brindar el apoyo requerido y orientar para

gue se cumpla con los lineamientos establecidos por Junta Directiva.

La revision previa del trabajo individual de cada posicion responsable de un
centro basico por parte del asesor, hara mas rapido el proceso de aprobacion e
integracion para el siguiente nivel organizacional. El asesor interno deberia ser
uno de los Gerentes que tenga los elementos suficientes para orientar a los

miembros de la organizacion en el tema presupuestario.

5.2.3 Creacion de una aplicacion informética para manejar el plan tactico de

utilidades anual

Con base a la estructura de centros de responsabilidad béasicos y formatos
establecidos por el equipo Gerencial de la organizacion, se debera crear una
aplicacion informatica que pueda recibir todos los planes presupuestados y
luego ser actualizada con el registro de los montos reales a través del tiempo
de ejecucion del mismo. La alimentacion inicial y continua de esta base de
datos permitiria la generacién de informes que presenten lo planificado, lo real

y la variacion para cada rubro del presupuesto de la organizacion.

De esta manera se podra generar un informe de desempefio presupuestal para
cada posicion de la organizacibn que maneje un centro de responsabilidad
basico. Los informes deben poder integrarse de acuerdo a las necesidades de

la Gerencia, para visualizar los datos que mas interés le supongan.

La visualizacion de reportes a través del sistema informatico debera permitir a
todos los responsables de un centro basico, tener un seguimiento en tiempo
real del estatus de los planes que se han definido. Por lo que es indispensable
tener un procedimiento para la carga de la informacion de mantenimiento del
sistema por parte de los ejecutores del mismo. Es decir, el sistema debe ser

actualizado permanentemente para brindar datos oportunos.
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6. MODELO DE EVALUACION PRESUPUESTAL

El modelo propuesto para la organizacion esta fundamentado en la estructura
definida en el capitulo inicial del estudio y las condiciones existentes y

necesidades identificadas en el capitulo anterior.

La presentacion del modelo se divide en las siguientes fases:

6.1 Elaboracion del plan tactico de utilidades anual de la organizacion.
6.1.1 Declaracion de objetivos y metas especificas de la compafiia.
6.1.2 Premisas para el presupuesto.

6.1.3 Definicion de centros de responsabilidad basicos y sus formatos
correspondientes para planes presupuestales.
6.1.4 Establecimiento del comité de elaboracion del presupuesto.

6.1.5 Calendario de elaboracion de planes y su ingreso al sistema.

6.2 Evaluacion presupuestal
6.2.1 Estructura de aplicacion informatica para presupuesto
6.2.2 Informes e indices de desempefio presupuestal.
6.2.3 Analisis de variaciones y acciones correctivas.

6.2.4 Revision y planificacion ciclica.

6.3 Proyeccion de beneficios al aplicar el modelo propuesto

6.1 Elaboracién del plan tactico de utilidades anual de la organizacién

6.1.1 Declaracion de objetivos y metas especificas de la compafiia

La definicion de los objetivos de la compaiiia para el plan tactico de utilidades
del afio corresponde a la maxima autoridad en la organizacion, representada
usualmente por su Junta Directiva. Estos objetivos deben ser claros y
traducibles en metas especificas que puedan ser cuantificables. Por ejemplo,
una compafiia puede tener una posicion en el mercado que a criterio de los

accionistas tiene enorme potencial para crecer y tomar ventaja sobre otros
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participantes. Si esta percepcidn es sustentable a través de una metodologia y
analisis de planeacion estratégica, uno de los objetivos de la compafia podria
ser tener participacion mayoritaria en el segmento de mercado que atiende. De
este objetivo se derivaria una meta especifica que defina un volumen de ventas

a alcanzarse durante el afo.

La definicion de objetivos y metas tendra que estar muy bien fundamentada
para no generar una lista de buenos deseos poco realistas. Es una delicada
mision la de Junta Directiva el trazar objetivos y metas que puedan mover a su
organizaciéon hacia el logro, sin provocar frustracion por trabajar en busqueda

de inalcanzables.

En esta propuesta, los objetivos y metas primarios para la organizacion serian

definidos para las siguientes areas:

e Crecimiento de participacion en el mercado
e Rendimiento sobre la inversion
e Margenes de utilidad

e Flujo de efectivo

La labor de establecimiento de objetivos y metas debe realizarse con base a un
profundo conocimiento del mercado, asi como de las condiciones vy

caracteristicas de la organizacion.

Una vez definidas las metas especificas para cada area, debe existir espacio
para que los participantes directos en la consecuciébn de las mismas
establezcan el como alcanzarlas. Por ejemplo, si se desea un crecimiento de
mercado de un cierto porcentaje, la mezcla de producto y forma para

conseguirlo tendria que ser propuesta de la fuerza de ventas.

También debe existir una coherencia entre metas buscadas y recursos
disponibles, pues no se puede esperar que los resultados sean positivos si no

se tienen los insumos adecuados.
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6.1.2 Premisas para el presupuesto

Para facilitar la labor del grupo que estard involucrado en el desarrollo de
planes presupuestarios se debe contar con el soporte de un analisis
econdmico, politico y de entorno de negocios que permita predecir variables

macroecondémicas que impactan en la operacion de la organizacion.

Por ejemplo, es razonable pensar que una crisis energética a nivel mundial
impactard sensiblemente en las operaciones comerciales de la mayoria de

organizaciones.

Para efectos del modelo propuesto, se consideran adecuadas las siguientes

proyecciones generales:

e Tendencia del sector comercial: crecimiento o decrecimiento
e Tasa de inflacion
e Tipo de cambio referencia

e Crisis 0 cambios relevantes econdmicos y politicos previsibles

La combinacion de objetivos, metas y premisas que sean proporcionados al
equipo que elaborara los planes presupuestales de la organizacion son los
insumos basicos para que se inicie el desarrollo del trabajo de cada centro de
responsabilidad. Pero, la asesoria de personal con experiencia en elaboracion

de presupuestos es indispensable.

6.1.3 Definicibn de centros de responsabilidad béasicos y sus formatos

correspondientes para planes presupuestales

Los centros basicos de responsabilidad de la organizacién se derivan de la

forma en que opera la misma. Siendo la distribucién propuesta la siguiente:

6.1.3.1 Ventas de repuestos y motocicletas
6.1.3.2 Bodegay despacho de repuestos

6.1.3.3 Bodegay despacho de motocicletas



6.1.3.4
6.1.3.5
6.1.3.6
6.1.3.7
6.1.3.8

Importaciones

Taller de servicio

Gestion de placas

Administracién

Presupuestos complementarios

6.1.3.1 Ventas de repuestos y motocicletas
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Los rubros de presupuesto correspondientes a este centro béasico de

responsabilidad son los siguientes:

Ingresos

Ventas mensuales por producto en cada localidad

El formato base para esta cédula es el siguiente:

Mes Enero Febrero Marzo Diciembre
Producto | Localidad | Unidades | Valores | Unidades | Valores | Unidades | Valores | Unidades | Valores | Unidades | Valores
1
A 2
Precio
n
B 2
Precio
n
2
n
1
N 2
Precio

El formato debe interpretarse de manera que el equipo de ventas de repuestos

y motocicletas realice un estudio y andlisis que genere el monto de unidades de

cada producto, que exista en las lineas comercializadas por organizacion, que
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se proyecta vender en cada localidad mensualmente. El precio de venta

planificado generara los valores correspondientes.

La aplicacion informética para presupuestos debe considerar usar la
informacion del inventario de la compafiia para presentar una pantalla de
ingreso que garantice una cobertura total de la linea de productos y sus
respectivos reportes para seguimiento. Debera existir la posibilidad de crear

nuevos productos en el inventario, para incluir productos nuevos por integrarse.

Costos variables

e Comisiones por venta

e Prestaciones sobre comisiones por venta
o Cuota patronal IGSS
o0 Aguinaldo
o Bono 14
0 Indemnizaciones
0 Vacaciones

e Repuestos y reparaciones por garantias

El formato base para estas cédulas es el siguiente:

Mes Comision sobre venta Costo por garantias
Porcentaje sobre Valor fijo por Porcentaje sobre Valor fijo por
Producto | Localidad valor unidad valor unidad
1
A 2
n
1
B 2
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Este formato debe interpretarse de manera que los responsables de la
asignacion de comisiones establezcan la forma y monto en que éstas se
pagaran. El sistema informatico de presupuesto deberd ser capaz de recibir
esta informacién y generar los valores por pagar de acuerdo al plan de ventas

mensuales.

Las prestaciones correspondientes se calculardn en el sistema informético de

acuerdo a los porcentajes siguientes®:

Cuota patronal IGSS 12.67 %

Aguinaldo 8.33 %
Bono 14 8.33%
Indemnizaciones 9.72 %
Vacaciones 4.17 %

Todos estos porcentajes aplicados sobre el monto de comisiones
presupuestadas de acuerdo al plan de ventas mensuales.

En el caso de las coberturas de garantia, de manera similar, se debera definir
gue porcentaje o valor fijo se prevé necesario absorber como costo para la
organizacién por cada producto y localidad. Con este insumo, el sistema
informatico generara los costos correspondientes de acuerdo al plan de ventas

mensuales.

Costos Fijos
e Sueldos vendedores
e Prestaciones sobre sueldos de vendedores
o Cuota patronal IGSS

0 Aguinaldo

° Fuentes: Ley Organica del Instituto Guatemalteco de Sequridad Social Decreto No. 295 Congreso de

la Republica de Guatemala y sus Reglamentos. Cédigo de Trabajo Decreto No. 1441 Congreso de la

Republica de Guatemala.



o Bono 14
0 Indemnizaciones
o0 Vacaciones
Bonificacion decreto 37-2001
Viaticos
Gastos de representacion
Alimentacion y transporte de personal
Combustible y lubricantes
Publicidad
Promociones
Capacitacidon y entrenamiento
Equipo de oficina
Mensajeria y envios
Teléfono y fax
Internet
Papeleria y suministros de oficina
Fotocopias y reproducciones
Materiales de uso general
Energia eléctrica
Servicio de seguridad
Agua y otros servicios
Mantenimiento y reparaciones de equipo de oficina
Mantenimiento y reparaciones de edificios

Mantenimiento y reparaciones de vehiculos

El formato basico para cada una de estas cédulas es el siguiente:

49



50

Mes Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Diciembre

Localidad Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor

Este formato debe interpretarse de manera que el responsable de este centro
basico definird un valor de costo proyectado, para cada rubro, en cada
localidad y mes del periodo a presupuestar. El sistema informatico de
presupuesto deberé ser capaz de recibir esta informacién y almacenarla en una

base de datos para su procesamiento posterior.

Las prestaciones correspondientes a sueldos de vendedores se calcularan en

el sistema informético de acuerdo a los porcentajes definidos con anterioridad.

6.1.3.2 Bodegay despacho de repuestos

Los rubros de presupuesto correspondientes a este centro basico de

responsabilidad son los siguientes:

Costos variables
e Enviosy fletes

e Empaque

El formato base para estas cédulas es el siguiente:
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Mes Fletes y envios Empaque
Minimo unidades para Minimo unidades
Producto | Localidad Costo entrega Costo empaque
1
A 2
n
1
B 2
n
1
2
n
1
N 2
n

Este formato debe interpretarse de manera que se defina por cada localidad el
costo de envio y empaque de los distintos tipos de producto y su
correspondiente politica de cantidad minima para ser despachada y empacada.
El sistema informético de presupuesto debera ser capaz de recibir esta
informacion y generar los valores de costo de flete de acuerdo al plan de
ventas mensuales. En el establecimiento de politica de minimo de unidades
para entrega y empaque, es importante considerar el envio de mezcla de
productos, para definir montos que reflejen un costo realista de envios

consolidados de varios tipos de producto distintos.

Costos Fijos

e Sueldos del personal

e Tiempo extraordinario

e Prestaciones sobre sueldos y tiempo extraordinario del personal
o Cuota patronal IGSS
0 Aguinaldo
o Bono 14
o0 Indemnizaciones
0 Vacaciones

e Bonificacion decreto 37-2001



Viaticos

Alimentacion y transporte de personal
Combustible y lubricantes

Capacitacion y entrenamiento

Equipo de oficina

Mensajeria y envios

Teléfono y fax

Internet

Papeleria y suministros de oficina
Fotocopias y reproducciones

Materiales de uso general

Energia eléctrica

Servicio de seguridad

Agua y otros servicios

Mantenimiento y reparaciones de equipo de oficina
Mantenimiento y reparaciones de edificios

Mantenimiento y reparaciones de vehiculos

El formato basico para cada una de estas cédulas es el siguiente:

Mes Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio

Diciembre

Localidad Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor

Valor
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Este formato debe interpretarse de manera que el responsable de este centro
basico definirh un valor de costo proyectado, para cada rubro, en cada
localidad y mes del periodo a presupuestar. El sistema informético de
presupuesto debera ser capaz de recibir esta informacién y almacenarla en una

base de datos para su procesamiento posterior.

Las prestaciones correspondientes a sueldos y tiempo extraordinario del
personal se calcularan en el sistema informatico de acuerdo a los porcentajes
definidos con anterioridad.

6.1.3.3 Bodegay despacho de motocicletas

Los rubros de presupuesto correspondientes a este centro basico de

responsabilidad son los siguientes:

Costos variables
e Enviosy fletes

e Empaque

El formato base para estas cédulas es el siguiente:

Mes Fletes y envios Empaque
Minimo unidades para Minimo unidades
Producto | Localidad Costo entrega Costo empaque

1
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Este formato debe interpretarse de manera que se defina por cada localidad el
costo de envio y empaque de los distintos tipos de producto y su
correspondiente politica de cantidad minima para ser despachada y empacada.
El sistema informéatico de presupuesto deberd ser capaz de recibir esta
informacion y generar los valores de costo de flete de acuerdo al plan de
ventas mensuales. De igual manera que en repuestos, en el establecimiento de
politica de minimo de unidades para entrega y empaque, es importante
considerar el envio de mezcla de productos, para definir montos que reflejen un

costo realista de envios consolidados de varios tipos de producto distintos.

e Preparacion de motocicletas

El formato base para esta cédula es el siguiente:

Materiales
Insumo Combustible Lubricantes limpieza
Producto Valor Valor Valor

Este formato debe interpretarse de manera que se asigne por cada tipo de
producto el valor de los insumos a utilizar en la preparacion del mismo. El
sistema informéatico de presupuesto deberd ser capaz de recibir esta
informacion y generar los valores de costo de acuerdo al plan de ventas

mensuales.



Costos Fijos

El formato basico para cada una de estas cédulas es el siguiente:

Sueldos del personal

Tiempo extraordinario

Prestaciones sobre sueldos y tiempo extraordinario del personal

o Cuota patronal IGSS
0 Aguinaldo
o Bono 14
0 Indemnizaciones
o Vacaciones
Bonificacion decreto 37-2001
Viéticos
Alimentacién y transporte de personal
Combustible y lubricantes
Capacitacion y entrenamiento
Equipo de oficina
Mensajeria y envios
Teléfono y fax
Internet
Papeleria y suministros de oficina
Fotocopias y reproducciones
Materiales de uso general
Energia eléctrica
Servicio de seguridad
Agua y otros servicios
Mantenimiento y reparaciones de equipo de oficina
Mantenimiento y reparaciones de edificios

Mantenimiento y reparaciones de vehiculos
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Mes Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Diciembre

Localidad Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor

Este formato debe interpretarse de manera que el responsable de este centro
basico definird un valor de costo proyectado, para cada rubro, en cada
localidad y mes del periodo a presupuestar. El sistema informatico de
presupuesto debera ser capaz de recibir esta informacién y almacenarla en una

base de datos para su procesamiento posterior.

Las prestaciones correspondientes a sueldos y tiempo extraordinario del
personal se calculardn en el sistema informatico de acuerdo a los porcentajes

definidos con anterioridad.

6.1.3.4 Importaciones

Los rubros de presupuesto correspondientes a este centro béasico de

responsabilidad son los siguientes:

Costos variables
e Compras
e Aranceles
e Servicio de gestion de podlizas de importacion

e Fletes de mercaderia
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El formato base para estas cédulas es el siguiente:

Dias Costo gestion
Razén de para Costo Tasa Piezas por poéliza Costo flete
por
Producto | existencia | entrega CIF arancelaria | Contenedor | por contenedor contenedor

Este formato debe interpretarse de manera que se defina por cada producto
una razon de existencia deseada, los dias para entrega de parte del proveedor,
el costo CIF, la tasa arancelaria que aplica, la cantidad de piezas de este
producto que caben en un contenedor estandar y los costos proyectados por
servicio de tramite de poéliza de importacion y el costo de transporte de aduana

a bodega por contenedor estandar.

Con base a las razones de existencia de cada producto, el sistema informatico
de presupuesto debera ser capaz de calcular los niveles de inventario
necesarios a principio de cada mes de acuerdo al plan de ventas. Y una vez
establecidos los niveles de inventario, el sistema calculara el plan de compras
por producto mensual considerando el plazo de dias para entrega por parte del

proveedor.

El plan de compras mensuales sera el insumo para la generacion del

presupuesto que detalla por mes los costos CIF de producto, los respectivos
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impuestos por pagar y la cantidad de contenedores por importar con su

correspondiente costo de transporte y gestion aduanera.

Costos Fijos
e Sueldos del personal
e Tiempo extraordinario
e Prestaciones sobre sueldos y tiempo extraordinario del personal
o0 Cuota patronal IGSS
0 Aguinaldo
o Bono 14
0 Indemnizaciones
0 Vacaciones
e Bonificacién decreto 37-2001
e Viaticos
e Alimentacion y transporte de personal
e Combustible y lubricantes
e Capacitacion y entrenamiento
e Equipo de oficina
e Mensajeriay envios
e Teléfono y fax
e Internet
e Papeleria 'y suministros de oficina
e Fotocopias y reproducciones
e Materiales de uso general
e Energia eléctrica
e Servicio de seguridad
e Aguay otros servicios
e Mantenimiento y reparaciones de equipo de oficina
e Mantenimiento y reparaciones de edificios

e Mantenimiento y reparaciones de vehiculos

El formato basico para cada una de estas cédulas es el siguiente:



Mes

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Diciembre

Descripcién

Valor

Valor

Valor

Valor

Valor

Valor

Valor

Valor
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Este formato debe interpretarse de manera que el responsable de este centro

basico definird un valor de costo proyectado, para cada rubro y mes del periodo

a presupuestar. El sistema informatico de presupuesto deberd ser capaz de

recibir esta informacion y almacenarla en una base de datos para su

procesamiento posterior.

Las prestaciones correspondientes a sueldos y tiempo extraordinario del

personal se calcularan en el sistema informatico de acuerdo a los porcentajes

definidos con anterioridad.

6.1.3.5 Taller de servicio

Los rubros de presupuesto correspondientes a este centro basico de

responsabilidad son los siguientes:

Ingresos

e Ventas mensuales por tipo de servicio en cada localidad

El formato base para esta cédula es el siguiente:
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Mes Enero Febrero Marzo Diciembre
Servicio | Localidad | Unidades | Valores | Unidades | Valores | Unidades | Valores | Unidades | Valores | Unidades | Valores
1
A 2
Precio
n
1
B 2
Precio
n
1
2
n
1
N 2
Precio
n

El formato debe interpretarse de manera que el equipo del taller de servicio
realice un estudio y analisis que genere el monto de unidades de cada tipo de
servicio, disponible en la organizacion, que se proyecta vender en cada
localidad mensualmente. El precio de venta del servicio planificado generara

los montos en valores correspondientes.

La aplicacion informatica para presupuestos debe considerar usar la
informacion del catalogo de servicios del taller para presentar un menu de
ingreso que garantice una cobertura total de la linea de servicios y sus
respectivos reportes para seguimiento. Deberé existir la posibilidad de crear

nuevos items en el catalogo, para incluir servicios por integrarse.

Costos variables
e Horas hombre
e Repuestos, combustibles, lubricantes y materiales

e Garantias sobre servicios

El formato base para estas cédulas es el siguiente:




Mes Costo servicio

Costo por garantias

Servicio

Localidad Horas hombre

Repuestos y
materiales

Porcentaje sobre | Valor fijo por

valor unidad

1

2
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Este formato debe interpretarse de manera que los responsables del centro

deberan definir que tiempo en horas hombre corresponden a cada tipo de

servicio en cada localidad y los respectivos costos de repuestos, combustibles,

lubricantes y materiales. Adicionalmente, deberan definir el porcentaje o valor

fijo se prevé necesario absorber como costo para la organizacion por concepto

de garantia por cada servicio y localidad planificado. Con este insumo, el

sistema informatico generara los costos correspondientes de acuerdo al plan

de ventas de servicio mensuales.

Costos Fijos

e Sueldos del personal

e Prestaciones sobre sueldos del personal

(0]

(0]

(0]

(0}

o

Cuota patronal IGSS
Aguinaldo

Bono 14
Indemnizaciones

Vacaciones

e Bonificacion decreto 37-2001

e Viaticos



e Gastos de representacion

e Alimentacion y transporte de personal

e Combustible y lubricantes

e Publicidad

e Promociones

e Capacitacion y entrenamiento

e Equipo de oficina

e Mensajeria y envios

e Teléfono y fax

e Internet

e Papeleria 'y suministros de oficina

e [Fotocopias y reproducciones

e Materiales de uso general

e Energia eléctrica

e Servicio de seguridad

e Aguay otros servicios

e Mantenimiento y reparaciones de equipo de oficina
e Mantenimiento y reparaciones de edificios

e Mantenimiento y reparaciones de vehiculos

El formato basico para cada una de estas cédulas es el siguiente:

Mes Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio

Diciembre

Localidad Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor

Valor
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Este formato debe interpretarse de manera que el responsable de este centro
basico definirA un valor de costo proyectado, para cada rubro, en cada
localidad y mes del periodo a presupuestar. El sistema informético de
presupuesto debera ser capaz de recibir esta informacién y almacenarla en una

base de datos para su procesamiento posterior.

Las prestaciones correspondientes a sueldos del personal se calculardn en el

sistema informético de acuerdo a los porcentajes definidos con anterioridad.

6.1.3.6 Gestion de placas

Los rubros de presupuesto correspondientes a este centro basico de

responsabilidad son los siguientes:

Ingresos

e Cobro por placa de circulacion de vehiculo

El formato base para esta cédula es el siguiente:

Producto Cobro por gestion

El formato debe interpretarse de manera que los responsables de este centro
basico definan el costo del servicio de gestibn de placa por cada tipo de
vehiculo que comercialice la compafia y requiera el servicio. Con base al plan
de ventas mensuales, el sistema informatico generara los valores

correspondientes de ingresos presupuestados.
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La aplicacion informatica para presupuestos debe considerar usar la
informacion del inventario de la compafila para presentar una pantalla de
ingreso que garantice una cobertura total de la linea de productos y sus
respectivos reportes para seguimiento. Debera existir la posibilidad de crear
nuevos items en el inventario, para incluir productos nuevos por integrarse y
también discriminar entre los vehiculos, que son los que requieren tal servicio,

y otro tipo de productos.

Costos variables
e Derecho de placa

e Impuesto de circulacion

El formato base para estas cédulas es el siguiente:

Enero Febrero Marzo Diciembre

Producto | Derecho | circulacién | Derecho | circulacion | Derecho | circulacion | Derecho | circulacion | Derecho | circulacién

Este formato debe interpretarse de manera que se defina por cada vehiculo
cual es el costo del derecho de placa y de impuesto de circulacién en cada mes
del periodo que se presupuestara. Con base al plan de ventas mensuales, el
sistema informatico generard los valores correspondientes de costos

presupuestados.

Impuesto Impuesto Impuesto Impuesto Impuesto




Costos Fijos

El formato basico para cada una de estas cédulas es el siguiente:

Sueldos del personal

Tiempo extraordinario

Prestaciones sobre sueldos y tiempo extraordinario del personal

o Cuota patronal IGSS

0 Aguinaldo

o Bono 14

0 Indemnizaciones

o Vacaciones
Bonificacion decreto 37-2001
Viaticos
Alimentacién y transporte de personal
Servicios externos de gestion de placa
Combustible y lubricantes
Capacitacion y entrenamiento
Equipo de oficina
Mensajeria y envios
Teléfono y fax
Internet
Papeleria y suministros de oficina
Fotocopias y reproducciones
Materiales de uso general
Energia eléctrica
Agua y otros servicios
Mantenimiento y reparaciones de equipo de oficina
Mantenimiento y reparaciones de edificios

Mantenimiento y reparaciones de vehiculos
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Mes Enero | Febrero | Marzo Abril

Mayo

Junio

Diciembre

Descripcién Valor Valor Valor Valor

Valor

Valor

Valor

Valor
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Este formato debe interpretarse de manera que el responsable de este centro

basico definird un valor de costo proyectado, para cada rubro y mes del periodo

a presupuestar. El sistema informatico de presupuesto deberd ser capaz de

recibir esta informacion y almacenarla en una base de datos para su

procesamiento posterior.

Las prestaciones correspondientes a sueldos y tiempo extraordinario del

personal se calcularan en el sistema informatico de acuerdo a los porcentajes

definidos con anterioridad.

6.1.3.7 Administracion

Los rubros de presupuesto correspondientes a este centro basico de

responsabilidad son los siguientes:

Costos Fijos

e Sueldos del personal

e Tiempo extraordinario

e Prestaciones sobre sueldos y tiempo extraordinario del personal

(0]

(0]

(0]

o

(0}

Cuota patronal IGSS
Aguinaldo

Bono 14
Indemnizaciones

Vacaciones

e Bonificacion decreto 37-2001

e Viaticos

e (Gastos de representacion

e Alimentacion y transporte de personal

e Uniformes



e Gastos médicos y medicinas

e Segurosy fianzas

e Eventos sociales y de integracion

e Atenciones al personal

e Alquileres y arrendamientos

e Combustible y lubricantes

e Servicios de limpieza

e Capacitacion y entrenamiento

e Cuotas y suscripciones

e Software y hardware de informatica
e Equipo de oficina

e Mensajeriay envios

e Teléfonoy fax

e Internet

e Papeleria y suministros de oficina

e [Fotocopias y reproducciones

e Materiales de uso general

e Energia eléctrica

e Servicio de seguridad

e Aguay otros servicios

e Mantenimiento y reparaciones de equipo de oficina
e Mantenimiento y reparaciones de edificios

e Mantenimiento y reparaciones de vehiculos

El formato basico para cada una de estas cédulas es el siguiente:

Mes Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio

Diciembre

Localidad Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor

Valor
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Este formato debe interpretarse de manera que el responsable de este centro
basico definirh un valor de costo proyectado, para cada rubro, en cada
localidad y mes del periodo a presupuestar. El sistema informético de
presupuesto debera ser capaz de recibir esta informacién y almacenarla en una

base de datos para su procesamiento posterior.

Las prestaciones correspondientes a sueldos y tiempo extraordinario del
personal se calcularan en el sistema informatico de acuerdo a los porcentajes

definidos con anterioridad.

6.1.3.8 Presupuestos complementarios

Existen algunos rubros presupuestarios que no son responsabilidad directa de
un centro basico, pero que forman parte del presupuesto general de la
organizacion. Para ello, la Gerencia General con su equipo Gerencial debera
completar las cédulas, que se integraran luego al presupuesto de la compafiia,

correspondientes a los siguientes rubros:

Ingresos
e Clientes
¢ Financiamiento
e Productos financieros

e Oftros ingresos

Egresos
e Proveedores
e Desembolsos de capital
e Intereses por financiamiento
e Préstamos
e Honorarios y gastos legales
e Honorarios por asesoria y servicios profesionales corporativos
e Depreciacion de equipo de oficina

e Depreciacion de software y hardware de informatica
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e Depreciacion de herramientas
e Depreciacion de vehiculos
e Depreciacién de edificios

e Otros egresos

El formato basico para cada una de estas cédulas es el siguiente:

Mes Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Diciembre

Descripcion | Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor Valor

Este formato debe interpretarse de manera que el equipo gerencial definird un
valor proyectado, para cada rubro y mes del periodo a presupuestar. El sistema
informatico de presupuesto deberd ser capaz de recibir esta informacion y

almacenarla en una base de datos para su procesamiento posterior.

6.1.4 Establecimiento del comité de elaboracion del presupuesto

El comité sera integrado por todos los responsables de cada centro basico
definido y el equipo Gerencial. En el modelo propuesto, los puestos

correspondientes son los siguientes:

= Gerente General

= Gerente de Ventas

=  Gerente Administrativo

» Jefe de Bodega de Motocicletas
» Jefe de Bodega de Repuestos

= Jefe de Taller de Servicio

= Jefe de Importaciones

= Jefe de Gestion de Placas
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Este comité deberéa ser capacitado para realizar las funciones correspondientes
al proceso de presupuesto. Y contar con un coordinador que tenga la

experiencia y conocimiento para asesorarlos durante el proceso.

6.1.5 Calendario de elaboracion de planes y su ingreso al sistema

El calendario propuesto para el proceso es el siguiente:

a. Definicion y entrega al comité de los objetivos y metas especificas de la
compaiiia y premisas para el presupuesto: Del 15 a 31 de octubre.

b. Analisis de objetivos, metas y premisas por parte del comité de
presupuesto y capacitacion: Del 1 al 5 de noviembre.

c. Preparacién y entrega de presupuestos de ventas de repuestos y
motocicletas: Del 6 al 15 de noviembre.

d. Preparacion y entrega de presupuestos de bodega y despacho de
repuestos, bodega y despacho de motocicletas, importaciones, taller de
servicio, gestion de placas, administracion y presupuestos
complementarios: Del 16 al 25 de noviembre.

e. Consolidacion y revision de presupuesto general: Del 26 al 30 de
noviembre.

f. Entrega y revision por parte de Junta Directiva del presupuesto general:
Del 1 al 7 de diciembre.

g. Emision de documento con enmiendas y aprobacién final: Del 8 al 15 de

diciembre.

La labor de los miembros del comité se dara por concluida al contar con la

aprobacion final de parte de Junta Directiva.

6.2 Evaluacion presupuestal

6.2.1 Estructura de aplicacién informatica para presupuesto

La aplicaciéon informatica es un elemento critico para el funcionamiento del

modelo propuesto, pues es el medio para el ingreso o alimentacion inicial de la
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base de datos de presupuesto, el célculo e integracion de cifras
interdependientes, la generacion del presupuesto base, el mantenimiento o
actualizacion de la informacion de resultados mensuales y la generacion de
reportes para evaluacion de desempefio presupuestal, el andlisis de

variaciones y la replanificacion.

Por lo tanto, la aplicacion tiene que desarrollarse de manera que esté
relacionada con las aplicaciones actuales de la organizacion para el manejo de
clientes, facturacion, inventario y contabilidad. Es decir, debe ser una aplicaciéon

incorporada al sistema general de informatica de la compafiia.

La estructura general de la aplicacion seria la siguiente:

6.2.1.1 Modulo de ingreso y actualizacion de informacion

Este modulo es el que debe permitir ingresar toda la informacion
correspondiente a las cédulas de presupuesto definidas anteriormente para
cada centro de responsabilidad basico. Para ello, debe relacionar cada rubro
de presupuesto con la identificacion que tienen ya asignada en el sistema
informatico de la compafia. Es decir, por ejemplo, el cddigo de un producto
para la alimentacion del presupuesto de ventas debe ser el mismo que ya esta
asignado en la aplicacion de inventario de la compafia. La carga inicial y el
mantenimiento, a través del ingreso de resultados periodicos, del presupuesto

seran manejados en este médulo.

6.2.1.2 Mddulo de generacion de reportes

Este moédulo es el que permitird realizar la generacion inicial de los
presupuestos base de la organizacion, utilizando la informacién alimentada al
sistema a través del médulo anterior. El sistema debera generar en unidades y
valores, segun aplique, los presupuestos correspondientes a cada uno de los
centros bésicos de responsabilidad definidos anteriormente y los presupuestos

complementarios y consolidados que procedan.
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Con base al ingreso mensual de la informacion de resultados, a través de este
moédulo se podran generar los reportes de desempefio para el andlisis de

variaciones respectivo.

Los presupuestos consolidados que deberdn generarse para la organizacion
con base a los presupuestos de los centros de responsabilidad béasicos y

presupuestos complementarios son los siguientes:

e El plan de ventas mensual resumido y detallado
e El presupuesto de costo de la mercaderia vendida
o El plan de niveles de inventario mensual resumido y detallado
o El plan de compras mensual resumido y detallado
e El presupuesto de gastos mensual resumido y detallado
o El presupuesto de gastos de distribucion resumido y detallado
o El presupuesto de gastos de administracion resumido y detallado
e El estado de resultados presupuestado
e El presupuesto de desembolsos de capital
e El balance general presupuestado

e El estado de flujo de efectivo presupuestado

6.2.1.3 Mddulo de validacion y generacion de érdenes de compra

Este modulo es una funcion del sistema que vinculara el proceso de emision de
ordenes de compra, para rubros presupuestarios de costos fijos, con la
disponibilidad presupuestaria definida para cada uno de ellos. Es decir, una
orden de compra para un proveedor correspondiente a un rubro de costo fijo
sera procesada Unicamente si existe aun disponibilidad de fondos de acuerdo
al presupuesto anual aprobado. Esto implica manejar una disciplina
presupuestaria rigurosa para costos fijos, que es algo muy sano para las

organizaciones.

Ya que pueden existir condiciones en extremo especiales que justifiquen un

gasto fijo por encima de lo presupuestado, el médulo debe tener la posibilidad
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de aprobacién de la emision de una orden de compra por parte de la Gerencia
mediante el canje de presupuesto entre rubros de costos fijos o inclusive su
aprobacion extraordinaria sin afectar otros rubros.

6.2.2 Informes e indices de desempefio presupuestal

Uno de los objetivos del modelo propuesto es permitir la evaluacién de los
resultados alcanzados respecto de lo planificado por la organizacion. Para ello,
debe contarse con los informes que se generen periédicamente mostrando el

desemperio presupuestal de cada centro basico de responsabilidad.

El formato general de los informes de desempefio presupuestal es el siguiente:

Rubro Planificado Real Variacion

Presupuestario | Unidades | Valores | Unidades | Valores | Unidades | Valores | Porcentaje

A

Se debe tener disponible la generacion de un reporte de desempefio
presupuestal por cada uno de los presupuestos de los centros basicos de
responsabilidad definidos asi como los presupuestos complementarios y

consolidados de la organizacion.

La visualizacion gréafica de las variaciones sera presentada con el siguiente

formato:
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Informe de desempefio con variacién positiva
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9004
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Real Planificado Diferencia

Rubro Presupuestario

Gréafico No.4

Informe de desempefio con variaciéon negativa

900
800

900+
800-
700
600
500-
Monto 400+
300-
200+
1004

-100-

Real Planificado Diferencia

Rubro Presupuestario

Grafico No.5

Adicionalmente, para proporcionar una vision global del desempefio de la
organizacién, con base a los resultados reales alcanzados por la compafiia se
calcularan los siguientes indices financieros, como son presentados por el

autor Lawrence J. Gitman®:

® Gitman, Lawrence J. Principios de administracién financiera, 10a. Edicion, Editorial Pearson Addison Wesleyl,
Meéxico 2003.
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Razones de liquidez

Activos circulantes
Razén de circulante =

Pasivos circulantes

Medira la capacidad de la empresa para cumplir con sus deudas a corto plazo.

Activos circulantes - Inventario

Razoén rapida =
(Prueba del 4cido) Pasivos circulantes

Mide la capacidad de la empresa para cumplir con sus deudas a corto plazo
excluyendo el inventario, que normalmente es el activo circulante menos

liquido.

Razones de actividad

Costo de ventas
Rotacion de inventario =

Inventario

Medira la actividad o liquidez del inventario de la organizacion.

Cuentas por cobrar

Periodo promedio de cobranza =
Promedio de ventas por dia

Indicara cuantos dias le toma en promedio a la compafia cobrar una cuenta

pendiente.

Cuentas por pagar

Periodo promedio de pago =
Promedio de compras por dia

Indicard cuantos dias le toma en promedio a la compafia pagar una cuenta

pendiente.
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Ventas
Rotacién de activos totales =

Activos totales

Indicara la eficiencia con que la empresa utiliza sus activos para generar

ventas.

Razones de deuda

Pasivos totales
Razén de deuda =

Activos totales

Mide la proporcion de activos financiados por los acreedores de la empresa.

Utilidad antes de
intereses e impuestos

Razo6n de capacidad de pago de intereses =
Intereses

Mide la capacidad de la empresa para hacer pagos contractuales de intereses.

Utilidad antes de intereses e impuestos + Pago
de arrendamiento

Razén de cobertura =

de pagos fijos Intereses+Pago de arrendamiento+ (Pagos de principal + Dividendos
de Acciones preferentes) x (1/(1-T))

Donde T es la tasa de impuestos aplicable a la utilidad de la empresa. Mide la

capacidad de la empresa de cumplir con sus obligaciones de pagos fijos, como

intereses y principal de un préstamo, pagos de arrendamiento y dividendos de

acciones preferentes.

Razones de rentabilidad

Ventas — Costo de ventas
Margen de utilidad bruta =

Ventas

Indica que porcentaje de cada unidad monetaria de venta queda luego de que

la empresa ha pagado por sus productos.
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Utilidad operativa

Margen de utilidad operativa =
Ventas

Mide el porcentaje de cada unidad monetaria que queda después de deducir
todos los costos y gastos que no son intereses, impuestos o dividendos de

acciones preferentes.

Utilidades disponibles para accionistas comunes

Margen de utilidad neta =
Ventas

Mide el porcentaje de cada unidad monetaria que queda después de deducir
todos los costos y gastos incluyendo intereses, impuestos y dividendos de

acciones preferentes.

Utilidades disponibles para accionistas comunes

Utilidades por accion =
Numero de acciones ordinarias en circulacion

Representa la cantidad monetaria obtenida por cada accién. Cabe sefialar que
la cantidad monetaria distribuida realmente a cada accionista son los

dividendos por accion.

Utilidades disponibles para accionistas comunes

Rendimiento sobre activos =
Activos totales

Referida también por sus siglas en inglés ROA y como rendimiento sobre la
inversién ROI, mide la efectividad total de la administracion en la generacién de

utilidades con sus activos disponibles.

Utilidades disponibles para accionistas comunes

Rendimiento sobre capital =
Capital en acciones ordinarias

Referida también por sus siglas en inglés ROE, mide el rendimiento obtenido

sobre la inversion de los accionistas de la empresa.
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El sistema informatico deberd generar un reporte de indices financieros que
incluya todas las razones indicadas. El comportamiento de las razones para
cada periodo, mensual o anual segin sea mas adecuado para analisis,
proporcionard una medida de desempefio a través del tiempo asi como una
comparacion con respecto a los valores promedio del medio para la linea de

negocios de la organizacion.

6.2.3 Andlisis de variaciones y acciones correctivas

El andlisis de variaciones a realizar debe ser una actividad periddica que como
minimo se ejecute mensualmente. Es posible que, a criterio de la Gerencia, se
necesite una frecuencia mayor o menor para ciertos rubros de presupuesto.
Por lo tanto, el sistema informatico debe permitir generar un reporte de analisis
de variaciones que muestre aquellos rubros en los que se ha tenido una

variacion significativa para un periodo determinado.

Se propone un porcentaje de variacion de 10% y un monto de US$ 50.00 como
el limite para catalogar una variacibn como excepcional o significativa, pero la
aplicacién informatica debe permitir asignar tal porcentaje para la generacién
del reporte. El reporte de analisis de variaciones debe poder ser generado por
cada uno de uno de los reportes de desempefio presupuestal de los centros
basicos de responsabilidad definidos, presupuestos complementarios vy

consolidados de la organizacion.

El andlisis de variaciébn serd una actividad gerencial que involucre a los
responsable de cada centro basico en la medida en que sea necesario. El

proceso debera llevarse a cabo de acuerdo a la secuencia siguiente:
e Andlisis del reporte de variaciones
o Porcentaje de la variaciéon y monto.

o Variacién positiva 0 negativa.

o Centro basico de responsabilidad.



79

Con base a estos datos, se debera realizar la definicion e implementaciéon de
acciones correctivas, que es la esencia del beneficio que el modelo brindara a
la organizacion para el seguimiento y logro de sus objetivos. Tal proceso

conlleva las siguientes etapas:

e Acciones correctivas sobre variaciones

o Definicion de las causas probables de la variacion.

o Establecimiento de la necesidad de realizar una accion correctiva.

o Plan de accion para eliminar las causas de variaciones negativas
o reforzar las causas de variaciones positivas.

o Implementacion de acciones correctivas.

Para este proceso se sugiere utilizar un formato estandarizado en el que se
plasme las responsabilidades y fechas correspondientes para la atencién de

cada variacion significativa, identificadas en una revision.

6.2.4 Revision y planificacion ciclica

Al completarse el ciclo de analisis de variaciones y acciones correctivas para
cada periodo evaluado, puede concluirse que existen condiciones que obligan
a replantear los objetivos de la compafiia para un rubro del periodo
presupuestado. Esto tendra cabida, si tal conclusién se fundamenta en factores
objetivos y cuantificables que puedan ser sustentados frente a la Junta
Directiva de la compafiia. En estos casos, se procedera con la documentacion
de una propuesta de modificacion de presupuesto, que serd sometida a
aprobacion para ser implementada. No se recomienda la aplicacién de este
procedimiento, a menos que sea evidentemente necesario. Pues, parte del
éxito de un proceso de planificacion y control de utilidades es que las
proyecciones sean alcanzables y se busque solventar cualquier obstaculo para

lograrlas.
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6.3 Proyeccion de beneficios al aplicar el modelo propuesto

Es muy relevante evaluar los efectos que pueden esperarse de la aplicacion de
cualquier modelo de control administrativo. En el caso de la propuesta para
evaluacion de desempefio presupuestal plasmada en este estudio, asi como
con cualquier otra propuesta académica, no se podran cuantificar los

resultados hasta que el modelo sea aplicado en la realidad.

Por lo anterior, es tan importante lograr la plena conviccion de la Junta
Directiva y Gerencia en cuanto a la conveniencia de implementarlo en su
organizacion. Como cualquier otra herramienta tecnoldgica o cientifica, si un
modelo no se utiliza, o se utiliza incorrectamente, no se obtendran los

beneficios buscados.

En el caso de cualquier empresa comercial, es posible realizar una proyeccion
de beneficios considerando cual ha sido el comportamiento de variaciones
respecto al presupuesto de la organizacion, que afectaron negativamente los
resultados del negocio. Es decir, si en un periodo anterior los gastos fijos de
distribucion y administracion fueron mayores de lo presupuestado en un
determinado monto, esto generd una reduccioén directa en las utilidades por ese

mismo monto.

Si se aplica el modelo propuesto de manera disciplinada y se cuenta con la
herramienta en el sistema informético de validacion y generacion de érdenes
de compra, es razonable esperar que no se tenga ninguna variacion negativa

en los gastos fijos presupuestados.

Para ilustrarlo, se puede realizar un ejercicio considerando las cifras de

presupuesto hipotéticas planteadas al inicio del estudio, como sigue:
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Gastos de distribucion fijos presupuestados: US$ 263,150.00
Gastos de administracion fijos presupuestados: US$ 184,200.00
Total gastos fijos presupuestados: US$ 447,350.00
Utilidad neta presupuestada: US$ 151,008.24

Variacion negativa en gastos fijos

observada en el periodo anterior: 5% por encima de presupuesto

Equivalente monetario de

variacion negativa observada: US$ 22,367.50

Utilidad neta resultante con variacién negativa: US$ 135,574.67

Porcentaje proyectado de incremento de utilidad

neta por aplicacion del modelo propuesto: 11.39 %

En el ejercicio se hace evidente como al lograr eliminar una variacion por
encima de lo presupuestado en gastos fijos de la organizacién, puede

alcanzarse un impacto importante y positivo en los resultados finales.

Este andlisis, considerando los datos reales correspondientes, es el que
permitira a las organizaciones establecer cuantitativamente cual es el beneficio

base esperado al aplicar el modelo propuesto.
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CONCLUSIONES

1. La estructura de un presupuesto que permite una evaluacion del
desempeio respecto a lo planificado, debe estar asociada con los
centros basicos de responsabilidad de la organizacion. Es decir, la
organizacion debe ser segmentada de acuerdo a la responsabilidad y
autoridad de una posicion sobre cada proceso de negocio y luego
generarsele un presupuesto especifico a cada uno de ellos. La definicién
de periodos relativamente cortos para asignar resultados parciales
esperados durante el afio, permitirA un seguimiento que pueda
oportunamente identificar desviaciones que deban ser corregidas. El
periodo planificado para la mayoria de presupuestos de centros basicos
de responsabilidad y presupuestos complementarios debe ser no mayor

a un mes.

2. Para la implementacion de un proceso de evaluacion presupuestal, una
organizacién debe contar primeramente con una Gerencia convencida
gue asigne los recursos y haga cumplir los procedimientos que se
definan para ello. Debe existir un sistema contable completo, acorde a
los principios de contabilidad generalmente aceptados, que se adecue al
registro de ingresos y egresos por centro basico de responsabilidad en
la organizacién. Y, debe contarse con la capacidad de desarrollo de
aplicaciones informaticas que reciban, almacenen y procesen la

informacion relacionada de acuerdo a los requerimientos.

3. Las aplicaciones informéaticas de presupuesto son criticas para viabilizar
la implementacién de un sistema de evaluacion presupuestal efectivo.
Es necesario crear una aplicacion informatica que se relacione con los
sistemas informaticos vigentes en la organizacion, interactuando con
ellos para generar los planes iniciales y los reportes de seguimiento
conforme se van registrando los resultados mensuales de la compainiia.
Es muy apropiada la utilizacion de razones financieras para mostrar y
evaluar tendencias o comportamientos que son relevantes para la

administracion superior en la toma de decisiones sobre el negocio.
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4. La implementacion de un modelo de evaluacibn de desempefio
presupuestario en la organizacion estudiada es viable. Tal afirmacion se
fundamenta en la existencia de una sélida plataforma de soporte
administrativo que incluye una estructura contable completa, un sistema
informatico para manejo de inventarios, clientes, facturacion, caja y
aplicaciones conexas y una alta capacidad de desarrollo de aplicaciones
informaticas. Por lo anterior, la Gerencia cuenta con los recursos para

utilizar el modelo planteado para su implementacion.

5. El proceso de evaluacion presupuestal se constituye en un ciclo continuo
y circular de planificacion, medicion de resultados, analisis de
variaciones, acciones correctivas y planificacion nuevamente. Cada
organizacion debe definir el criterio con el que calificard como bueno o
malo un desempefio presupuestal. Pero, es clave que una vez
identificada una variacién negativa, sean los responsables del proceso
basico involucrado quienes definan las acciones correctivas a tomar,
para lograr el compromiso de los actores directos en la operacion del

negocio.



84

RECOMENDACIONES

1. Es conveniente que las organizaciones que busquen la implementacion
de un sistema de presupuesto para evaluar su desempefio, desarrollen
un proceso de capacitacion de sus mandos administrativos. Este
proceso de capacitacion debe proporcionar, a todo el personal que tiene
a su cargo un centro basico de responsabilidad, conocimientos sobre

conceptos de negocios y presupuestos.

2. Para implementar efectivamente un proceso de planificacién y control de
utilidades, es necesario que exista una clara vision de cuales son los
objetivos y metas de la organizacion a corto, mediano y largo plazo. Asi
como también, debe ser posible transmitir tal vision cuantitativamente a
todos los empleados de la organizacion, quienes son los actores directos

en los procesos de negocio.

3. El proceso de implementacion de un sistema formal presupuestario y de
evaluacion de desempefio debe ser un proyecto del mas alto nivel
gerencial en la organizacion. Con esto se busca que exista un apoyo
real en los recursos y cambios administrativos que este proceso
requiera, asi como que se ejerza la autoridad para cumplir con los
procedimientos establecidos. La Gerencia General deberia ser la rectora

de la implementacion y su posterior seguimiento.

4. Las compafiias comercializadoras del medio guatemalteco deben
fortalecer su capacidad de enfrentar los retos de competitividad en el
entorno de negocios globalizados, implementando todas las técnicas
administrativas que estan a su alcance, como el modelo desarrollado y
propuesto en el presente estudio, para medir sus resultados y con base

al analisis respectivo poder tomar acciones correctivas oportunamente.
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Lead time para planificacion de compras

Unidades de Producto A
Lead time: 60 dias
Razd6n de existencia: 25

El tener un lead time de 60 dias implica que cualquier compra planificada para ser recibida al inicio de un mes debe ser ordenada por lo menos con 60 dias de anticipacion.

Esto conlleva un control de pedidos por colocar, pedidos en transito, ingresos y ventas reales cada mes para definir los ajustes que pueda ser necesario hacer al plan de
compras original.

En el caso del plan de ventas, niveles de inventario y compras definidos en el Capitulo | se tendria que dar seguimiento, por ejemplo, al primer semestre del afio de acuerdo
al siguiente cuadro:

Mes Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Inventario inicial 310 345 383 428 475 528

Pedido colocado 72/ 7 108 | 218 \\\\\\\\\\\\\\\\\Y\t{;\i& 211 158 143

Pedido en transito wel Ik /f’" \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\ 211 158
Venta planificada
Inv\;ir::rli;ez:wal 345 383 428 475 528 528

Al analizar el mes de marzo, puede observarse lo siguiente:

1. Durante el mes se recibira el pedido de 198 unidades colocado en enero, es decir, dos meses antes.

2. Durante el mes se encontrara en transito el pedido de 218 unidades colocado en febrero, es decir, un mes antes y éste sera recibido en abril, es decir, un mes después.
3. Durante el mes se colocaré el pedido de 243 unidades para ser recibido en mayo, es decir, dos meses después.

El elemento critico que afectara el plan original de compras es la venta real realizada cada mes, pues la correccién que se haga sobre el pedido seréa percibida
hasta dos meses después. De cualquier manera, la correccion respondera a buscar mantener la razéon de existencia planificada.

Anexo A
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