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Introduccio

El pressupost és una de les tecniques de gesti6 més utilitzada per les empreses
i en aquest sentit constitueix una eina indispensable per a la gesti6 estrategica
de 'empresa. Es per aixo que, una vegada estudiat el contingut i significat dels
diferents estats financers i analitzades les principals técniques de calcul de cos-
tos, és el moment d’aplicar els coneixements adquirits per a realitzar projecci-
ons economiques del futur immediat de I’empresa.

Partint de la premissa que tota previsié inclou un component de planificacio
i un altre de control, el modul comenga situant el pressupost dins el marc ge-
neric de la planificacio estrateégica de ’empresa per tal de coneixer posterior-
ment les técniques de la seva elaboraci6 que culminen en 1'obtencié d'un
balang¢ i un compte de pérdues i guanys pressupostats. A aquests estats s’afe-
geix un de nou, el pressupost de tresoreria, que, desplacant el principi de la
meritacio pel de caixa, reflecteix el calendari de cobraments i pagaments asso-
ciats als ingressos i despeses preéviament planificats.

Una vegada analitzat el vessant de planificacié del pressupost, se n’estudiara
la utilitat com a eina de control, i en aquest sentit s’aprofundira en les tecni-
ques de calcul de desviacions introduides en el modul anterior, i s’analitzaran

els aspectes que s’han de tenir en compte en la seva analisi i interpretacio.

Finalment, es conclou el modul introduint el quadre de comandament inte-
gral com a eina de gestié que comunica una estrategia per mitja d'un conjunt

integrat d’indicadors financers i no financers.
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Objectius

Els objectius que es pretenen assolir amb l’estudi d’aquest modul sén els se-
guents:

1. Ubicar la rellevancia del pressupost dins del conjunt d’accions que confor-
men el que s’anomena la planificaci6 estrategica de ’empresa.

2. Coneixer els diferents tipus i tecniques d’elaboraci6 dels pressupostos, i els

avantatges i limitacions associats a cadascun.

3. Entendre les etapes que se succeeixen en l'elaboracié d'un pressupost i ser
capacos d’obtenir uns estats financers pressupostats a partir d’'unes estima-
cions d’ingressos i despeses futures.

4. Saber aplicar la capacitat de control del pressupost, a partir del calcul i la inter-

pretacio de les desviacions que sorgeixen de comparar previsio i realitat.

5. Coneixer que és un quadre de comandament integral i quina és la seva
aportacio a la gestio estrategica de les organitzacions.
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1. La gestio pressupostaria en el context
de la planificacio estrategica

En els moduls analitzats fins ara hem treballat fonamentalment amb dades
historiques analitzant fets passats, ja sigui des d"una perspectiva financera, de-
terminant la bondat dels estats financers, com des d’una perspectiva analitica,
calculant el cost dels productes o serveis obtinguts i venuts. Arribats en aquest
punt, en el modul que es desenvolupa a continuacié centrem la nostra analisi
en els fets futurs, i en aquest sentit el control pressupostari constitueix la prin-

cipal eina quantitativa de gestio.

1.1. Estrategia i pressupost

En l'entorn competitiu actual, un dels factors d’exit de qualsevol projecte em-
presarial rau en el desenvolupament d’una correcta planificacié estrategica
d’aquest projecte. En aquest sentit, el pla estratégic engloba un conjunt d’ele-
ments que permetran marcar les directrius generals i les linies d’actuaci6é con-

cretes que caldra dur a terme en un periode de temps determinat.

Els components que definiran un pla estratégic complet soén els que es mos-

tren a continuacio:

Components Concepte
Definir la missi6 de I'empresa Descripcié del proposit fonamental d’una
Qui s6¢? empresa.
Fixar objectius Enumerar tots els objectius que es volen
Qué aconseguirem? assolir.

Descriure les estrateégies per a aconseguir els Analitzar les possibles estrategies i

objectius determinar quines serveixen per a

Com ho aconseguirem? aconseguir els objectius.

Confeccionar el pressupost Quantificar les estrategies triades i obtenir els
Quin resultat obtindrem? estats financers corresponents.

Completant la seqiiéncia anterior, el pressupost és I'expressié quantitativa for-
mal dels objectius que es proposa assolir la direccié6 d'una empresa en un pe-
riode. Per tant, no s’ha de confondre pressupost amb pla estrategic, ja que
aquest Gltim constitueix un marc d’actuacié molt més ampli en el qual s’inse-
reix el pressupost com a culminaci6 del procés de planificaci6 estrategica.

Un pressupost és un pla integrat i coordinat, que s’expressa en termes
financers, respecte de les operacions i els recursos que formen part
d'una empresa per a un periode determinat, a fi d’aconseguir els objec-
tius fixats per la direccio.
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Una vegada concretat queé és un pressupost dins del context de la politica es-
trategica de l'empresa, podem acabar de delimitar-lo concretant el que un

pressupost no és:

e Inamovible. Sempre que el context estrategic varii substancialment, un

pressupost es pot canviar i s’ha de canviar.

e Un simple registre de les despeses i els ingressos de I’altim any amb un
tant per cent d’increment afegit per a cobrir la inflaci6 i altres. El pres-

supost ha de ser el reflex d'uns objectius estrategics.

¢ Un document anual elaborat pel departament financer. El pressupost és
un document viu que s’ha d’analitzar periodicament i ha de ser discutit per

representants de tot 'organigrama de la companyia.

¢ Un quadre optimista i irreal de I’evoluci6 del negoci. S’ha d’elaborar te-

nint en compte el context econdmic en que es desenvolupa.

1.2. La planificacid i el control

En introduir el modul, ja hem indicat que sota el nom generic de gestio pressu-
postaria s'inclouen dues activitats ben diferenciades entre si: la planificacié i
el control. Si bé tots dos conceptes se solen confondre, la realitat els situa com

a dos components ben diferenciats de la gesti6 pressupostaria.

Gesti6 pressupostaria

Planificacidé Control

e La planificacid: implica prendre decisions per endavant i aixo inclou l'es-
tabliment d’objectius futurs i I’elaboraci6 de les previsions necessaries per

a assolir aquests objectius.

¢ El control: compren les accions dutes a terme pels directius a fi d’avaluar
i corregir 1'evolucio real de l'activitat per a encarrilar-la cap a 1’assoliment

dels objectius establerts en la planificaci6 anterior.

Tots dos conceptes estan intimament relacionats, ja que és evident que no ser-
veix de gaire planificar si posteriorment no es controla 'execucio del que s’ha
previst i de poc serveix controlar si no es defineix preéviament que es vol acon-

seguir amb l'activitat realitzada.

1.2.1. Avantatges i limitacions de la gestio pressupostaria

Per a establir quins sén els avantatges d’implantar un sistema de gesti pres-

supostaria ens hauriem de plantejar la pregunta segtient:
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Per que és important per a una organitzacid, projecte o departament tenir

un pressupost? Entre altres, podem destacar les respostes segiients:

L’elaboraci6é d'un pressupost obliga els directius de I'empresa a pensar en

el futur.

Si en l'elaboraci6 del pressupost participen els responsables de les diferents
arees de 'empresa, implica una valuosa eina de coordinaci6 interdeparta-
mental.

Constitueix el millor marc de referéncia per a una avaluaci6é posterior del

rendiment de 1'organitzacio.

Es un mecanisme per a comunicar els objectius estrateégics de I'empresa i

fer-hi participar la resta de 'organitzacio.

Constitueix el marc de referéncia ideal per a la motivaci6 dels empleats i al

seu torn per a definir mecanismes de retribuci6 per a aquests.

En definitiva, 'elaboracié d"un pressupost que busqui el consens dels diferents

departaments de I’empresa implica 1'alineaci6 de tota 'organitzacié entorn

d’uns objectius comuns.

Malgrat tot aixo, tot pressupost incorpora un conjunt de limitacions que no
hem d’oblidar:

Estan basats en estimacions que es poden complir o no.

Si no es reajusten a les variacions produides en les hipotesis que van con-
dicionar la seva estructura i quantificacié, poden quedar obsolets al cap de
poc temps.

La seva execucié no és automatica, es necessita que personal rellevant de
I’empresa comprengui la seva importancia i lideri la seva execucio.

Es un instrument que ha d’ajudar la gesti6 del negoci i no entrar-hi en
competencia. En aquest sentit, el pressupost no pot ser una barrera a noves

iniciatives.

A continuacié i dins del context de la gestié pressupostaria, estudiarem no so-

lament les técniques i els mecanismes utilitzats per a la confecci6 del pressu-

post sind també els instruments concebuts per a controlar-lo.
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2. Tecniques pressupostaries

Hi ha diferents técniques o mecanismes per a elaborar un pressupost, que es-
tan intimament relacionades amb la mateixa concepci6 del pressupost, i amb
la realitat que s’ha de pressupostar. Aixi, segons l’activitat que es duu a terme,
podem tenir pressupostos per tasques, per programes, per productes, etc.

A continuaci6 passem a destacar dues técniques pressupostaries que se situari-
en en els extrems d'un doble eix que mesurés la complexitat i la fiabilitat de
les dades calculades.

Pressupost

base zero .
Complexitat
Pressupostos
incrementals

Fiabilitat

2.1. Els pressupostos incrementals

En aquesta tecnica simple de pressupostacio, les xifres es basen en les despeses
reals de I’any anterior, amb un percentatge afegit, ja sigui per increment de les
vendes previst, per 'augment de la inflacié del proxim any, etc.

Es facil imaginar la poca utilitat que té aquesta técnica dins d’un context es-
trategic, ja que:

e No preveu cap dels components del pla estrategic.
¢ Els objectius queden ocults en les despeses.
e No permet avaluar ni mesurar l'eficiéncia.

e FEs dilueixen les responsabilitats.

Aixi, si bé és un metode senzill que estalvia temps, implica una manera man-
drosa i poc precisa de determinar objectius futurs.

Pels motius exposats, aquesta técnica només es pot considerar apropiada per
a organitzacions en que les activitats que s’hi duen a terme varien molt poc.
En l'actualitat molt poques organitzacions o projectes dinamics soén tan esta-

bles perqué aquesta técnica arribi a funcionar de manera satisfactoria.
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Elaboracié d’'un pressupost seguint una técnica incremental

A continuacié mostrem un exemple molt simple d’elaboracié d’un pressupost seguint

una teécnica incremental:

Les xifres de I’exercici N + 1 es calculen afegint a les xifres de I’any N els percentatges d’in-
crement previstos. Aixi, per exemple, la xifra de “Sous i salaris” de I'any N + 1 s’obté en
cas d’afegir a 66.155 un 4% d’augment: 66.155 x 1,04 = 68.801.

Concepte Any N % incr. Any N +1
Vendes 462.520 8% 499.522
Cost vendes 302.450 6% 320.597
Marge brut 160.070 178.925
Sous i salaris 66.155 4% 68.801
Serveis exteriors 54.210 4% 56.378
Amortitzacié 18.745 0% 18.745
Despeses financeres 6.185 2% 6.309
Resultat 14.775 28.692

Com es pot apreciar, aquesta practica es basa en dades historiques per a construir dades
previstes, la qual cosa implica traslladar al futur totes les ineficiéncies passades.

2.2. Els pressupostos de base zero (PBZ)

Com a contraposici6 a la tecnica anterior en els PBZ, les xifres passades no s’uti-

litzen com a punt de partida. En aquest cas, el procés pressupostari comenca a par-

tir de zero amb les activitats proposades per a ’any. Cada responsable ha d’establir

detalladament el seu pressupost de despeses a partir del primer euro, i justificar

raonadament la necessitat i conveniéncia de cada partida pressupostaria.

El resultat és un pressupost més detallat i precis, encara que la seva preparacio

requereix més temps i energia. A continuacio6 passem a destacar quines son les

conseqiiencies de la seva utilitzacio:

No es basa en el nivell de despeses d’anys anteriors, cosa que ens
revela la ineficacia de moltes despeses encasellades a 'empresa de
manera rutinaria.

No centra I'atencié exclusivament en quant hem de gastar, siné per
que hem de gastar i si aquesta manera de gastar és la més bona,
cosa que obliga cada directiu a ser analitic i creatiu.

No esta orientat al que és estrictament funcional (departaments o
seccions), sind que esta enfocat i lligat a les accions estratégiques
previstes en el pla estratégic.

Evita practiques poc recomanables com inflar els pressupostos i
esperar retallades posteriors.

Posa de manifest la capacitat d’innovacié i gesti6 dels responsables

de la companyia, els quals hauran de justificar les estimacions que fan.

R N A S SN A —

Proporciona un sistema de control clar i eficag, ja que cada unitat
de decisié haura d’aportar, a més del pressupost, I'estandard
d’eficiencia corresponent, és a dir, el mecanisme de control.
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Aquesta tecnica, que comporta un procés d’elaboracié més llarg i complex, és es-
sencial per a noves organitzacions i projectes, i potser també sigui la millor via de

treball per a una organitzacié dinamica i activa en l'acceptaci6 de nous reptes.

La seqiiencia logica per a una pressupostacié de base zero és:

1) Definir els objectius que es volen assolir amb el PBZ.

2) Identificar i analitzar els blocs o paquets de decisio. El bloc de decisi6 és
un document que identifica una activitat o una operaci6é de manera con-
creta. De cada bloc és necessari coneixer els costos derivats i els beneficis
obtinguts.

3) Avaluar i categoritzar tots els paquets de decisié per mitja d'un estudi de
cost-benefici o de forma subjectiva. S’han d’ordenar les diferents alternati-
ves per prioritats i seleccionar l’alternativa Optima tenint en compte la pro-

ductivitat assolida, o bé 1’estalvi obtingut.
4) Assignar els recursos d’acord amb els dos punts anteriors.

Per exemple, si volem reduir el volum d’impagats, podem considerar diversos
blocs de decisi6: incrementar ’esfor¢ dels venedors o la formacié de cobra-

dors, o millorar el sistema de cobrament.

Exemple d’aplicacio

L’empresa PREVIST ha elaborat els segiients pressupostos per a 1’any segiient:

Exemple adaptatde]. Alvarez

Concepte Total Producte A Producte B k?ﬁ;f;g%ffggﬁgfegm de

Vendes 1.200.000 400.000 800.000 gestid, pag. 280-282.

Costos directes de produccié 800.000 240.000 560.000

Marge industrial 400.000 160.000 240.000

Costos directes comercials 140.000 60.000 80.000

Marge comercial 260.000 100.000 160.000

Costos d’estructura 270.000

Resultat -10.000

Davant els resultats previstos, els alts directius de la companyia es reuneixen
a fi d’estudiar com millorar les previsions:

1) La direcci6 comercial planteja la possibilitat d’augmentar les vendes, si bé

aquesta opcié queda descartada pels motius segiients:

e Les vendes ja s’han incrementat un 15% l’any anterior i han arribat al sos-

tre que ofereix el mercat.

e FEl preu de venda també s’ha incrementat fins al maxim del que permet la

competencia del sector.
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e No es pot millorar la composicié de vendes (el producte A és el més rendi-
ble), a causa que aquesta empresa esta supeditada a cinc clients que utilit-

zen els seus productes i no pot variar la combinacio.

2) Davant la impossibilitat d’augmentar els ingressos, s’estudia la possibilitat

de reduir costos. En aquest sentit, es plantegen dues possibilitats

e Disminuir els costos directes. Els costos unitaris dels productes han estat

calculats amb gran precisio i no €s possible reduir-los.

¢ Disminuir els costos indirectes. S’ha estimat un augment del 15% respecte
de l'exercici anterior sense estudiar de manera detallada les diferents parti-

des que el componen.

Es decideix aplicar el PBZ amb 1’objectiu de millorar el resultat. Aixi, tenint en
compte el desglossament de les despeses d’estructura que es mostra a continu-

acio, es decideix analitzar amb profunditat el capitol de despeses de personal.

Concepte Import € %
Personal 176.000 65
Manteniment 27.000 10
Neteja 13.500 5
Serveis d’assessoria 32.400 12
Amortitzacions 18.900 7
Altres 2.200 1
Total 270.000 100

En aquest sentit, es decideix estudiar dues alternatives:

a) Jubilacions

b) Reciclatge del personal en ocupacions més lucratives

Despreés d’establir els paquets de decisio i ordenar-los per l'estalvi de costos,

s’arriba, amb la participacio6 de tots els interessats, a les conclusions segiients:

a) Reducci6 del personal per jubilacié voluntaria: 16.000 €

b) El1 50% del personal restant es dedicara a altres funcions, d’acord amb la

seva formacio i aspiracions:

¢ Se suprimeix el cost fix de l'assessoria, ja que es fan molt poques consul-
tes. Un ocupat llicenciat en dret assumeix la gestio de les consultes que
es pagaran de manera individualitzada. Es preveu una despesa per con-
sultes individuals de 10.000 €.
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¢ El manteniment extern se suprimeix i es decideix aplicar un programa de
manteniment preventiu desenvolupat per empleats de la companyia.

e També s’anul-la el servei de neteja extern i es decideix adquirir els equips
necessaris perque aquest servei sigui assumit per personal propi.

¢ Les despeses diverses s’incrementen en 7.600 € per la utilitzaci6é de di-

versos subministraments.

e Les inversions que cal assumir per a les funcions de manteniment i ne-
teja s’eleven a 120.000 € que s’amortitzaran en quatre anys a ra6 del

25% anual.

Com a conseqiiéncia de les decisions anteriors, el pressupost de despeses d’es-

tructura després de l'aplicaci6 del PBZ sera:

Concepte Import €

Personal 160.000

Serveis d’assessoria 10.000
Amortitzacions (18.900 + 30.000) 48.900
Altres 9.800

Total 228.700

Aixo0 representa un estalvi final de 41.300 €, que permet oferir un resultat final

de 31.300 €.
Concepte Total €
Vendes 1.200.000
Costos directes de produccié 800.000
Marge industrial 400.000
Costos directes comercials 140.000
Marge comercial 260.000
Costos d’estructura 228.700
Resultat 31.300

Aixi el PBZ ha permeés reduir les despeses a un nivell minim i revelar les carre-

gues que romanen per raons merament historiques o rutinaries i que no apor-

ten res al resultat.
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3. El procés pressupostari

L'éxit de I'elaboraci6é d'un pressupost depen d'un conjunt de requisits. A con-
tinuacié analitzarem quines son aquestes condicions ineludibles que faran

que el pressupost constitueixi una verdadera eina de gestio.

e FEl pressupost s’ha d’emmarcar dins d'un procés de planificacio6 estrateégica.
Es dins d’aquest pla on s’han de fixar els objectius que després serviran de
base per a I’elaboraci6 del pressupost.

e Ladirecci6 ha de ser qui lideri el procés de planificaci6 estrategica. Per tant,
ha d’estar totalment involucrada en la confecci6 del pressupost impulsant
la col-laboraci6 de la resta de I’organitzacio.

e Hi ha d’haver un alt grau de participaci6 en la realitzacié del pressupost,
aixo donara com a resultat un compromis més gran de tots els responsables
i de la resta de personal.

e El pressupost ha de servir per a aglutinar els esforcos realitzats per totes les
persones implicades per a la consecuci6 dels objectius que es volen assolir.

e Totes les dades utilitzades han de ser dissenyades per tal que es puguin con-
trolar posteriorment i serveixin de base per a I’analisi i la presa de decisions.

¢ Eldisseny del pressupost ha de respondre a la realitat de I'empresa, i ha de pre-
veure la classificacio per centres, i el nivell de detall i agrupaci6 que sigui ne-
cessari per a reflectir convenientment 1’estructura de costos de ’empresa.

e (Cada partida del pressupost ha de contenir prou dades quantitatives i qua-
litatives per al seu control posterior.

e La gesti6 pressupostaria ha de preveure un calendari de revisié periodica
del pressuport.

e El procés d’elaboraci6 del pressupost s’ha de fer amb prou antelaci6é i amb

el maxim d’informacio.

L'assumpci6 previa d’aquests requisits, que inclouen la implicacio, la partici-
pacio, el disseny, el rigor i Ieficacia, entre altres, son la garantia que del procés
de pressupostacié sorgeixi un document util per a 1’organitzacio.

3.1. Etapes en l’elaboracioé d’un pressupost

El procés de planificaci6é pressupostaria de I’empresa pot variar segons el ti-
pus d’organitzacié de que es tracti. Tanmateix, amb caracter general, es pot



CC-BY-NC-ND e PID_00205268 16

La gesti6 pressupostaria

afirmar que consisteix en un procés seqiiencial integrat per les etapes se-

guents:

1) La direcci6é de l'organitzacié ha de definir les directrius estratégiques
generals i transmetre-les als responsables de la preparacid dels pressupos-
tos de cada area o departament. La direcci6 de I'organitzacio és la responsa-
ble de transmetre a cada area d’activitat les instruccions generals, perque
aquestes puguin dissenyar els seus plans, programes i pressupostos. Les direc-
trius fixades a cada area de responsabilitat estaran d’acord amb la planificacié

estrategica i les politiques generals de l’empresa.

2) Elaboracioé de plans, programes i pressupostos. A partir de les direc-
trius rebudes, cada responsable ha d’elaborar el pressupost considerant les
diferents accions que han d’emprendre per a poder complir els objectius

marcats.

3) Negociacio dels pressupostos. La negociaci6 és un procés que va de baix a
dalt, en que, per mitja de fases iteratives successives, cada un dels nivells jerar-
quics consolida els diferents plans, programes i pressupostos acceptats en els

nivells anteriors.

4) Coordinaci6 dels pressupostos i obtenci6 del primer pressupost provi-
sional. Mitjancant aquest procés es comprova la coheréncia de cada un dels
plans i programes, a fi d’introduir, si cal, modificacions per a assolir I’adequat

equilibri entre les diferents arees.

5) Aprovacio6 dels pressupostos. L’aprovaci6, per part de la direccié general,
de les previsions que han anat fent els diferents responsables implica avaluar
els objectius que pretén assolir l’entitat a curt termini, i els resultats previstos

sobre la base de l'activitat que es dura a terme.

6) Seguiment i actualitzaci6 dels pressupostos. Una vegada aprovat el pres-
supost és necessari dur a terme un control de ’evoluci6 de cada una de les va-
riables que I’'han configurat i comparar la realitat amb les previsions. Aixo
permetra corregir les situacions i actuacions desfavorables, i fixar les noves

previsions que es puguin derivar del nou context.

Els pressupostos aixi elaborats serveixen de mitja de comunicaci6 dels
plans de tota l'organitzaci6, i proporcionen les bases que permetran
avaluar l'actuacio dels diferents segments, o arees d’activitat de I'empre-
sa i de la geréncia. El procés culmina amb el control pressupostari, mit-
jancant el qual s’avalua el resultat de les accions empreses, cosa que
permet, al seu torn, establir un procés d’ajust que possibiliti la fixacié
de nous objectius.
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A continuacié mostrem un esquema resum del que comporta implantar un
procés de gestioé pressupostaria que no hem d’oblidar es compon de planifi-

cacio i control.

1. Definicié de les linies estratégiques per
part de la direccié

2. Elaboracié de pressupostos parcials pels
responsables de |'organitzacié

3. Negociacié dels pressupostos entre
responsables i direccié.

4. Obtencié del primer pressupost provisional.

5. Revisi6 i aprovacié del pressupost definitiu.

6. Seguiment i actualitzacié del pressupost.

3.2. Tipus de pressupostos

A continuaci6 es mostra una classificaci6 dels pressupostos que, sense preten-
dre ser exhaustiva, destaca les possibles perspectives que s’han de considerar

en la confecci6 dels documents:

1) Segons la flexibilitat

a) Els pressupostos rigids, estatics, fixos o assignats. S’elaboren per a un

El mlodetl) de costos fulléolst s’hg tlractat
. - . . en el subapartat 4.3.1 del modu

sol nivell d’activitat. Una vegada assolit aquest nivell, no es permeten els didactic “Comptabilitat | gesti6 de
costos”.

ajustos requerits per les variacions que succeeixin. Es tracta, per tant, d'un
pressupost en que no es distingeixen costos fixos i variables i que té 1’origen
en un model de costos full cost.

Aixi doncs, qualsevol variaci6 en el nivell d’activitat originara un conjunt

de desviacions.
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Aquest seria el cas d’'una empresa que elaborés un determinat pressupost estimant una
previsioé de producci6é de 10.000 unitats. Si finalment la produccié és de 8.000 unitats,
despeses i ingressos presentaran desviacions pel simple fet que no coincideixi 'activitat
real amb la prevista.

b) Els pressupostos flexibles o variables. S’elaboren per a diferents nivells
d’activitat i es poden adaptar a les circumstancies que sorgeixin en qualse-
vol moment. Per tant, mostren els ingressos, costos i despeses ajustats a la
mida d’operacions productives o comercials. Amb els coneixements adqui-
rits en el modul anterior podem intuir que aquest tipus de pressupost re-
querira una distincio entre costos fixos i variables, i aixi es podra actualitzar
amb el nivell de producci6 realment assolit. Es tracta, doncs, d'un pressu-

post compatible amb una estructura de costos direct cost.

Aixi, aquests pressupostos eviten la rigidesa del pressupost estatic que com-
porta un nivell fix d’activitat, i el transformen en un instrument dinamic
que permet coneixer 'impacte sobre els resultats pronosticats de cada vo-

lum d’activitat real.

2) Segons el periode que cobreixin

La determinacio del lapse que inclouran els pressupostos dependra del tipus
d’operacions que dugui a terme l'empresa, i de la major o menor exactitud i
detall que es vulgui. Com més llunya sigui 1'horitz6 temporal més alt és el risc

d’imprecisio en la previsio:

a) A curt termini: son els pressupostos que es planifiquen per a cobrir un

cicle d’operaci6 i solen incloure un any o menys.

b) A llarg termini: amb un horitz6 temporal superior a un exercici, en
aquest ambit s'ubiquen els plans de desenvolupament de 1'Estat i de les
grans empreses, les quals adopten aquest pressupost quan emprenen pro-
jectes d’inversio en actualitzacié tecnologica, ampliacidé de la capacitat

instal-lada, integraci6 d’interessos dels accionistes i expansio dels mercats.

Tots dos tipus de pressupostos son Ttils, ja que és important per als directius
tenir per endavant una perspectiva dels plans del negoci per a un periode prou
llarg, i aquesta no es concep sense la formulaci6 de pressupostos per a periodes

curts, amb programes detallats per al periode immediat segiient.

3) Segons el sector d’economia

a) Pablic. Son els que realitzen els governs, estats, etc., per a controlar les
finances dels seus diferents departaments. En aquest escenari aquests pres-
supostos han de preveure els plans, politiques, programes, projectes, estra-

tegies i objectius de I’Estat. Actualment sén el mitja més efectiu de control

L’estructura de costos direct cost s’ha
tractat en el subapartat 4.3.2 del modul
didactic “Comptabilitat i gestié de
costos”.

Horitzons temporals

Si bé se solen fixar uns horit-
zons temporals de 3 a 5 anys,
en determinades ocasions,
com ara la previsié de grans in-
versions, o I'acceptacié de de-
terminats contractes o
concessions, és aconsellable fer
previsions a un termini més
llarg.
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4)

de la despesa publica i s’hi preveuen les diferents alternatives d’assignacio
de recursos per a despeses i inversions.

b) Privat. Son els pressupostos que utilitzen la resta d’organitzacions com

a instrument de la seva administracio.
Segons el camp d’aplicabilitat en I’empresa

a) Pressupost mestre, general o global. Fs un compendi de tots els plans i ob-

jectius de I'empresa per a un exercici economic proxim, normalment un any.

Aixi concebut, el pressupost general consisteix en 1’agrupaci6 de les
linies d’actuacié que han estat préviament pressupostades en les di-
ferents parcel-les d’activitat de I’empresa, i la seva elaboracio es fa se-

guint les etapes comentades anteriorment.

Aquest procés, com veurem meés endavant amb el desenvolupament d'un
cas practic, culmina amb l'elaboraci6 dels estats financers que recolliran de
manera global les estimacions préviament realitzades. La presentaci6 i con-
tingut d’aquests estats, balang¢ i compte de perdues i guanys és similar a la
dels estats financers formulats per les empreses al final de I’exercici econo-
mic i que ja hem analitzat en moduls anteriors, amb 1'Gnica diferéncia que

en aquest context les xifres son prospectives.

Per a poder arribar a la presentacio dels estats financers s’haura de desenvo-
lupar préviament un conjunt del que es podria denominar pressupostos in-

termedis que es poden agrupar en dues grans arees:

b) Pressupostos operatius: aquests pressupostos fan referéncia, principal-
ment, a 'area de comercialitzacid, produccié i a les despeses de gestio, les
quals solen incloure un exercici economic (un any), si bé en alguns casos
pot ser aconsellable referenciar-los a una altra subdivisié temporal, com ara
trimestre, semestre, etc. Entre altres, els elements que poden integrar

aquests pressupostos operatius son:

e Pressupost de vendes.

e Pressupost de produccid.

¢ Pressupost de compres.

e Pressupost de despeses de venda.

e Pressupost de publicitat.

e Pressupost de recerca i desenvolupament.
e Pressupost d’administracio.

En la llista de pressupostos operatius anterior se situa al capdavant el pres-

supost de vendes com a punt de partida de tot el procés de planificacio
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posterior. Aixi, la forma de plantejar els nostres ingressos s’erigeix com el
punt de partida que marca el contingut dels pressupostos posteriors, pro-
ducci6, compres, etc. Normalment, i per la seva transcendencia en el pro-
cés pressupostari, hem d’obtenir la nostra previsié6 de la manera més
realista possible, perd també tenim altres opcions pressupostaries que tin-
guin en compte alguns possibles condicionants. Aquests pressupostos amb
condicionants ens permetran estar preparats per a possibles situacions in-
esperades.

Aixi, segons la perspectiva adoptada, podem distingir entre les opcions se-
guents:

e Un pressupost de supervivencia: el minim necessari perqué 1'organit-

zaci6 o projecte sobrevisqui i tingui un funcionament atil.

e Un pressupost garantit: es construeix partint dels ingressos garantits en
el moment en que es planifica el pressupost.

¢ Un pressupost optim: informe d’una xifra de vendes objectiu que ens

permetria obtenir un superavit de caixa.

c) Pressupostos d’inversions: quantifiquen les necessitats en béns de ca-
pital, conseqiiéncia de les decisions preses dins de la planificacio estrategi-
ca. A partir dels pressupostos operatius i d’'inversions es determinara el
conjunt de cobraments i pagaments que configuraran el pressupost de tre-
soreria, per a formular al final del procés el balang de la situacio.
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4. Components del pressupost global de ’empresa

En la tipologia exposada en l’apartat anterior hem definit el pressupost mestre
com el compendi de tots els plans i objectius de '’empresa per a un exercici
economic.

El pressupost mestre és el document que resumeix tota la informa-
ci6 economica i provisional de I’empresa en un any, valorada i quan-
tificada.

La seva obtenci0 és el resultat de completar un conjunt d’etapes ja descrites i
implica en definitiva la integracio dels pressupostos parcials segiients:

0. Pressupostos operatius.

a. De vendes.

b. De despeses comercials.

¢. De producci6.

d. De materials de produccid.

e. De ma d’obra.

f. De costos indirectes de produccid.
g. De despeses d’estructura.

1. Compte de perdues i guanys pressupostat.
2. Pressupostos d’'inversio.
3. Previsi6 de tresoreria.

4. Balang provisional.

La seqiiencia i relaci6 existent entre els components anteriors és la que es mos-

tra en l'esquema segiient:

0. Pressupostos 2. Pressupostos
operatius d’inversio

1. Compte 3. Previsi6 de
d’explotacié tresoreria

4. Balang
previsional
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Al seu torn els pressupostos operatius, tal com enunciavem en una de les clas-
sificacions anteriors, comprenen un conjunt de pressupostos parcials que, te-
nint com a punt de partida el pressupost de vendes, van desgranant el conjunt
de despeses i ingressos que configuraran el compte de pérdues i guanys pres-

supostat.

Aquests pressupostos, juntament amb les inversions previstes permetran
obtenir uns estats financers pressupostats que culminaran amb ’obtenci6
del balang de situaci6 previsional. Un resum més detallat de la seqiiéncia
de documents que configuraran el pressupost és el que es mostra a conti-

nuacio.

Pressupost de vendes

Pressupost despeses
comercials

Pressupost de produccié

Pressupost de materials
de prod.

Pressupostos
operatius

Pressupost de ma d’obra

Pressupost
mestre

Pressupost de costos
Indirectes de prod.

Pressucs)ost de despeses
‘estructura

Compte de pérdues i
guanys pressupostat

Pressupost d‘inversi6

Previsi6 de tresoreria

Balang de situacié

previsional

Pressupostos
financers
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4.1. Pressupostos operatius

4.1.1. Pressupost operatiu de vendes

Es tracta de fer una predicci6 de les vendes de ’empresa amb la maxima pre-
cisi6 possible, per a aixo haurem de tenir en compte els objectius fixats en la

planificacio estrategica, i les dades de demanda actual i futura.

En el pressupost de vendes s’estima la xifra de vendes de I’empresa (uni-
tats a vendre i preu), i constitueix el punt de partida per a 'elaboraci6
del pressupost general, ja que condicionara la realitzaci6 i el calcul dels
altres pressupostos.

Per a elaborar el pressupost de vendes és recomanable seguir la successio se-

glient:

1) Determinar clarament 1'objectiu que l’empresa vol aconseguir respecte al
nivell de vendes en un periode determinat, i les estratégies que es desenvolu-

paran per a aconseguir-ho.

2) Fer un estudi del futur de la demanda, basat en certs metodes que garantei-
xin 'objectivitat de les dades, com analisis estadistiques, analisi de la indas-

tria, analisi de I’economia, etc.

3) Basant-se en les dades obtingudes i en el judici professional del departa-
ment de vendes, elaborar el pressupost d’aquestes tractant de dividir-lo per zo-

nes, divisions, linies, etcetera, de tal manera que se’n faciliti I’execucio.
En la consecuci6 dels aspectes que acabem de destacar intervenen un conjunt
de factors que no s’han d’obviar, ja que afecten directament la xifra futura de

vendes.

e Lasituaci6 de I'empresa en el mercat, el comportament de la competen-

cia, la competitivitat dels productes o serveis.

¢ La capacitat de produccio6 o servei de 'empresa.

¢ Les dades estadistiques que resumeixen el comportament de les vendes

en el passat.

¢ L’entorn en queé es desenvolupa l’empresa: situacié6 economica, entorn

politic, capacitat de compra dels nostres clients...

¢ El potencial del departament comercial (capacitat dels venedors, forma-

cio, possibilitat de vendre nous productes o serveis...).
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e La politica comercial de I’empresa.

Tal com mostra l’esquema anterior, el pressupost de vendes marca 1'ini-
ci del procés pressupostari i desencadena decisions tant d’'inversi6 (ad-
quisicié de maquinaria, renovacié o ampliacié d’instal-lacions...) com
de compres, de produccio, etc., que es materialitzaran en sengles pres-

supostos operatius, com els que s’analitzaran a continuacio.

Es per aixo que és de vital importancia que la seva quantificacio es faci amb el
maxim rigor possible. En aquest sentit la responsabilitat d’establir el pressu-
post de vendes és a carrec del departament de vendes, sense perjudici que,
per a assegurar-ne la viabilitat, es recorri a altres responsables de la companyia,

com els responsables de compres o produccio.

A fi d’il-lustrar tot aquest procés d’elaboracié d’un pressupost mestre, a conti-
nuacio6 s’inicia un exemple, en que a partir d'una estimacié de vendes inicial
arribarem a confeccionar un balang previsional. Aquest Gnic exemple que ani-
rem seguint i completant a mesura que afegim contingut al procés pressupos-
tari que ara iniciem amb l’estimaci6 de les vendes, es correspon a una empresa
de caracter industrial. Hem optat per aquesta casuistica perque potser és la més
complexa. Tanmateix, 'esquema que es proposa és igualment aplicable a

qualsevol altre sector.

Exemple Tablex, SA. Confeccié del pressupost de vendes

L'empresa Tablex, SA és una empresa que es dedica a la compra a I’engros de taulers grans
de fusta, directament a la serradora. Tablex, SA els talla i agrupa per a distribuir-los pos-
teriorment a empreses del sector del moble d’oficina que necessiten taulers d’'una mida
menor com a input del seu procés productiu.

Per a dur a terme la seva comesa, ’empresa disposa d’una nau situada en un poligon in-
dustrial, i d'un local situat al centre de la capital on tenen el seu centre de treball el de-
partament comercial i d’administracio.

Quant al funcionament productiu, s’ha de tenir en compte que cada tauler d’input pro-
porciona 4 taulers d’output. A més, la bona gesti6 del responsable de compres ha permes
fer les comandes de materia primera a la serradora amb un mes d’antelacié a les necessi-
tats de produccio, i evitar aixi tenir estoc de materia primera a les instal-lacions.

Taulers sortida

Produccié

Tauler entrada

Encara que el mes d’agost de I’any N la comptabilitat llanc¢a un benefici abans d’impostos
positiu de 50.000,00 €, la direcci6 de l'empresa es planteja la necessitat d’elaborar un
pressupost mestre de la seva activitat, a fi de determinar els fluxos de tresoreria que s’es-
peren en un futur i posar ordre a les finances de 1’empresa.

Per a aixo, la direccié posa en coneixement de tots els responsables de departament de
I’empresa les seves intencions d’elaborar el pressupost esmentat, i acorden que es fara per
un periode de 8 mesos a comptar del setembre de I'any N, i fins a l’abril de I’any N + 1.

Nota

Tenint en compte que el full de
calcul és el suport informatic
més utilitzat per a desenvolu-
par aquest tipus d’estimacions,
us proposem que aneu seguint
el desenvolupament del cas
mitjangant la confeccié d'un
full de calcul que automatitzi
els calculs que us mostrem.
Trobareu les dades de Tablex,
SAen l'annex 1, que teniu al fi-
nal d’aquest modul.
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El primer informe que rep la direcci6 per a confeccionar el pressupost mestre és el del de-
partament de vendes, el qual proporciona la informaci6 segtient.

e Després d’analitzar estadisticament les vendes mensuals de taulers dels Gltims cinc
anys, la previsi6é d’unitats a vendre els proxims 8 mesos sén:

Any N Any N +1
Setembre Octubre Novembre Desembre Gener Febrer Mar¢ Abril
50.000 25.000 16.000 10.000 20.000 40.000 40.000 40.000

¢ El preu de venda per tauler, per a ’any N, sera de 4,00 €. Aquest preu es veura incre-
mentat per I'IPC estimat de 'any N + 1.

¢ Els terminis de cobrament s’han estabilitzat als 30 dies, i es preveu que segueixi aques-

N . . Podeu consultar la informacié necessaria
ta tonica durant el periode pressupostat.

er a un pressupost de tresoreria en
‘apartat 4.2.3, “Pressupost de
tresoreria,” d’aquest modul didactic.

e L’IPC estimat per a 'any N + 1 és del 2,50%.

Amb aquesta informaci6, podem calcular el pressupost de vendes de I’empresa.

Any N Any N +1
Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
A Unitats (u.) 50.000,00 25.000,00 16.000,00 10.000,00 | 20.000,00 40.000,00 40.000,00 40.000,00
B Preu (€/u.) 4,00 4,00 4,00 4,00 4,10' 4,10 4,10 4,10
Total (€)
AxB 200.000,00 | 100.000,00 | 64.000,00 40.000,00 | 82.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00

14 €/u. x 1,025 (IPC del 2,5%) = 4,10 €/u.

Com ja hem anticipat, aquest pressupost constitueix el punt de partida per a poder esti-
mar els diferents conceptes de despesa que permetran assolir aquests volums de venda.
Aixi mateix, el periode de cobrament ens permetra fixar el calendari de cobraments
d’aquestes vendes previstes.

4.1.2. Pressupost de despeses comercials

El pressupost de despeses comercials és la quantificacio dels mitjans co-
mercials necessaris per a poder aconseguir la xifra de vendes pressupos-

tada, en l'apartat anterior.

Per a assolir les vendes previstes cal disposar d"uns mitjans comercials, com ara el

personal, les instal-lacions disponibles i la planificaci6 de les campanyes (fires, pu-

blicitat, catalegs) que es faran per a obtenir la xifra de vendes pressupostada.

Exemple Tablex, SA. Confeccié del pressupost de despeses comercials

Continuant amb l'exercici, el departament de vendes de ’empresa Tablex, SA informa que:

e Per a poder mantenir ’actual xifra de vendes i complir el pressupost de l’apartat ante-
rior, és necessari mantenir l'estructura de personal seglient:
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Estructura del departament de vendes

1 Responsable de vendes 60.000,00 | € anuals
2 Comercials fixos 42.000,00 | € anuals cada un
1 Comercial per campanya 2.500,00 | € mensuals (mesos campanya)

El personal cobra 12 pagues anuals.

¢ Aixi mateix, s’ha previst que durant els mesos de novembre i desembre de 1’any N, i
febrer i marc de I’any N + 1, es facin sengles campanyes publicitaries per a estimular
les vendes.

¢ El departament de vendes esta situat a la capital per a aprofitar millor les infraestruc-
tures de comunicaci6. Es tracta d’un local llogat que comparteix amb el departament

d’administracio.

Tenim 'estructura de despesa segiient:

Estructura de despeses comercials

Preu del lloguer: 2.200,00 € mensuals.

El departament comercial usa el 30,00% de les instal-lacions.

Se li atribueixen altres despeses, com 1.800,00 € mensuals en concepte de material d’oficina,
telefon, electricitat, etc.

e Totes les despeses es veuen afectades per I'increment de preus respecte a I'IPC previst
l'any N + 1.
e L’empresa liquida aquestes despeses puntualment a final de cada mes.

Amb aquesta informaci6, podem calcular el pressupost de despeses comercials de 'empresa.

Pressupost de despeses comercials

Any N Any N + 1
€ Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg¢ Abril
A. Personal fix 12.000,00" | 12.000,00 12.000,00 | 12.000,00 | 12.300,00 | 12.300,00 | 12.300,00 | 12.300,00
B. Personal variable 0,00 0,00 2.500,00 2.500,00 0,00 2.562,50 2.562,50 0,00
C. Lloguer del local 660,002 660,00 660,00 660,00 676,50 676,50 676,50 676,50
D. Altres despeses 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.845,00 1.845,00 1.845,00 1.845,00
-(r:tj:; +C+D) 14.460,00 | 14.460,00 16.960,00 | 16.960,00 | 14.821,50  17.384,00 | 17.384,00 | 14.821,50

1 personal fix = 60.000 € + 42.000 € + 42.000 € = 144.000 € anuals / 12 mesos = 12.000 €/mes
Lloguer local = 2.200 €/mes x 0,30 (30%) = 660 €/mes

Una vegada fixades les vendes i les despeses comercials derivades d’aquestes vendes ens
correspon definir quin sera el programa de produccié que les cobrira, i quines despeses
comporta.

4.1.3. Pressupost de produccié
*La capacitat productiva disponible
és la quantitat de productes o
slerveis que es pOdEIIl ol|)]tenir arréb

; i i A ’ ’ i & i - els recursos materials i humans de
Per a establir la xifra de producci6 que s’ha d’assolir €s necessari saber el nom Lo IEeT e A r e
qué es mesura aquesta capacitat

bre d’unitats que es vendran, el nivell desitjat de producte emmagatzemat al depén del tipus d’empresa que
, .. . . . . . tractem; aixi, en el cas d’'una
llarg del periode previst i la capacitat productiva* disponible per a assolir els empresa industrial, aquesta
capacitat es pot mesurar en

objectius anteriors. nombre d’unitats de producte

acabat que es poden obtenir en
condicions normals; en el cas d’'una

empresa hotelera, en el nombre
d’habitacigns diqunibles,l o, €en ll.;na
. , . . empresa de serveis, en el nombre
El pressupost de produccié conté el nombre d’unitats que es produiran d’hores de dedicaci6 possibles.

tenint en compte la previsié de vendes realitzada en el primer apartat.
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Dins del marc productiu és important recordar que els costos de produccio es
poden dividir en directes (materials i personal de produccio, entre altres) i in-
directes (magatzems, manteniment...), segons el grau d’identificacié amb el
producte o servei que s’obté del procés productiu. En aquest sentit, la predic-
ci6 dels costos directes estara vinculada clarament a les unitats produides,
mentre que la dels indirectes es vinculara a la produccié mitjangcant alguna

unitat de referencia.

Exemple Tablex, SA. Confeccio del pressupost de produccid
Continuant amb l’exemple, una vegada tenim el pressupost de vendes completat, ja po-
dem elaborar el pressupost produccié. Per a aixo el departament de produccié ens sub-

ministra la informacio segiient:

e Partim d'un estoc inicial el mes de setembre de 2.000 unitats de producte acabat.

e Per a poder cobrir la demanda pressupostada pel departament de vendes, el departa-
ment de producci6 estableix que hem de tenir un estoc de seguretat* corresponent al
20,00% de les vendes previstes del mes segtient. Aixo significa que hem de planificar
no solament la quantitat de producci6é necessaria per a satisfer les vendes sin6 també
per a deixar el magatzem amb el nivell d’estoc desitjat.

*L'estoc de seguretat és la quantitat
de producte que es manté al
magatzem, a meés de I'estoc actiu
o circulant, per a fer front a les

ossibles demores en els
subministraments dels proveidors i
a les demandes anormalment altes
en determinats dies o temporades.

¢ La nostra capacitat de producci6 s’estableix en 13.500 taulers d’inputs mensuals, que
es tradueixen en 54.000 unitats de producte acabat.

Pressupost de produccié

Any N Any N + 1
(u.)
Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril

A. Unitats de venda | 50.000,00 25.000,00 16.000,00 10.000,00 20.000,00 | 40.000,00 | 40.000,00 | 40.000,00

5.000,00' 3.200,00 2.000.00
B. Estoc final (20% vendes | (20%vendes | - , 4.000,00 8.000,00 | 8.000,00 | 8.000,00

octubre) novembre) (-]
C. Estoc inicial 2.000,00 5.000,00 3.200,00 2.000,00 4.000,00 | 8.000,00 |8.000,00 |8.000,00
Produccié A + B - C | 53.000,00 23.200,00 14.800,00 12.000,00 | 24.000,00 | 40.000,00 | 40.000,00 | 32.000,00

T Observeu que I'estoc final d’un periode és I'inicial del periode segiient.

4.1.4. Pressupost de materials de produccié

Una vegada que s’ha determinat la produccié prevista en 'apartat anterior,

s’ha de determinar el cost previst dels materials necessaris per a obtenir aques-

ta produccio.

El pressupost de materials de producci6 determina les necessitats de ma-

terials que es corresponen amb les unitats previstes de produccio.

En aquest cas, el departament de compres sera 1'encarregat de fer la previsio

de les dades pressupostades en funci6 de les necessitats de produccio.
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Per a determinar la quantitat de recursos que s’han de destinar a 1’adquisicio
de materials per a la produccid, sera necessari preveure les necessitats de pro-
duccidé que s’han establert en el punt anterior; la politica de magatzem, quant
a materia primera; les condicions de lliurament dels proveidors; I'eficiéncia en
el consum de materials (disminucions, unitats defectuoses, etc.), i també ’evo-

luci6 dels preus dels materials.

Exemple Tablex, SA. Confeccié del pressupost de materials de produccid

Una vegada elaborat el pressupost de producci6, passem a elaborar el pressupost de ma-
terials de producci6, tenint en compte que:

¢ El departament de producci6 ha negociat amb el proveidor de matéria primera que el
preu de compra varii segons el volum d’unitats comprades, seguint el criteri segiient:

Preu de compra de matéria primera

Menys de 9.000 unitats 9,00 € la unitat

Més de 9.000 unitats 6,00 € la unitat

e Recordem que per cada unitat de compra de materia primera, obtenim 4 unitats de
producte acabat.

¢ Els nostres proveidors de materia primera ens concedeixen un crédit en el pagament de
60 dies, a comptar de la data en que entra la materia primera a les nostres instal-lacions.

e La capacitat de produccié mensual té el limit fixat en 13.500 unitats d’input.

Amb tota aquesta informacid, ja podem elaborar el pressupost de materials de produccio:

Pressupost de materials de produccié

Any N Any N + 1
Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg¢ Abril
A. Produccié (u.) 53.000,00" | 23.200,00 14.800,00 | 12.000,00 | 24.000,00 | 40.000,00 = 40.000,00 | 32.000,00
3’1 ;J”'tats de compra 13.250,002 |  5.800,00 3.700,00 | 3.000,00  6.000,00 | 10.000,00 10.000,00  8.000,00
C. Preu unitat (€/u.) 6,003 9,00 9,00 9,00 9,00 6,00 6,00 9,00

Total compra (€) B x C 79.500,00 | 52.200,00 33.300,00 | 27.000,00  54.000,00 | 60.000,00  60.000,00 | 72.000,00

1 Aquesta xifra s'obté de la previsié realitzada en I'apartat anterior.
Tenint en compte que d’un tauler comprat s‘obtenen 4 taulers de producte acabat, per a produir 53.000 unitats de producte acabat necessitem adquirir 53.000/4 = 13.250 taulers.
Si s’adquireixen més de 9.000 unitats, el preu pactat és de 6 €/u.

Cal destacar que durant aquest periode en cap cas superem la nostra capacitat de produc-
ci6 (13.500 taulers mensuals); en cas contrari, hauriem de revisar el pressupost de vendes
per a adequar-lo a la nostra capacitat de produccio6.

Tanmateix, hauriem de tenir present que durant el mes de setembre gairebé estarem al
100% de la nostra capacitat productiva, i que durant els mesos de febrer i marg arribarem
al 75%. Cal vigilar especialment aquests mesos per a evitar problemes que ens puguin
portar a un col-lapse del departament de producci6.

4.1.5. Pressupost de ma d’obra

La previsi6 de la ma d’obra planifica la despesa en personal necessari per
a emprendre la producci6 prevista.
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Es tracta de diagnosticar clarament les necessitats de recursos humans i com
actuar, d’acord amb aquest diagnostic, per a satisfer els requeriments de la pro-
ducci6 planejada.

A més d’obtenir les necessitats de personal en funci6 de la producci6 prevista,
s’han de preveure les possibles baixes, la taxa d’absentisme laboral, etc., i altres
possibles despeses de personal (hores extraordinaries, empreses de treball tem-
poral, formacio...).

Exemple Tablex, SA. Confeccid del pressupost de ma d’obra de produccid

Seguint amb el pressupost de producci, podem obtenir a continuacié el pressupost de
ma d’obra. Hem de tenir en compte que:

e L’empresa Tablex, SA disposa de la ma d’obra segiient per al departament de produccio:

Personal del departament de produccié

1 responsable d’entrada de producte 30.000,00 | € anuals
1 ajudant d’entrada de producte 18.000,00 € anuals
1 responsable de tallada i distribucié interna 32.000,00 | € anuals
3 ajudants de tallada i distribucié interna 20.000,00 | € anuals
1 responsable de sortida de producte 30.000,00 | € anuals
2 ajudants de sortida de producte 18.000,00 | € anuals

El personal cobra les 12 pagues anuals

¢ Els mesos que hi ha poca entrada de material (menys de 9.000 unitats d’entrada o in-
put), els tres ajudants de tallada i distribuci6 interna es dediquen a tasques de mante-
niment de la maquinaria i la nau en general.

e Els sous es paguen puntualment a final de cada mes.

e El cost salarial s'incrementa a 1'exercici N + 1 segons 1'IPC previst.

Amb aquesta informaci6 podem calcular el pressupost de ma d’obra.

Any N Any N + 1
€
Setembre Octubre Novembre Desembre Gener Febrer Marg Abril
A. Personal 4.000,00' | 4.000,00 4.000,00 4.000,00 | 4.100,002 | 4.100,00 | 4.100,00 | 4.100,00
d’entrada / 12
B. Personal de
distribucié 7.666,673 | 2.666,67% 2.666,67 2.666,67 | 2.733,33 7.858,33 7.858,33 | 2.733,33
interna /12
C. Personal de 5.500,005 |  5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.637,50 | 5.637,50 5.637,50 | 5.637,50
sortida /12
Total
A+B4+O) 17.166,67 | 12.166,67 12.166,67 = 12.166,67 | 12.470,83 | 17.595,83 | 17.595,83 | 12.470,83

1 personal d’entrada: 30.000 €/an§ + 18.000 €/any = 48.000 € anuals / 12 mesos = 4.000 €/mes
24.000 €/mes x 1,025 (IPC del 2,5%) = 4.100 €/mes
3 personal de distribucio: 32.000 € anuals + (20.000 € anuals x 3 treballadors) = 92.000 € anuals / 12 mesos =7.666,37 €/mes
Unitats d’entrada: 5.800 < 9.000. Personal de distribucié: 32.000 € anuals / 12 mesos = 2.666,657 €/mes
Cal destacar que els mesos en qué I'entrada de materials és baixa (octubre, novembre, desembre, gener i abril) els ajudants de tall i distribucié interna es dediquen en general a
tasques de manteniment de la nau, que distribuirem en I'apartat segtient.
Personal de sortida: 30.000 + (18.000 x 2) / 12 = 5.500
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4.1.6. Pressupost de costos indirectes de produccid

El pressupost de costos indirectes de produccié preveu els costos vincu-
lats al procés productiu, perd que no tenen una identificaci6 clara amb
les unitats que s’obtenen de l'activitat de produccio.

Com hem estudiat en el modul anterior, es tracta de costos que contribueixen Vegeu T R
‘egeu |'apartat 4.3 del modul didactic

. . . 2 . “Comptabilitat i gestié de costos”
d'una manera indirecta a I'obtenci6 dels outputs de I'empresa, i per tant no es daquesta assignatura,

poden assignar a aquests productes d’'una manera directa.
Com a exemple dels costos indirectes de produccio, destaquem:

e Direccio de la produccio (analisi de la gestio de la fabrica, etc.).

 Area técnica de planificacié (disseny d’utilitzaci6 d’eines i estris de
treball, etc.).

e Area de compres i magatzems (gestié de recepci6 i comprovacié de
factures, etc.).

e Area de manteniment (control de compres de recanvis i estris, etc.).

e Area de desenvolupament de nous productes (recerca i desenvolupa-

ment de nous productes, etc.).

Per a assignar aquests costos indirectes de fabricaci6 als productes,cal adoptar
alguna unitat de referéncia, que denominem base de repartiment o criteri de

distribuci6, com ara:

e en funcié del temps que esmercem a cada procés o al producte fabricat

(hores de maquina, volum d’unitats produides, hores de ma d’obra...);

e en funci6 de les activitats realitzades per a cada tipus de procés o pro-
ducte fabricat (nombre de reparacions, nombre de transports al magat-

zem, nombre de comandes per tipus...).

En general, la importancia quantitativa dels costos indirectes de producci6 és
funci6 directa de la grandaria de I’empresa, de la tecnologia incorporada i de
les caracteristiques dels mercats en qué actua, i també del tipus de producte

que comercialitza.

Exemple Tablex, SA. Confeccié del pressupost de costos indirectes de
produccid

L'empresa Tablex, SA té uns costos indirectes de produccié que es detallen de la manera
seglient:

¢ El manteniment de la nau, la duen a terme els ajudants de tallada i distribuci6 interna,
quan 'entrada de matéria primera ho permet (detallat en el pressupost de ma d’obra).

e El cost total del director de ’empresa és de 72.000,00 €/anuals i dedica el 25,00% del
seu temps i esfor¢ a la producci6, i una vegada a la setmana es desplaca a la nau per a
prendre decisions sobre el terreny.
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¢ Es paga una asseguranca de la nau, que es preveu que per a l'exercici N + 1 sigui de
2.700,00 €/ anuals (el mateix import que a ’exercici N) i es liquida durant el mes de
gener de cada exercici.

e Lanau on es du a terme l'activitat de producci6 és de lloguer, pel qual s’abonen cada
mes 10.000,00 €.

e Es previst que aquests costos s’incrementin 'IPC previst a ’exercici N + 1.

Amb aquestes dades podem obtenir el pressupost de costos indirectes de producci6:

Pressupost de costos indirectes de produccio

Any N Any N + 1
€
Setembre Octubre Novembre Desembre Gener Febrer Marg Abril
"i“/i . 0,00 5.000,00" | 5.000,00 5.000,00 5.125,00 0,00 0,00 5.125,00
anteniment
B. Director 1.500,00 1.500,00%2 | 1.500,00 1.500,00 1.537,50 1.537,50 1.537,50 1.537,50

C. Lloguer dela

nau 10.000,00 10.000,00 | 10.000,00 10.000,00 10.250,00 | 10.250,00 | 10.250,00 | 10.250,00

D. Asseguranca | 225,00 225,003 225,00 225,00 225,00 225,00 225,00 225,00

Total (suma)

11.725,00 16.725,00 | 16.725,00 16.725,00 17.137,50 | 12.012,50 | 12.012,50 @ 17.137,50
A+B+C+D

1 Els mesos d’octubre, novembre i desembre de I'any N, i gener i abril de 'any N + 1, els inputs tractats no superen les 9.000 unitats (apartat 4.1.4 d’aquest modul); per tant, els
tres ajudants de tallada i distribuci6 interna es dediquen a fasques de manteniment (apartat 4.1.5 d’aquest modul).
3 Sou de la direcci6: 72.000 €/any x 0,25 (25% dedicaci6) = 18.000 €/any / 12 mesos = 1.500 €/mes.

L’asseguranca de la nau, encara que es pagui una ve(?ada al'any, I'hem d'assignar de manera proporcional cada mes, Fer a a}ustar a la realitat la previsié de costos indirectes de
produccid. Aixi, hem de tenir en compte que el preu de I'asseguranca de la nau no és previst que s'incrementi segons I'lPC, 2.700 €/any / 12 mesos = 225 €/mes

4.1.7. Pressupost de despeses d’estructura

L’objectiu d’aquest pressupost és identificar les despeses en queé incorreran les
funcions de distribucio i administracié de I'empresa per a dur a terme les acti-

vitats propies de la seva naturalesa.

Hem de dir, d’entrada, que el calcul d’aquest pressupost es pot fer de manera
gairebé independent del de vendes, ja que les despeses d’estructura acostumen

a ser fixes per a un cert interval de volum de vendes.

El pressupost de costos d’estructura comporta l’estimacié dels costos
que sOn necessaris per a l'empresa per a poder dur a terme la seva acti-
vitat i que no es poden incorporar als costos de producte o servei. S’han
de considerar despeses del periode i normalment existeixen encara que
no es fabriqui o no es vengui res.

Dins de la tipologia de les despeses d’estructura, ens podem trobar les se-
glients:

e Direcci6 general, secretaria, auditoria interna, etc.
e Direcci6 financera, comptabilitat, auditoria externa, etc.
e Recursos humans: selecci6 de personal, contractacio, formacio, etc.
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e Serveis generals: immobles, assegurances, subministraments, material d’ofici-
na, etc.
¢ Informatica.

Per a algunes de les despeses d’estructura (material d’oficina...), el punt de par-
tida sera l’estudi de la seva composicié en anys anteriors. Les mes importants
quant a import, les ha de fixar el responsable del departament on es produei-
Xin, ja que seran objecte de seguiment i si es produeixen desviacions s’hauran

de justificar.

Exemple Tablex, SA. Confeccioé del pressupost de despeses d’estructura
Una vegada obtinguts els pressupostos de vendes i els relacionats directament i indirec-
tament amb produccid, ’empresa Tablex, SA es disposa a confeccionar el pressupost de

despeses d’estructura, amb la informaci6 segtient:

e El director de I’empresa esmerca el 75,00% del seu temps efectiu en el departament
d’administracid, localitzat al local de lloguer de la capital.

e El departament d’administracié paga mensualment el 70,00% del preu total del llo-
guer del local (que comparteix amb el departament de vendes).

e El personal d’administraci6 es distribueix segons l'estructura segiient:

Personal del departament d’administracié

1 director d’empresa 72.000,00 € anuals
1 responsable d’administracié 42.000,00 € anuals
1 administratiu 20.000,00 € anuals

El personal cobra les 12 pagues anuals

e S’atribueix al departament d’administraci6é unes despeses mensuals de 3.000,00 euros,
en concepte de despeses d’explotacié (material d’oficina, telefon, electricitat...).

¢ S’estima, en concepte d’altres despeses, la quantitat de 1.500,00 € mensuals.

¢ Es paga mensualment un préstec a una entitat financera, corresponent a 'adequacio6 i reu-
bicaci6 del departament d’administraci6 del local situat a la capital. Al seu dia es va pactar
amb l’entitat financera un préstec tipus frances, que es liquida de la manera segiient:

Any N Any N + 1
€ Setembre Octubre Novembre Desembre Gener Febrer Marg Abril
Capital 1.086,77 1.093,11 1.099,49 1.105,90 1.112,36 1.118,84 1.125,37 1.131,94
Interessos 313,23 306,89 300,51 294,10 287,64 281,16 274,63 268,06
Total quota 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00

e Es preveu una dotaci6 per amortitzacié de 30.000,00 € anuals, és a dir, 2.500 € mensuals.

e Totes les despeses d’estructura es paguen puntualment a final de mes.

e Es previst que les despeses d’estructura s'incrementin 1’exercici N + 1 segons I'IPC pre-
vist (excepte les despeses financeres).
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Any N Any N + 1
€
Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
'3; Director 4.500,00' 4.500,00 | 4.500,00 4.500,00 | 4.612,50 | 4.612,50 | 4.612,50 | 4.612,50
empresa
B. Personal

; L .. 5.166,672 5.166,67 5.166,67 5.166,67 5.295,83 5.295,83 5.295,83 5.295,83
d’administracié

C. Lloguer del local | 1.540,003 1.540,00 1.540,00 1.540,00 1.578,50 1.578,50 1.578,50 1.578,50

D. Despeses 3.000,00 3.000,00 | 3.000,00 3.000,00 3.075,00 | 3.075,00 | 3.075,00 | 3.075,00
d’explotacié

E. Altres despeses 1.500,00 1.500,00 | 1.500,00 1.500,00 1.537,50 | 1.537,50 | 1.537,50 | 1.537,50
F. Amortitzacié 2.500,00 2.500,00 | 2.500,00 2.500,00 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00

fG.' Despeses 313,234 306,89 300,51 294,10 287,64 281,16 274,63 268,06
Inanceres

Total (suma)
A+B+C+D+E+ 18.519,89 18.513,55 | 18.507,18 18.500,76 18.886,98 | 18.880,49 | 18.873,96 | 18.867,40
F+G

172.000 €/any x 0,75 (75% dedicaci6) = 54.000 €/ang/ 12 = 4.500 €/mes

2 personal d’administracié: 42.000 € + 20.000 € = 62.000 €/any / 12 =5.166,67 €/mes
Lloguer del local = 2.200 €/mes x 70% = 1.540 €/mes
Segons quadre d’amortitzacié del préstec

Una vegada calculats tots els pressupostos operatius, som en disposicié de confeccionar
un compte d’explotaci6 pressupostat. Es el primer dels pressupostos financers del pressu-
post mestre, que veurem a continuacio.

4.2. Pressupostos financers

4.2.1. Compte de pérdues i guanys pressupostat

El compte de perdues i guanys pressupostat és el document que ha de
reflectir tots els ingressos esperats i tots els costos i consums que sOn ne-
cessaris per a dur a terme 1'activitat d'un negoci.

Com ja hem vist, el pressupost d’ingressos sol ser el punt de partida en que es
basen decisions d’'inversi6 i de capital corrent, per a aixo és necessari el conei-

xement previ dels objectius de I’empresa i dels mitjans de que disposa.

Aquesta previsio, que integra tots els conceptes desenvolupats en 'apartat an-
terior, és un document basic per a estudiar la viabilitat de ’empresa.

Aixi, I'objectiu principal d’aquesta previsi6 és 1’obtenci6 del benefici net pre-

visional, seguint I'esquema segiient:
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Pressupost de vendes

— Pressupost de despeses comercials

— Pressupost de materials de produccié

- Pressupost de ma d’obra

— Pressupost de costos indirectes de produccié

= Marge brut previst

— Pressupost de costos d’estructura

= Resultat abans d'impostos previst

- Impost de societats previst

= Resultat net previsional

Com podem comprovar, aquest esquema comparteix terminologia propia
d’'un compte de perdues i guanys, ja que incorpora el resultat financer i I'im-
post sobre societats. Tanmateix, a diferéncia del compte de perdues i guanys
recollit en el PGC, en aquest cas s’analitza i estima la despesa atenent no tni-
cament la seva naturalesa (consums, materials, sous i salaris, serveis exteri-
ors...), siné també la seva funcionalitat (despeses comercials, de produccio,
d’administracio, etc.). Aquesta immisci6é de la comptabilitat de costos en un
document essencialment financer es deu al fet que una bona previsi6 d’'ingres-
sos i despeses ha d’anar a 1'origen d’aquests, i aquest és terreny de la compta-
bilitat de costos.

Exemple Tablex, SA. Confeccié del compte de pérdues i guanys pressupostat

Continuant amb el cas practic de I'empresa Tablex, SA, recopilem tota la informacio ela-
borada en els apartats anteriors (pressupostos operatius) per a confeccionar el compte de
pérdues i guanys pressupostat:

Pel que fa al compte de pérdues i
guanys, podeu veure el subapartat 3.2
del modul didactic “Contingut dels
estats financers” d’aquesta assignatura.

Any N Any N +1
Concepte Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
+ Sgisjéfe 200.000,00 | 100.000,00 | 64.000,00 | 40.000,00 | 82.000,00 164'000'8 164.000,00 | 164.000,00
Press.
— | despeses 14.460,00 | 14.460,00 | 16.960,00 = 16.960,00 | 14.821,50 | 17.384,00 | 17.384,00 | 14.821,50
com.
Press. mat.
- [ reg. 79.500,00 | 52.200,00 | 33.300,00 = 27.000,00 | 54.000,00 | 60.000,00 | 60.000,00 | 72.000,00
Press. ma
S i 17.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 = 12.470,83 | 17.59583 @ 17.59583  12.470,83
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Compte de pérdues i guanys pressupostat

Any N Any N + 1

Concepte Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Press.

- | despeses 11.725,00 16.725,00 16.725,00 16.725,00 17.137,50 12.012,50 | 12.012,50 | 17.012,50
ind. prod.

= er?J"‘cg:rev. 77.148,33 4.448,33 | -15.151,67 | -32.851,67 | -16.429,83 57.007,67 | 57.007,67 | 47.695,17
Press.

- | despeses 18.519,89 18.513,55 18.507,18 18.500,76 18.886,98 18.880,49 | 18.873,96 | 18.867,40
estructura
Resultat

= | abans 58.628,44 | -14.065,22 | -33.658,84 | -51.352,43 | -35.316,81 38.127,18 | 38.133,70 | 28.827,77
d'imp.

Subtotal -40.448,05

Una vegada hem confeccionat el compte de perdues i guanys pressupostat, veiem que els
mesos d’octubre, novembre, desembre i gener els beneficis abans d’'impostos donen un
saldo negatiu; i no només aixo, sin6é que els mesos de novembre, desembre i gener tenim
un marge brut previst negatiu.

Tenint en compte el quadre anterior, haurem de prendre mesures en 'empresa per a es-
brinar l'origen de les perdues i buscat, si és possible, una soluci6.

L'empresa Tablex, SA té comptabilitzat fins a agost de I’any N un benefici abans d’impos-
tos de 50.000,00 €; si a aquest benefici hi afegim el benefici abans d’impostos previsional
fins a desembre, obtindrem a final d’any el benefici net previsional segiient:

Resultat net previsional el desembre de I'any N

Resultat abans d’impostos comptabilitzat fins a 'agost 50.000,00
Resultat abans d'impostos previst de setembre a desembre -40.448,05
Resultat abans d’impostos previsional 9.551,95
Impost de societats previst (tipus impositiu del 30%) 2.865,59
Resultat net previsional 6.686,37

Per la qual cosa, malgrat que I"Gltim quadrimestre de I’any és previst que sigui deficitari,
es compensa amb els beneficis obtinguts durant els mesos de gener a agost.

4.2.2. Pressupost d’inversio

L’obtenci6 dels objectius d'ingressos implica tenir a la nostra disposicio els ele-
ments necessaris, tant materials (instal-lacions, maquinaria, personal, etc.)
com immaterials (recerca i desenvolupament, propietat industrial, etc.). Per
aquest motiu, no n’hi ha prou amb coneixer els ingressos i les despeses del
futur, sin6é que l'’empresa ha de planejar quins recursos caldra invertir a

llarg termini per a poder dur a terme ’activitat desitjada.

El pressupost d'inversi6 és la previsié de recursos que s’han destinar a
I’adquisicio dels actius a llarg termini necessaris per a poder dur a terme
I'activitat prevista.
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En aquest sentit hem d’identificar el tipus d’inversié necessaria (maquinaria,
instal-lacions, equips) i 'import necessari per a dur a terme la inversi6. Poste-
riorment, i tenint en compte els recursos financers disponibles, que ens mos-
tra la previsio de tresoreria, haurem de considerar com financ¢arem la inversio,

ja sigui amb recursos propis o amb recursos aliens.

Per tant, el pressupost d’inversi6 quantifica les necessitats en béns de capital,
conseqiiéncia de les decisions preses dins de la planificaci6 estrategica. A partir
dels pressupostos operatius i d’inversions es determinara el conjunt de cobra-
ments i pagaments que configuraran el pressupost de tresoreria, per a formular
al final del procés el balang de situacio6.

Exemple Tablex, SA. Confeccié del pressupost d’inversid

L'empresa Tablex, SA, davant els resultats obtinguts en la previsioé de resultats anterior té
el projecte d’adquirir una nova maquinaria que comportaria un aveng tecnologic molt
important, ja que és molt més sofisticada que 'actual i representaria I'automatitzaci6 de
la tallada dels taulers i la seva distribuci6 interna.

La direcci6 de I'empresa estima que 1’adquisici6é de la nova maquinaria permetria supri-
mir tres llocs de treball, distribuits de la manera segiient:

Personal que se suprimiria amb la nova maquinaria

2 ajudants de distribuci6 interna 20.000,00 € anuals

€ anuals

1 ajudant de sortida de producte 18.000,00

Una vegada estudiats diversos pressupostos d’aquest tipus de maquinaria, la direcci6é de
Tablex, SA s’ha decidit per un proveidor que ens ofereix les condicions segiients:

e Fl cost de la nova maquinaria és de 180.000,00 € (preu amb la instal-laci6 inclosa).

e S’estima que la vida Gtil d’aquesta maquinaria és de 20 anys.

e Aquest proveidor es compromet a tenir la maquina instal-lada en un periode de dos
mesos a comptar de la data en que es faci la comanda.

e E120,00% del valor total de la maquinaria s’ha d’abonar en el moment de formalitzar
la comanda, ila resta, a 30, 60 i 90 dies a comptar del moment en que es posi en marxa
la nova maquinaria.

En el moment en qué tinguem en marxa la nova maquinaria, podrem prescindir dels
llocs de treball esmentats.

L'empresa té previst fer la comanda a finals del mes de setembre, per a poder disposar de
la maquinaria a ple rendiment per a I'exercici N + 1.

En cas de fer la inversid, I'empresa es podria acollir a una font de financament concedida
per I'’Estat a través de la seva entitat financera habitual. En concret, es tracta d'un préstec
per a inversions en immobilitzat fix amb les condicions financeres segiients:

e 2 anys de caréncia total.

* 5,00% de tipus d’interes fix.

¢ El termini total de l’operaci6 és de 10 anys.

¢ Financa el 100,00% del valor de la maquinaria.

Amb aquestes dades podem estimar el segiient calendari de cobraments i pagaments re-
latius a aquesta inversio per als proxims mesos:

Definicio de préstec
amb carencia

Els préstecs amb caréncia sén
aquells en que, des de la seva
concessi6 i durant una part de
la seva vida, no es fa devolucid
del capital prestat. Pot océrrer
que durant aquest primer
temps en qué no s'amortitza el
deute, es vagin pagant periodi-
cament els interessos a mesura
que aquests es van meritant i
amb la periodicitat acordada:
ens estem referint a préstecs
amb carencia parcial. Quan
durant aquest primer periode
no es fa cap pagament ni de
capital ni d’interessos, som da-
vant una caréncia total.

Pressupost de tresoreria, incloent-hi la inversié en maquinaria nova sol-licitant financament

Any N Any N + 1
€ Setembre Octubre Novembre Desembre Gener Febrer Marg Abril
Paga i senyal 20% s/ 180.000,00 | 36.000,00
Font de financament sol-licitat 180.000,00
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= Any N Any N + 1

Setembre ‘ Octubre ‘ Novembre Desembre Gener Febrer Marg Abril

Una vegada instal-lada la maquina, 3 pagaments de

(180.000,00 — 36.000,00) / 3 48.000,00 48.000,00 | 48.000,00

Amb aquestes dades, calcularen quines millores obtindriem en el nostre compte de per-
dues i guanys provisional, en cas de fer la inversio.

. Any N Any N +1

Setembre Octubre Novembre Desembre Gener Febrer Mar¢ Abril

A. Benefici
abans 58.628,44 -14.065,22 | -33.658,84 | -51.352,43 | -35.316,81 | 8.127,18 38.133,70 | 28.827,77
d’impostos4

B. Estalvi en
personal de
distribucio
interna

3.333,33! 3.416,67 3.416,67 3.416,67 3.416,67

C. Estalvi en
personal de
sortida del
producte

1.500,00° 1.537,50 1.537,50 1.537,50 1.537,50

D. Augment
dotacié 750,003 750,00 750,00 750,00 750,00
d’amortitzacio

Nou benefici

abans
d'impostos 58.628,44 -14.065,22 | -33.658,84 | -47.269,10 | -31.112,64 | 42.331,34 | 42.337,87 | 33.031,94

A+B+C-D

Benefici abans d'impostos acumulat -36.364,72

1 Estalvi en personal de distribucié interna: 20.000 € x 2 = 40.000 €/an}|//12 mesos =3.333 €/mes
Estalvi en personal de sortida de producte: 18.000 €/any/12 mesos

Increment de la dotacié: Inversié 180.000 € / 20 anys = 9.000 € dotaci6é any/ 12 mesos = 750 €/mes
Dades calculades en |'apartat 4.2.1

En fer la inversi6, veiem que, quan posem en marxa la nova maquinaria, tenim un estalvi
amb una incidéncia substancial en el nostre compte de pérdues i guanys pressupostat, ja
que comporta un estalvi de 4.083,33 € el mes de desembre i de 4.024,17 € per als mesos
segiients. Aixo seria un estalvi anual per a l’exercici N + 1 de 50.404,04 €.

Vegem quina repercussio tindria en el resultat net previsional:

Resultat net previsional fent la inversié el desembre de I'any N

Resultat abans d’impostos comptabilitzat fins a agost 50.000,00
Resultat abans d’impostos previst de setembre a desembre -36.364,72
Resultat abans d’impostos previsional 13.635,28
Impost de societats previst (30%) 4.090,58
Resultat net previsional 9.544,70

Una vegada elaborat el nou compte de perdues i guanys pressupostat, hem d’incorporar
les noves dades al pressupost de tresoreria que veurem en l’apartat segiient.

4.2.3. Pressupost de tresoreria

Una vegada elaborats els pressupostos operatius i determinat el d’inversions,

ja estem en condicions de confeccionar el pressupost de tresoreria que filtra a
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través del criteri de caixa els ingressos i les despeses pressupostats anterior-
ment. Aixi, situara en el moment del cobrament els ingressos previstos i en

data de pagament, les despeses previstes.

El pressupost de tresoreria recull totes les entrades i sortides monetaries
de 'empresa, i permet estimar el deficit o superavit de tresoreria; és a
dir, la necessitat o capacitat de financament.

El pressupost de tresoreria ens ha de servir per a detectar possibles faltes de
liquiditat i reaccionar-hi a temps, i també preveu els periodes d’excés de
tresoreria i estudiar diferents féormules d’inversio per a obtenir una rendi-

bilitat addicional.

Les condicions que ha de complir el pressupost de tresoreria son les que s’enu-

meren a continuacio:
1) Ha de recollir tots els moviments de cobraments i pagaments.

2) Ha d’estar coordinat amb el balanc¢ de situaci6 i el compte de perdues i

guanys.
3) Ha de ser ordenat.

La informaci6 necessaria per a elaborar un pressupost de tresoreria és la se-

glient:
a) Compte de pérdues i guanys pressupostat.

e [Fslabase per a obtenir del volum dels ingressos i despeses pressupostats,

els cobraments i pagaments.
e Terminis previstos d’aquests cobraments i pagaments.
e Previsi6 de pagament dels impostos.
¢ Conciliacio dels cobraments i pagaments pendents del periode anterior.
b) Inversions previstes.

c) Forma de financament.

Amb fons propis (augmentar capital...).

e DPréstecs a llarg termini amb entitats financeres.

e Disposicions a curt termini amb entitats financeres (polissa de credit...).
¢ Descompte d’efectes (facturatge...).
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Aixi, 'esquema general d’un pressupost de tresoreria és el segiient:

Concepte Comentari

Saldo inicial Saldo inicial de tresoreria en iniciar el periode

Cobrament clients pendents del periode anterior

Cobrament clients pendents del periode actual

Altres cobraments previstos:

Per préstecs/credits a tercers
Per aportaci6 de capital dels socis

Total cobraments Sumatori

Pagament proveidors pendents periode anterior

Pagament proveidors pendents periode actual

Pagament remuneracions de personal

Pagament Seguretat Social

Pagament serveis externs

Pagament impostos

Pagament inversions

Devolucié de préstecs/credits

Pagament despeses financeres

Total pagaments Sumatori

Saldo final = Saldo inicial + total cobraments - total pagaments

El saldo final obtingut és I'anomenat cash flow o flux de caixa, que ens indica
la capacitat de generaci6 de fons que té I’empresa. Aixi doncs, remetent-nos al
modul d’analisi d’estats financers, som davant d'un indicador de capacitat

d’autofinancament.

La confecci6 correcta d’aquest estat financer previsional és de vital importan-
cia per a la planificaci6 adequada de 1'empresa; és per aixo que finalment vo-
lem destacar que la previsi6 de tresoreria ha de respondre a un cert nombre de

preocupacions:

e Ha de ser senzilla d’establir, de llegir i de modificar.

e Ha de ser el més exacta possible i s’ha de deduir de les previsions d’ex-
plotacio.

e Ha de permetre calcular les variacions i explicar les causes d’aquestes

desviacions.

Arribats en aquest punt, és important recordar de nou que despesa no és igual
a pagament i que, per tant, hi ha conceptes com les amortitzacions o les pro-
visions que no entren en joc en la confecci6 d’aquest estat financer. Es preci-
sament ara quan deixem de banda el principi de la meritacio i ens centrem en

el principi de caixa, que és el que es regeix per les entrades i sortides de fons.



CC-BY-NC-ND e PID_00205268 40

La gesti6 pressupostaria

4.2.4. Balanc previsional

Finalment tanquem tot el procés pressupostari calculant un balang de situacio
previsional, en que reflectirem quins deutes i obligacions es deriven de tota la

planificacio anterior.

El balang provisional és el reflex de la situaci6 economicofinancera de
I’empresa en un moment futur.

Tenint en compte l'estructura i composicio ja estudiades d’un balang de situ-
acio previsional, en aquest cas, per a determinar 'import de cada partida del
balang previsonal, haurem de procedir de la manera segiient:

1) Actiu corrent

a) Tresoreria: s'obté del pressupost de tresoreria una vegada determinat el

saldo final.

b) Deutors comercials i altres comptes a cobrar: saldos pendents de cobrar
al final del periode N + 1 tenint en compte el pressupost de vendes, i també

el termini de cobrament previst per a aquestes vendes.

c) Existéncies: valoraci6 monetaria de les existeéncies al final del periode se-

gons el pressupost de materials de producci6.

2) Actiu no corrent

Al saldo inicial s’hi sumen les inversions previstes, i se’'n resten les vendes
d’immobilitzat i la depreciaci6é o amortitzacié acumulada.

3) Passiu corrent

a) Proveidors/creditors diversos: saldos pendents de pagar al final del peri-
ode N + 1, tenint en compte el volum de compres previstes i el termini de

pagament previst per a aquestes compres.

b) Deutes a curt termini: saldo dels deutes pendents al final del periode
N + 1, tenint en compte els nous préstecs o altres obligacions adquirides, i
també la devoluci6 de capital dels deutes existents.

4) Patrimoni net

a) Capital: compost pel capital social, el qual només es modifica en cas que

es prevegin noves aportacions de socis.

Sobre el balang de situacié previsional,
vegeu el subapartat 3.1 del modul
didactic “Contingut dels estats
financers” d’aquesta assignatura.
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b) Reserves, resultats d’exercicis anteriors, i resultat previst per a I’exerci-
ciN+ 1.

Exemple Tablex, SA. Confeccio del balang de situacié previsional

L'empresa Tablex, SA, una vegada obtingut el compte de pérdues i guanys previsional i
la previsi6 de tresoreria, procedeix a calcular el balang previsional en data 31 d’abril de
l'any N + 1.

Per a aixo disposa de la informaci6 segiient:

¢ El departament d’administraci6 ens facilita el segiient balang¢ de situaci6 en data 31
d’agost de l'any N:

Balang de situacio el 31 d’agost de I'lany N

Actiu Patrimoni net + passiu

Actiu no corrent 90.000,00 | Patrimoni net 119.900,00

Immobilitzat material 150.000,00 | Fons propis 69.900,00

Amortitzacions -60.000,00 | Resultat de I'exercici 50.000,00

Actiu corrent 182.900,00 | Passiu no corrent 54.000,00

Existencies de producte 8.000,00 | Deutes a llarg termini 54.000,00

acabat

Deutors comercials 115.900,00

Efectius i altres liquids 59.000,00 | Passiu corrent 99.000,00
Proveidors 83.000,00
Altres creditors 16.000,00

Total actiu 272.900,00 | Total patrimoni net i passiu | 272.900,00

A mesura que s’han anat confeccionant els pressupostos en els apartats anteriors (pressu-
postos operatius, compte de perdues i guanys pressupostat i previsi6 de tresoreria), s’ha ob-
tingut informaci6 que hem de tenir en compte a 1'hora de confeccionar el balang
previsional el mes d’abril de I'any N + 1. Un resum d’aquesta informacio és la segiient:

1) Tenim pendents de cobrament les vendes d’abril de I'any N + 1 per un valor de
164.000,00 €, ja que els clients tenen un credit de 30 dies. Aquesta partida, I'haurem
de sumar als deutors comercials de l'actiu corrent (vegeu pressupost de vendes).

2) Se’'ns informa que el mes de setembre de I'any N es cobra la totalitat del saldo pendent
consignat a la partida de deutors comercials (115.900,00 €).

3) Durant els mesos de setembre i octubre de I'any N es liquida el saldo dels proveidors
consignats en el passiu corrent (83.000,00 €).

4) Ens queden pendents de pagament en concepte de proveidors les partides comprades
el marg (60.000,00 €) i ’abril (72.000,00 €) de ’any N + 1, ja que disposem de 60 dies
per pagar (vegeu pressupost materials de produccio).

5) Quant al compte de pérdues i guanys pressupostat, obtenim que el pagament per im-
post de societats per al proxim mes de juliol de I'any N + 1 és de 4.090,59 €, que hau-
rem de sumar al saldo de la partida “Altres creditors” del passiu corrent (vegeu compte
de perdues i guanys pressupostat).

6) El benefici net després d’impostos el 31 de desembre és de 9.544,70 €, que haurem de
consignar a la partida de fons propis del patrimoni net (vegeu compte de pérdues i
guanys pressupostat).

7) El benefici abans d’impostos acumulat el mes d’abril d’any N + 1 és de 86.588,51 €1,
per tant, substitueix el resultat de 50.000 € que hi havia acumulat en el balang inicial
(vegeu compte de perdues i guanys pressupostat).
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8) Durant aquest periode de temps s’haura tornat en forma de capital del préstec la quan-
titat de 8.873,79 € (vegeu pressupostos costos d’estructura).

9) S'utilitza per a la venda les unitats que hi havia en estoc (2.000 unitats), valorat en
8.000,00 € (pressupost de produccio).

10) El departament de vendes ens informa que I'import final de les existéncies el mes
d’abril de ’any N + 1 sera de 8.900 €, la qual cosa representa un 20% de les vendes
estimades de maig.

11) Tenim una entrada en I'immobilitzat material per un valor de 180.000,00 € (vegeu
pressupost d’inversio).

12) Hem de comptabilitzar un nou préstec per un valor de 180.000,00 € a la partida de
deutes a llarg termini (vegeu pressupost d’inversio).

13) El nou saldo de la partida “Efectius” i “Altres saldos liquids” sera de 124.100,00 €,
que és el nou cash flow (vegeu previsio tresoreria).

14) L'amortitzaci6 dels actius existents és a ra6 de 2.500 €/mensuals, cosa que represen-
ta, de setembre de ’any N a abril de I'any N + 1, 20.000 € (vegeu pressupostos des-
peses d’estructura).

Aixi mateix, hem de tenir en compte que la nova maquinaria s’amortitza a partir del mo-
ment en que entra en funcionament, és a dir, desembre de 'any N. L’'import mensual
d’amortitzacio6 és de 750,00 € i 1a corresponent a 5 mesos (desembre-abril) de 3.750 € (ve-
geu pressupost d’inversio).

En primer lloc, passem a detallar quines han estat les variacions produides en I'actiu:

Actiu 1 setembre any N Variacions 31 abril any N + 1

Actiu no corrent 90.000,00 246.250,00
Immobilitzat material 150.000,00 180.000,00 (11) 330.000,00
Amortitzacions immobilitzat -60.000,00 ~20.000,00 (14) -3.750,00 (14) -83.750,00
material

Actiu corrent 182.900,00 297.000,00
Existencies producte acabat 8.000,00 -8.000,00 (9) 8.900,00 (10) 8.900,00
Deutors comercials 115.900,00 -115.900,00 (2) 164.000,00 (1) 164.000,00
Efectius i altres liquids 59.000,00 -59.000,00 (13) 124.100,00 (13) 124.100,00
Total actiu 272.900,00 543.250,00

Les variacions quant a les operacions del patrimoni net + passiu séon:

P. net + passiu i setem’\l’) reany Variacions 31 abril any N + 1

Patrimoni net 119.900,00 166.033,20
Fons propis 69.900,00 9.544,70 (6) 79.444,70
Resultat de I'exercici 50.000,00 | -50.000,00 (7) 86.588,51 (7) 86.588,51
Passiu no corrent 54.000,00 225.126,21
Deutes a llarg termini 54.000,00 -8.873,79 (8) 180.000,00 (12) 225.126,21
Passiu corrent 99.000,00 152.090,59
Proveidors 83.000,00 | -83.000,00 (3) 60.000,00 (4) 72.000,00 (4) 132.000,00
Altres creditors 16.000,00 4.090,59 (5) 20.090,59
Total patr. net i passiu 272.900,00 543.250,00
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Finalment, el balang¢ previsonal queda de la manera segiient:

Actiu Patrimoni net + passiu

Actiu no corrent 246.250,00 Patrimoni net 166.033,20
Immobilitzat material 330.000,00 Fons propis 79.444,70
Amortitzacionsimmobilitzat | _g3 ;54 o9 Resultat de I'exercici | 86.588,51
material
Actiu corrent 297.000,00 Passiu no corrent 225.126,21
Existéncies de producte 8.900,00 Deutes a llarg 225.126,21
acabat termini
Deutors comercials 164.000,00 Passiu corrent 152.090,59
Efectius i altres liquids 124.100,00 Proveidors 132.000,00
equivalents

Altres creditors 20.090,59
Total actiu 543.250,00 Total patrimoninet | 43 559 99

i passiu

Aquest balang de situaci6 previsional és el final d'un cami llarg pero enriqui-
dor, en que, partint d’'una estimacié de les vendes futures, hem anat desgra-
nant les despeses que se'n deriven per a obtenir no solament un compte de
pérdues i guanys que resumeixi el resultat previst de I'activitat, sin6 també una
previsié de tresoreria que ens permet anticipar-nos als possibles déficit o ex-

cessos de fons i, en definitiva, planificar una gesti6 correcta de la tresoreria.

Per a finalitzar, hem d’apuntar que als estats financers finalment obtinguts es
pot aplicar qualsevol técnica d’analisi financera com les estudiades en el mo-
dul “Analisi dels estats financers” d’aquesta assignatura.
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5. El control del pressupost

En introduir en aquest modul la importancia estrategica de la gestid pressu-
postaria, hem destacat el doble vessant d’aquesta activitat: la planificacio i el

control.

Una vegada abordats els aspectes relatius a la planificacio, a continuaci6 ana-

litzarem la problematica del control pressupostari.

El control pressupostari inclou totes les accions dutes a terme pels direc-
tius a fi d’assolir els objectius definits en els plans que 1’organitzacio

hagi establert.

Del procés de planificaci6 s'obtenen les dades pressupostaries que fan referéncia
a l'activitat estimada per a un futur immediat. Una vegada obtingudes les prime-
res dades historiques és el moment d’avaluar l'activitat real, a fi de determinar
tant la bondat del pressupost, és a dir, si les dades previstes s’han confeccionat so-

bre una base realista, com l'eficiéncia de 'activitat realment desenvolupada.

S’inicia la S’aproven els C i
AP omparacioé
planificacié pressupostos revisi6 realitat
pressupostaria definitius p
Oct. Nov. Des. Gen. Feb. Marg
- —
Py gl .
Exercici pressupostari
Planificacié Control

Gesti6 pressupostaria

Si en el modul anterior introduiem la importancia d’aquestes desviacions en
treballar amb un model de costos preestablerts, a continuaci6 ens proposem
endinsar-nos en aquest aspecte i analitzar quina és la seva significaci6 segons

el tipus de pressupost elaborat.

5.1. Obtencié i analisi de les desviacions mitjancant un pressupost

estatic o rigid

Si efectuem un pressupost rigid en qué no es prevegi el diferent comportament
dels costos segons el nivell d’activitat, un primer nivell d’analisi seria la con-
feccié d'un document de control pressupostari en que es mostressin per a les
diferents partides del compte de perdues i guanys les diferencies entre les pre-

visions inicials i la seva realitzacio efectiva.

Vegeu el subapartat 4.4.2, “Pressupost
d’inversié”, d’aquest modul didactic.

Els trets distintius d’un pressupost rigid o
flexible els hem analitzat en el
subapartat 3.2, “Tipus de pressupostos”,
d’aquest modul.
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Aquestes desviacions entre realitat i previsio es poden reflectir en termes ab-

soluts o relatius.
Per diferencies (termes absoluts):
Desviacio = dades previstes — dades reals
Per percentatges (termes relatius):

Dades previstes — dades reals
Desviaci6 (%) = x 100
Dades previstes

Com ja haviem estudiat i, tal com cal preveure, les desviacions poden tenir dos

sentits:

¢ Desviacions favorables (F): Si el seu efecte és incrementar el benefici

pressupostat.

e Desviacions desfavorables (D): Si el seu efecte és disminuir el benefici

pressuposat.

Anteriorment ja hem exposat que el pressupost estatic o rigid és el que es de-
fineix per a un tnic nivell d’activitat. Quan es calculin les desviacions, les da-
des previstes es comparen amb les reals, malgrat que les condicions finals

difereixin més o menys de les dades inicialment previstes.

Aquesta practica incorpora un conjunt de limitacions, les propies d'un model

full cost que intentarem posar de manifest amb 1’exemple segiient:

L’empresa Filex industrial del sector textil presenta el segiient informe de control pressu-
postari relatiu al trimestre anterior.

Podeu consultar el subapartat 4.4.2 del
modul didactic “Comptabilitat i gestié
de costos” d’aquesta assignatura.

Vegeu el subapartat 3.2, “Tipus de
pressupostos”, d’aquest modul didactic.

Exposades en el modul precedent,
subapartat 4.3.1.

Pressupost Real Desviacio
Unitats venudes (u.) 10.000 8.000 2.000D
Vendes (€) 200.000 176.000 24.000 D
Cost industrial de les vendes (€) -120.000 | -104.000 16.000 F
Costos comercials i adm. (€) -40.000 -35.000 5.000 F
Resultat abans d'impostos (€) 40.000 37.000 3.000 D

Com es pot observar, som davant d'una tipica estructura full cost en que no es

fa cap distinci6 entre costos fixos i variables.

Si intentem analitzar les dades anteriors, és facil arribar a conclusions erronies que
sorgeixen precisament de comparar dades previstes per a una producci6 prevista

de 10.000 unitats amb dades reals per a una produccio real de 8.000 unitats.

Seguint I'exemple anterior, a simple vista sembla que les dades relatives a les vendes son
absolutament negatives ja que existeix una desviacié desfavorable de 24.000 €.
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Tanmateix tenint en compte la informaci6 sobre les unitats venudes és facil arribar a la
seglient conclusi6:

Dades previstes: 10.000 u. a 20 €/u. = 200.000 €
Dades reals: 8.000 u. a 22 €/u. = 176.000 €

Per tant dins de la desviaci6 desfavorable anterior s’amaguen dos de fets de naturalesa
molt diferent:

Hem venut 2.000 unitats menys del previst
Hem venut a un preu unitari de 2 € més del previst

Per tant en ’ambit de les vendes el desglossament de fets anterior permet afirmar que si bé

la quantitat venuda és inferior a la prevista, el preu de venda ha estat superior al previst.
Si bé en el marc de les vendes és relativament facil arribar a la conclusi6 ante-
rior, en el vessant dels costos la informaci6é que ofereix un pressupost rigid és
poc util per a poder obtenir desviacions amb un significat valid per a la gestio

de la companyia.

Seguint ’exemple anterior, la desviacié en el cost industrial és de 16.000 €, la qual cosa i
seguint el mateix esquema deductiu anterior, ens permetria arribar a la conclusio segtient.

Dades previstes: 10.000 u. a 12 €/u. = 120.000 €
Dades reals: 8.000 u. a 13 €/u. = 104.000 €

Aquest calcul ens porta a pensar que els factors productius han estat més cars del previs-
tos, perd hem de tenir en compte que, si bé costos com la materia primera sén sensibles
a la variaci6 en el volum de producci6, altres costos com el lloguer sén fixos i no experi-
menten variaci6 pel fet d’augmentar o disminuir el nivell de produccié.
Per tant, una analisi més detallada ens porta a considerar que dins del cost de
producci6 o cost industrial hi ha costos que sén proporcionals al volum d’ac-
tivitat (costos variables) i altres costos que no depenen del volum d’activitat

(costos fixos).

Si per a la presa de decisions aquesta distinci6 era primordial, ara és de nou crucial

per a una interpretacio correcta de la realitat davant el que s’ha pressupostat.

En el calcul de la desviacié anterior no s’ha tingut en compte aquest diferent comporta-
ment dels costos, fixos i variables, i per tant sense una analisi més detallada no sabem si
aquesta desviaci6 és deguda només a una desviaci6 en el nivell d’activitat, a un estalvi
real en el consum de factors productius, o bé a una combinaci6 de tots dos.
Finalment, i com a conclusi6 pel que fa als resultats obtinguts mitjancant el
control pressupostari sota un sistema de pressupost rigid, podem afirmar que
les desviacions sén poc ttils per a determinar les causes reals dels desajustos
esdevinguts i, per tant, poc eficaces per a prendre les mesures oportunes que

redundin en una millor gestié global de la companyia.

5.2. Obtencid i analisi de les desviacions mitjancant un pressupost
flexible

Com ja haviem definit anteriorment, un pressupost flexible és un pres-
supost que s’ajusta a canvis en el volum d’activitat. Es concep per a un
rang rellevant d’activitat i no només per a un anic nivell d’activitat.

Consulteu el subapartat 3.2, “Tipus de
pressupostos”, d’aquest modul didactic.
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Aquest sistema pressupostari que mostra els ingressos i costos esperats per a
qualsevol nivell d’activitat dins d'un rang rellevant reconeix que els ingressos
i costos variables difereixen per a cada nivell d’activitat, mentre que els costos
fixos romanen constants. D’aquesta manera i després de coneixer el nivell

d’activitat real, es pot obtenir un pressupost ajustat a aquesta.

Ara el pressupost flexible per al fabricant textil anterior podria presentar 1'estructura se-
glient.

Estimacions per a I’elaboraci6 del pressupost:

PVP: 20 €/bobina de tela

Volum produccio i vendes: 10.000 bobines de tela

Costos variables produccié: 10 €/bobina de tela (matéria primera)
Costos variables comercials: 1 €/bobina de tela (comissio)

Costos fixos de produccié: 20.000 €

Costos fixos d’administraci6: 30.000 €

Pressupost flexible per a un rang

Unitats venudes (u.) 8.000 9.000 10.000 11.000
Vendes (€) 160.000 180.000 200.000 220.000
Costos vbles. produccié -80.000 -90.000 -100.000 -110.000
Costos vbles. comercials -8.000 -9.000 -10.000 -11.000
= Marge contribucié 72.000 81.000 90.000 99.000
Costos fixos produccié -20.000

Costos fixos administracié -30.000

= Resultat abans d’impostos 22.000 31.000 40.000 49.000

Com es pot observar, el comportament dels costos queda representat per I'equacio segiient:
Cost total = cost fix (50.000) + cost variable (10 + 1) € x bobina de tela

Aquest pressupost flexible és operatiu per a un rang d’activitat entre 8.000 i 11.000 uni-
tats. Fora d’aquest rang s’haurien d’estimar de nou els costos fixos i variables previstos.

Amb aquest desglossament pressupostari i una vegada obtingudes les dades re-
als, ja podem elaborar un informe de desviacions que ens ajudi a explicar les
desviacions entre el pressupost mestre inicialment previst, el pressupost ajus-

tat al nivell de produccio real i la realitzaci6 efectiva.

En el quadre que es mostra a continuacio, confeccionat sobre 'exemple que hem

anat seguint al llarg d’aquest apartat, podem observar dos tipus de desviacions:

¢ Desviacions sobre el pressupost ajustat: desajustos entre la realitat i un

pressupost ajustat a 1’activitat real.

¢ Desviaci6 sobre el volum de vendes: diferencia entre el pressupost general
i el pressupost ajustat a causa que l’activitat real ha estat diferent de la pres-

supostada.

Suposem ara els ingressos i costos reals segiients:

PVP: 22 €/bobina de tela
Volum produccid i vendes: 8.000 bobines de tela
Costos variables producci6: 8 €/bobina de tela (matéria primera)
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Costos variables comercials: 1€/bobina de tela (comissio)

Costos fixos de produccio: 20.

000 €

Costos fixos d’administracio: 47.000 €

Desv. pressupost ajustat Desviacio volum vendes
Pressup. Real Desv. Pressup. Desv.
1 2 1-2) 3 3G-7
Unitats venudes (u.) 8.000 8.000 8.000 10.000 10.000
Vendes (€) 160.000 176.000 16.000 F 200.000 40.000 D
Costos vbles. produccié (€) -80.000 -64.000 16.000 F 100.000 20.000 F
Costos vbles. comercials (€) -8.000 -8.000 0 -10.000 2.000 F
= Marge contribucié (€) 72.000 104.000 32.000 F 90.000 18.000
Costos fixos produccié (€) -20.000 —-20.000 0 —-20.000 0
Costos fixos administracié (€) -30.000 -47.000 17.000 D -30.000 0
= Resultat abans d’'impostos (€) 22.000 37.000 15.000 F 40.000 18.000 D
Desviaci6 sobre pressupost ajustat 15.000 F Desviacié ;:g\(;gl(;lrg de venda
Desviacié total sobre pressupost fix 3.000 !

1 (15.000 F -18.000 D)

Com es pot observar, si bé la diferencia total coincideix amb la calculada amb el sistema
anterior, 3.000 € desfavorable, tenim com a informacié afegida el desglossament se-

glient:

¢ Desviacio en el nivell de vendes: la desviacié procedent del menor nivell d’activitat,

18.000 € desfavorable, i

¢ Desviacio sobre el pressupost ajustat: la desviaci6é procedent d’una eficiencia major
o menor en el consum de recursos de la producci6 real, 15.000 € favorable.

Tal com hem vist en I’exemple anterior, el pressupost ajustat inclou els ingres-

sos i costos previstos per al volum de vendes real. El pressupost rigid, al con-

trari, inclou els ingressos i costos previstos per al volum de vendes

pressupostat. La diferéncia entre tots dos és deguda tan sols a la diferéncia en-

tre el volum real i al volum pressupostat de vendes.

Continuant amb l'exemple anterior i tenint en compte que tots dos pressupostos, ajustat
ifix, han estat confeccionats amb el mateix preu unitari: el previst, la desviacié en volum
de vendes informa la direcci6é que s’ha obtingut un resultat inferior de 18.000 € amb mo-
tiu de la menor venda de 2.000 u.

Desviacié en volum de
vendes

U. pressup. ajustat — u.
pressup. fix

Preu de venda menys
cost variable unitari

18.000 (D)

(8.000 - 10.000)

(20-(11))

Si bé el departament comercial o de marqueting és normalment el responsable

de determinar els objectius de vendes i, per tant, de respondre de la realitat

posterior, les desviacions en volum de vendes poden ser degudes a multiples

factors tant interns com externs.
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5.2.1. La desviacid en el pressupost ajustat

Les desviacions que s’obtenen de comparar la realitat amb el pressupost ajus-

tat al volum de vendes real es poden classificar de la manera segiient:
1) Desviacions en preus de venda.
2) Desviacions en costos de fabricacio.

e Variables.

¢ Fixos.

3) Desviacions en costos comercials i d’administracio.

5.2.2. La desviacid en preus de venda

Es la diferéncia d’ingressos que es produeix pel fet de vendre a un preu
superior o inferior al pressupostat.

En el cas anterior, aquesta desviacio és de 16.000 € favorable a ’empresa, i el seu origen
es pot explicar de la manera segiient:

Preu real Preu pressup. Quantitat Desviacio
Pr Pp venuda Qr (Pr-Pp) x Qr
22 €/u. 20 €/u. 8.000 u. (22 - 20) x 8.000 = 16.000 € F

5.2.3. La desviacid en costos variables de produccio

Aquesta desviaci6 ens indica l’estalvi o malbaratament ocorregut en el

consum dels recursos utilitzats en la produccio6.

En aquesta ocasi6 aquesta desviacié també és de 16.000 € favorable a I'empresa, i el seu ori-
gen es pot explicar també a partir del component técnic (quantitat) i economic (preu) del fac-

tor:
Cost real Cost pressup. Quantitat Desviacio
Cr Cp venuda Qr (Cp-Cr) xQr
8 €/u. 10 €/u. 8.000 u. (10 - 8) x 8.000 = 16.000 € F

En aquest cas restem la quantitat pressupostada de la real perque treballem amb costos i no ingressos.

5.2.4. La desviacid en costos fixos de produccid

En aquest cas la desviacio ens informa de la diferéncia entre els costos

pressupostats i els incorreguts.
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El calcul és molt simple:

Cost pressupostat Cost real Desviacio
Kp Kr Kp - Kr
20.000 € 20.000 € 0€

Els costos fixos reals s’han ajustat a la previsio.

5.2.5. La desviacio en costos comercials i d’administracio

Els costos comercials i d’administracié tenen un comportament similar als
costos industrials o de produccié. Els variables canvien quan ho fa el nivell

d’activitat i els fixos romanen constants.

S’ha de tenir en compte, tanmateix, que si bé els costos variables de produccio
varien davant alteracions en el volum de produccid, els comercials ho fan da-

vant d’oscil-lacions en el volum de vendes.

Aixi, per a finalitzar ’exemple anterior, tenim en aquest cas una desviaci6 en els costos
comercials variables, i una desviaci6 en els costos fixos d’administracio:

e Desviaci6 en els costos comercials variables

Cost real C. pressup. Quantitat Desviacio
Cr Cp venuda Qr (Cp-Cr) xQr
1 €/u. 1 €/u. 8.000 u. 0

e Desviaci6 en els costos fixos d’administraci6é

Cost pressupostat Cost real Desviacio
Kp Kr Kp — Kr
30.000 € 47.000 € 17.000 € (D)

Com hem pogut comprovar, treballar amb un sistema de pressupostos flexibles
permet separar dos tipus de desviacions la informaci6 de les quals és crucial per a
una correcta gestié del pressupost. D'una banda, coneixem quin és el major o me-
nor ingrés obtingut a causa d'una variacio en el volum de vendes, i pels desajustos

que es produeixen per una major o menor eficiencia en el consum de recursos.

5.3. Analisi i interpretacio de les desviacions

Tan important com el calcul encertat de les desviacions és la seva interpretacio.

Es per aix0 que, com a punt de partida, no hem de perdre de vista quina és la

finalitat del calcul de les desviacions:

e D’una banda, la seva analisi ens ha de permetre coneixer el grau de fiabili-

tat de la previsié i reajustar-la si escau.
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e D’altra banda, ens ha d’informar del grau d’eficiéncia en la utilitzacié d’'un

recurs.

Hi ha diversos nivells d'interpretaci6 en ’analisi de les desviacions:

e A nivell global o agregat podem analitzar quina ha estat la desviacio glo-
bal del resultat real respecte del previst. En aquest primer nivell i dins d’'un
context de pressupostos flexibles, una primera dada a analitzar és coneixer
quina és la desviaci6 per volum de vendes i quina és la desviacio6 en relacio
amb el pressupost ajustat.

¢ Anivell desagregat és convenient fer una analisi detallada de cada una de
les desviacions que sorgeixen del pressupost ajustat: desviacions de pro-

ducci6, desviacions comercials i d’administracio.

Un altre aspecte que s’ha de considerar en analitzar el significat de les diferents
desviacions, és la possible interrelacié que hi pugui haver entre elles, ja que
pot ser que la causa en una desviacié desfavorable, per exemple en el volum
de vendes per haver venut menys de l'esperat, es degui al mateix fet que ex-
plica una desviacio6 favorable en el preu de vendes, ja que vendre més car pot

haver comportat vendre menys.

Finalment en 'analisi de les desviacions no hem de perdre de vista el seu ni-
vell d’importancia relatiu. Es per aixd que una forma de mostrar-les podria
ser la segilient:

1 2 (1-2)
Unitats venudes 8.000 8.000 8.000
Costos vbles. produccié (€) 80.000 64.000 16.000 F 20% 11,6%
Costos vbles. comercials (€) 8.000 8.000 0
Costos fixos fabrica (€) 20.000 20.000 0
Costos fixos administraci6 (€) 30.000 47.000 17.000 D 56,7% 12,3%
Total cost pressupostat 138.000

En aquest cas les dues tltimes columnes ens informen, d'una banda, del per-
centatge de la desviacio respecte el cost pressupostat, i de 1’altra, del pes espe-
cific que té aquesta desviaci6 en relaci6 amb el total pressupostat.

Finalment, i per concloure aquest apartat dedicat a la interpretaci6 de les des-
viacions, en el quadre que es mostra a continuacio, figuren algunes de les pos-
sibles causes de l'aparici6 de desviacions:

Procedéncia de la

oh 2 Exemples de causes
desviacio

Variacions en els costos de la matéria primera més acusats del

Previsions desfasades o que s’esperava.

errors d’estimacio . L
Estimaci6 de preus de venda que el mercat no admet.
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Procedencia de la
desviacié

Exemples de causes

Errors en el model de
previsié

No s’han considerat les minves de materials.
La producci6 prevista supera la capacitat productiva actual.

Errors daplicacié del
model

Els costos del personal s’han hagut d’ajustar a I'alca.

La negociacié amb proveidors ha permés comprar materials a
un preu inferior.

Errors de mesurament o
factors ocasionals

Inundacions, malalties, calculs erronis en la previsié de compres
de materials.
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6. Altres eines de gestio. El quadre de comandament
integral

En aquest Gltim apartat del modul, i malgrat que el seu contingut se centra a
analitzar els objectius i les tecniques de la gesti6 pressupostaria, és oportt pre-
sentar una nova eina de gestio, que pel seu contingut eminentment estratégic
ha tingut un impacte i difusio6 significatius: el quadre de comandament in-
tegral. D’aquesta manera completem l’analisi de les principals técniques de
gestio que actualment les empreses disposen per a afrontar un entorn cada ve-

gada més canviant.

6.1. Del pressupost mestre al quadre de comandament integral

Hem iniciat el modul indicant que el pressupost és una de les eines quantita-
tives de gestié més utilitzada per les empreses per a planificar i gestionar el seu
futur empresarial. Al seu torn, hem situat la seva importancia relativa dins la
consecuci6 d'un pla estratégic, com a expressidé quantitativa dels objectius es-

trategics de I'empresa per a un horitz6 temporal predeterminat.

Tanmateix, els pressupostos, precisament per la seva concepcié basicament
mecanicista i el seu contingut fonamentalment financer, sén insuficients per
a avaluar la marxa de qualsevol organitzacié i més encara per a mesurar la cor-
recta consecucio de les premisses estrategiques que han de guiar la seva actu-
acié. En aquesta linia les principals critiques que s’atribueixen a la gestio

pressupostaria es podrien resumir en els tres aspectes segiients:

e Excés d’informacié: si ens remetem als diferents components del pressu-
post mestre que hem desenvolupat fins ara: pressupostos operatius i pres-
supostos financers, és facil concloure que hi ha una sobreinformaci6 de

dades financeres que poden arribar a confondre el lector.

e Perspectiva financera: com a document eminentment quantitatiu, els
pressupostos recullen massa informacié qualitativa o operativa que ajudi a
I'avaluaci6 d’altres factors de naturalesa técnica o fisica de transcendental
importancia per a I’empresa. Aixi, per exemple, els pressupostos son inade-
quats per a valorar aspectes com la qualitat, la satisfaccié dels clients, la

productivitat del personal, etc.

e Orientaci6 historica: malgrat treballar amb dades previstes, ’analisi mit-

jancant desviacions analitza 1'evolucié de ’empresa per comparacié amb
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dades historiques. Aquest estudi comparatiu és poc flexible a canvis en
I’entorn o incidéncies puntuals que alterin el futur previst.

Com a resposta als deficits anteriors, a comencaments dels noranta es presenta
el quadre de comandament integral (QMI) o balanced scorecard (BSC) com a
proposta d’eina de gesti6 que mesura i comunica periodicament quan una or-
ganitzaci6 esta complint el seu pla estrategic.

Aixi, i seguint la descripci6 dels seus autors, Robert Kaplan i David Norton, po-
dem definir el quadre de comandament integral de la manera segiient:

El quadre de comandament integral comunica una estratégia per mitja
d'un conjunt integrat d’indicadors financers i no financers. Els objec-
tius i indicadors del quadre de comandament integral es deriven de la
visio i estrategia d'una organitzacié. Preveuen l'actuaci6 de I'organitza-
ci6 des de quatre perspectives: la financera, la del client, la del procés

intern i la de formacio i creixement.

De la definici6 anterior podem apreciar que la seva importancia rau no no-
més en la capacitat de mesurar la consecuci6 del pla estratégic de I’empre-
sa, sind també de comunicar-lo a través d'un conjunt d’indicadors
financers i no financers. Aixi, el quadre de comandament té la dificil missio
de transformar la visi6 estrategica d’una empresa en objectius i indicadors
tangibles que al seu torn han de ser comunicats als seus empleats a fi que
puguin entendre les conseqiiéncies financeres i operatives de les seves ac-

tuacions.

Si no pots mesurar el que vols, has de
voler el que puguis mesurar.

Si no pots mesurar no pots gestionar.

6.2. L’estructura del quadre de comandament integral

Més enlla d’un simple compendi d’indicadors, el QMI s’estructura sota quatre
perspectives d’indicadors clarament definides, i cada una manté una relacio
causa-efecte amb la resta d’'indicadors. D’aquesta manera els indicadors con-
tinguts en cada perspectiva guarden coherencia amb la resta de perspectives, i
al seu torn tots estan al servei d'un Gnic principi: articular i comunicar la visi6

estrategica definida per l’empresa.
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Perspectiva financera
Com hauriem d’apareixer
davant els nostres accionistes
per a tenir éxit financer?

— Objectius
- Indicadors

T

Perspectiva dels clients Processos interns
Com hauriem d'apareixer . En quins processos hem de ser
davant els nostres clients per < Visio i > excel-lents per a satisfer els
a assolir la nostra visi6? estrategia nostres accionistes i clients?
— Objectius — Objectius
- Indicadors — Indicadors

!

Formacio i creixement
Com mantindrem i sustentarem la
nostra capacitat de canviar i millorar,
per a assolir la nostra visi6?
— Objectius
— Indicadors

El contingut de cada una d’aquestes quatre perspectives és el que es descriu a

continuacio:

1) La perspectiva financera. EL QMI no deixa de banda els indicadors finan-
cers, sind que els incorpora en aquesta perspectiva i els situa, com veurem més
endavant, en la caspide del sistema d’indicadors. Els indicadors financers son
un bon termometre de les conseqiiéncies economiques de l’actuacio realitza-
da, i per tant evidencien la bona o mala execuci6 de 'estrategia dissenyada.
En aquest sentit, els objectius financers es tradueixen en termes de rendibili-

tat, creixement de les vendes, o bé generaci6 del cash flow, entre altres.

2) La perspectiva del client. Tant si el nostre objectiu financer és de creixe-
ment, com de liquiditat, haurem de disposar d'una cartera satisfeta de clients
que ens permeti dur-lo a terme. En aquest sentit aquesta perspectiva mesura
com veuen l'empresa els seus clients i, per tant, haura d’incloure indicadors
que mesurin aquest grau de satisfacci6 i també indicadors del valor afegit que
I'empresa els aporta, ja sigui en termes de qualitat, cost o puntualitat, entre al-

tres.

3) La perspectiva del procés intern. En aquesta perspectiva, i a fi d’aconse-
guir la satisfaccio dels clients avaluada en la perspectiva anterior, s'identifi-
quen i mesuren els processos critics interns en que cada organitzaci6 ha de ser
excel-lent. Aixi doncs, es mesuraran els diferents processos que constitueixen
la cadena de valor de la companyia, avaluant els processos des de les fases de
disseny i desenvolupament, passant pels processos operatius, fins a arribar als

processos relatius als serveis postvenda.
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Les Identificacié Construccié Les

necessitats del mercat dels productes . . s
del client (Sr'?;\;]?eﬂirﬂfgf) del client

__han estat Creaci6 del Lliurament estan

identificades producte dels productes satisfetes

Procés d'innovacié Procés operatiu Procés de servei postvenda

En cada baula d’aquesta cadena de valor s’hauran de valorar aspectes clau, a fi
d’assegurar que les necessitats del client son identificades correctament i satis-

fetes posteriorment.

4) La perspectiva de formaci6 i creixement. Tenint en compte que els em-
pleats constitueixen la forca motor de qualsevol organitzacio, aquesta perspec-
tiva mesura les capacitats del personal i la seva actitud davant la planificacio
estrategica de I’empresa. Aixi, en aquest context, s’avaluen aspectes com la sa-
tisfaccig, la retenci6 i les habilitats del personal clau. Si el personal es forma i
creix alienat als objectius estrateégics de I’empresa, contribuira positivament a

assolir I’excel-1éncia en els processos interns de I’empresa.

Com a conclusio a 'exposicié d’aquestes quatre perspectives, podem afirmar
que el quadre de comandament trasllada la visi6 i estratégia de I'empresa en

objectius i indicadors mitjancant un conjunt equilibrat de perspectives.

Finalment, cal indicar que, si bé la gran majoria de quadres de vomandament
preveuen aquestes quatre perspectives, hi ha organitzacions que per la seva es-
pecial casuistica han afegit alguna altra perspectiva, com ara la sostenibilitat

mediambiental.

6.3. El quadre de comandament integral com a sistema de gestio

estrategica

Sota aquesta perspectiva estrategica el QMI té encomanades quatre funcions

principals:

1) Aclarir i traduir la visio estratégica de ’empresa mitjancant la identifica-
ci6 d'un conjunt d’'indicadors que, comencant pels objectius financers i tras-
lladant-los als objectius de clients, determinin com s’han de desenvolupar els

processos interns i quines aptituds ha de tenir el personal per a dur-los a terme.

2) Comunicar i vincular els objectius i indicadors estratégics. Perqué un
CMI sigui efectiu, cal que els objectius i indicadors estrategics es comuniquin
a tota 'organitzacio, ja sigui mitjancant butlletins interns, tauler d’anuncis,
xarxa electronica, etc. Aquesta comunicacié permet informar els empleats dels
objectius critics que s’han d’emprendre si es vol assolir reeixidament l'estrate-

gia prevista.
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3) Planificar i alinear els objectius estrategics. Tradicionalment hi ha hagut
a les empreses departaments constantment enfrontats perque hi ha incompa-
tibilitats en els seus objectius individuals. El disseny d'un QMI obliga els res-
ponsables de cada departament a compartir taula a fi d’establir uns objectius
que no solament siguin compatibles siné que contribueixin conjuntament a

una mateixa meta estrategica.

4) Augmentar el feedback. Com qualsevol sistema de gesti6, el QMI inclou la re-
visié de plantejaments amb la particularitat que en aquest cas les reflexions no es
deriven nomes d’observar quina ha estat la realitat, siné també de qiiestionar-se
si les expectatives futures continuen sent les mateixes. Si el personal clau de I'em-
presa compreén com encaixen les diferents peces de 1’organitzaci6, rapidament po-

dran reformular els objectius estratégics davant canvis en l’entorn.

Tenint en compte tot aquest component estrategic, la selecci6 i connexi6 dels
diferents indicadors estratégics no és una tasca facil, ja que entre ells hi ha
d’haver una vinculacio determinada. Aixo fa que la composicié d'un QMI tin-
gui a la practica una estructura piramidal que reflecteixi una cadena de rela-
cions de causa-efecte entre els diferents indicadors i, per tant, els diferents

objectius estrategics de 1'organitzacio.

En I'exemple que es mostra a continuacio6, hi figura una cadena d’objectius en que, partint de

1) 'objectiu financer d’incrementar la rendibilitat economica, es defineix el principal;
2) I'objectiu des de la perspectiva dels clients, com augmentar la fidelitat dels clients exis-
tents, i es descriu quina ha de ser;

3) l'actuacio dels processos interns, i finalment determinar

4) els objectius de formaci6 i creixement.

A aquesta cadena d’objectius se superposen una cadena d’indicadors que de baix a dalt
mesuren si l'actuacié de l'organitzaci6é, comencant per la propia actuaci6 i capacitacié
dels empleats, esta contribuint a assolir els objectius superiors i en Gltima instancia a aug-
mentar aquesta rendibilitat econdomica que se situa en la caspide de la piramide.

Finances Ratio benefici/actiu

Clients Fidelitat del client

Lliurament puntual
de comandes

1

Processos . , Cicle temporal
interns Qualitat del procés del procés

| ]
Formaci6 i Habilitats dels

creixement empleats
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Aquesta cadena d’objectius estan vinculats mitjancant una relaci6 causa-efecte que es po-
dria expressar de la manera segilient:

Si augmentem la formaci6 dels empleats quant als productes, llavors tindran molts més
coneixements respecte a tota la gamma de productes que poden vendre; si els empleats
tenen més coneixements sobre els productes, llavors millorara 1’eficacia de les seves ven-
des. Si millora l'eficacia de les seves vendes, llavors millorara la mitjana dels dels produc-
tes que venguin.

A efectes merament practics, podem comentar que considerant que cada una
de les quatre perspectives del quadre de comandament integral pot exigir en-
tre quatre i set indicadors separats, €s freqiient que les empreses tinguin qua-
dres de comandament de fins a 25 indicadors. Davant la pregunta “Son
massa?” Hauriem de respondre: no, si tots formen part d'un sistema integrat

per a formular i comunicar 1’estratégia d’'una organitzacio.

Finalment, i com a resum del que hem exposat fins ara, podem indicar que
aquesta eina de gestio constitueix un llenguatge per a comunicar l'estrategia
de cap a cap de l'empresa. Ha estat i és utilitzada per un heterogeni nombre
d’organitzacions, ja sigui de caracter public com a privat, del sector industrial
o del de serveis, de mida mitjana o gran.



CC-BY-NC-ND e PID_00205268 59 La gesti6 pressupostaria

Resum

El modul comencga situant la gestié pressupostaria dins el context de la plani-
ficacio estrateégica d’'una organitzacié. En aquest sentit, el pressupost és un dels
quatre components que amb caracter general defineixen un pla estrategic
complet. Aquests quatre elements son la definici6 de la missio6, la fixacié d'uns
objectius, la descripci6 de les estrategies i els plans d’actuacions necessaris per
a aconseguir els objectius prefixats i finalment la confeccié d'un pressupost

basat en les premisses anteriors.

Concretada la seva ubicacio, ja podem definir el pressupost com un pla inte-
grat i coordinat, que s’expressa en termes financers, respecte de les operacions
i els recursos que formen part d’'una empresa per a un periode determinat, a fi
d’aconseguir els objectius fixats per la direccio.

Hi ha diferents técniques per a elaborar un pressupost, i de totes destaquem:

¢ Els pressupostos incrementals, que contraposen la seva senzillesa a la poca
utilitat o capacitat d’ajustar-se a la realitat.

e FEls pressupostos de base zero que, comencant el procés pressupostari de ze-
ro, ofereixen unes dades més consistents i de més dificultat en la seva ob-
tencio.

Quant als requisits que ha de complir tot procés pressupostari, destaquem el
compromis de la direcci6, el grau de participaci6é de la resta de I’organitzacio,
el rigor en el disseny i I’obtenci6 de dades, i els mecanismes de revisié com a

aspectes que garanteixen tot el procés.

Una vegada delimitades les condicions anteriors, a continuaci6 s’exposa la se-
qiiencia d’etapes que s’han de superar abans d’obtenir un pressupost definitiu.
Aquest procés s'inicia amb la definici6 de les directrius estrategiques per part
de la direcci6, i després d'un procés d’elaboraci6, negociaci6 i integracié de
processos parcials s'obtenen uns informes que encara que, en principi, es con-

sideren definitius s’hauran de reajustar quan els fets reals ho aconsellin.

Aquest primer apartat descriptiu finalitza amb la tipificacié dels pressupostos
sota diferents criteris de classificacio:

e Aixi, en funci6 de la rigidesa, tenim pressupostos rigids i pressupostos fle-
xibles.

e Siatenem el periode que cobreixen, tenim pressupostos a llarg termini i a

curt termini.
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e Segons el sector econdmic en que actuin, tenim pressupostos publics i privats.

¢ TFinalment, segons el camp d’aplicabilitat en I’empresa, tenim el pressupost
global o mestre, els pressupostos operatius, els pressupostos d'inversio i els

estats financers previsionals.

Centrant 'estudi en 1'altima de les tipologies exposades, a continuaci6 es de-
dica un apartat a estudiar amb detall el procés de construccio de les dades pres-
supostades. Aixi iniciem el procés fixant el pressupost de vendes, i
posteriorment i de manera seqiiencial farem una estimaci6 de les despeses co-
mercials, les unitats que s’han de produir i els costos de producci6 associats a
aquestes unitats, les despeses d’estructura, i finalment la previsi6 d’inversions.
Per a cada un d’aquests pressupostos operatius se’n defineix el contingut, i es

destaquen quins sén els factors que poden influir en la seva estimacio.

Una vegada concretats els diferents pressupostos operatius, es procedeix a
agregar-los en uns estats financers previsionals que es componen fonamental-
ment d'un compte de pérdues i guanys previstos, un pressupost de tresoreria

i un balanc de situaci6 provisional.

Finalment i considerant que més enlla de I’elaboraci6 de dades previsionals, la
gestio pressupostaria comporta dos aspectes fonamentals i inseparables: la pla-
nificacio6 i el control, es dedica un altim apartat a estudiar amb detall com dur
a terme aquest procés de revisié de l'activitat duta a terme mitjancant tecni-
ques pressupostaries. Per a aix0 s’aprofundeix en les tecniques de calcul de les
desviacions i en com s’han d’interpretar aquestes tecniques. Aixi, en primer
lloc, s’analitzen quines conclusions es poden extreure de les desviacions cal-
culades mitjancant un pressupost estatic o rigid, i posteriorment s’analitza, a
partir de les seves limitacions, quin ha de ser I'informe de desviacions que sor-

geix a partir d'un sistema de pressupostos flexibles.

En aquest Gltim apartat, es dedica especial atencio als diferents tipus de desvi-
acions, aixi com als elements que s’han de considerar en la seva interpretacio.

Entre aquests Gltims destaquem:

e FEls diferents nivells d'interpretacio possible segons el seu grau d’agregacio.
¢ La possible interrelacio entre les diferents desviacions.
¢ El nivell d'importancia de cada desviacio.

Finalment, i per a concloure el modul, s’inclou un Gltim apartat 1’objectiu del
qual és proporcionar a ’alumnat unes nocions basiques sobre que és i com es
construeix un quadre de comandament integral. Aquesta eina de gesti6é s’ha
convertit per a moltes organitzacions en el document que resumeix totes les
intencions estrategiques de I’empresa i en aquest sentit destaquem les seves
aportacions respecte de la utilitzacio del pressupost, i també la seva estructura

i el seu contingut.
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Casos practics

Cas 1. Confecci6 de pressupostos financers

L’empresa CARPI presenta al final de l'any t el segiient balang de situaci6, expressat
en milions d’euros:

g Milions q q q Milions
Actiu d'€ Patrimoni net + passiu d'€

Immobilitzat material 2.000 | Capital 1.146
Amortitzacié acumulada —400 | Perdues i guanys 40
Matéria primera 20 | Préstecs a llarg termini 660
Productes acabats 60 | Proveidors 70
Clients 300 | Creditors 55
Tresoreria 5 | Hisenda publica creditora 14
Total 1.985 | Total 1.985

Es disposa, a més, de la segiient informaci6 relativa a 1’exercici ¢ + 1:

L’empresa concedeix un termini de cobrament als seus clients de 90 dies; per tant,
té previst cobrar durant gener, febrer i marc les vendes realitzades durant els tres
altims mesos de I’any anterior per un import de 100 milions al mes.

També té previst liquidar els deutes pendents amb proveidors i creditors. L’empre-
sa paga els seus proveidors a 60 dies, i les compres realitzades el passat mes de no-
vembre de 'any f van ser de 40 milions i 30 milions el desembre. El deute pendent
amb creditors es pagara durant el mes de maig.

Durant I'any t + 1 'empresa espera obtenir unes vendes mensuals per un valor de
105 milions, que també espera cobrar a 90 dies.

Per a poder cobrir la demanda prevista s’hauran de comprar materials cada mes per
un valor de 25 milions, que es pagaran a 60 dies.

Les despeses anuals del personal seran les segiients: 230 milions de personal de
produccid, 120 milions de personal comercial i 70 milions de personal d’adminis-
tracié. Aquestes despeses es paguen al comptat cada mes.

El mes de novembre es paguen al comptat serveis exteriors per un valor de 120 mi-
lions d’euros, tots imputables a produccid.

Es preveuen unes despeses anuals d’estructura de 70 milions, corresponents a produc-
ci6, 20 milions corresponents al departament comercial i 30 milions d’euros imputa-
bles a administraci6. Aquestes despeses es reparteixen de manera proporcional durant
tot'any £ + 1.

El deute amb hisenda que es reflecteix en el balang¢ de situacio es liquida el mes de
juliol.

Durant 'any ¢ + 1 es pagara una quota mensual d'un préstec de 15.000 que, a efectes
de simplificaci6, incloura cada mes 9.000 euros de devoluci6 del principal i 6.000 eu-
ros d’interessos.

El 50% dels beneficis de 'any t es distribuiran com a dividends el desembre de
I'any t + 1. L’altre 50% es destina a reserves.

Les existencies en finalitzar 1’exercici f + 1 és previst que siguin de:
Materia primera: 29,5
Productes acabats: 78

En finalitzar I'exercici, s’haura d’amortitzar el 10% de I'immobilitzat que consta en el
balang de situaci6 i no es preveuen noves inversions: el 80% correspon a produccio,
el 10% a comercial i el 10% al departament d’administracio.

L’'impost de societats és d'un 30% del benefici.

Us demanem el segiient:

A partir de les dades que s’han proporcionat, confeccioneu els pressupostos financers se-

glents:

a) Previsi6 mensual de tresoreria provisional.
b) Compte de perdues i guanys provisional.
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c) Balang de situaci6 provisional.

Cas 2. Calcul de les desviacions en un pressupost flexible

Un fabricant de diposits de plastic ofereix per encarrec, per a l’exercici en curs, quines
van ser les premisses que es van utilitzar per a fixar el pressupost flexible i quina ha
estat la realitat sobre aixo.

Les estimacions per a l’elaboraci6 del pressupost, valid per a un rang de produccié de
40.000 a 60.000 diposits, i les dades reals son les que es mostren a continuacio:

Pressupost Realitat
Preus de venda: 300 €/diposit 295 €/diposit
Volum produccié i vendes: 50.000 diposits 45.000 diposits
Costos variables produccié: 120 €/diposit (plastic) 5.175.000 €
Costos variables comercials: 10% preu de venda 1.593.000 €
Costos fixos de produccié: 3.750.000 € 3.765.000 €
Costos fixos d’administracio: 195.000 € 193.000 €

Es demana el segiient:

A partir de les dades que s’ofereixen, elaborar la segiient informacio:
e Pressupost ajustat a la producci6 real.

e Calcul de les desviacions en el pressupost ajustat.

e Calcul de les desviacions en el volum d’activitat.

Per a aixo es proposa completar amb la informaci6 facilitada el quadre adjunt:

Press. aj. Real Desv. Pressup.

Desv.

1 2 (1-2) F/D 3

BG-1

Unitats venudes

Vendes

Costos vbles. produccié

Costos vbles. comercials

Marge contribucié

Costos fixos fabrica

Costos fixos administracid

Resultat abans d’impostos

Desviaci6 en pressupost ajustat |:|

Desviaci6é en volum d’activitat

Cas 3. Analisi de les desviacions segons que es treballi en un pressupost
rigid o flexible

Indiqueu quines podrien ser les causes de les desviacions que es plantegen a la taula
que es mostra a continuacié. Com es pot observar, s’ha de considerar si les desviaci-
ons s’han calculat segons un sistema de pressupostos rigids, o bé segons un sistema
de pressupostos flexibles.

Sist. pressup. | Desviaci6 Signe

Rigid Costos de produccié Favorable
Causes

Flexible Costos variables de produccié en pressupost ajustat ‘ Desfavorable
Causes

Rigid Costos d’administracié ‘ Desfavorable
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Causes

Flexible Costos variables de produccié en volum d‘activitat ‘ Favorable

Causes

Rigid Vendes ‘ Favorable

Causes

Flexible Vendes en pressupost ajustat ‘ Favorable

Causes

Flexible Costos comercials fixos en volum d’activitat Desfavorable

Causes

Cas global 1. Confeccié d’un pressupost mestre

L’empresa KBM Import, SA es dedica a la importaci6é de pantalles planes de 19” per
a ordinadors de sobretaula. Aquestes son importades de Corea, i una vegada arriben Nota
a la seva nau s’emmagatzemen adequadament i es distribueixen segons les necessitats
dels seus clients.

Trobareu les dades de I'empre-
sa KBM Import, SA en I’'annex
2, que teniu al final d’aquest

Una vegada tancat 1’exercici de I'any N - 1, el resultat no ha estat tot el satisfactori madul

que s’hauria desitjat, de manera que la Junta General d’Accionistes ha encarregat al
president de la companyia que faci una analisi completa de la salut financera de 1’em-
presa, ja que tenen previst de fer una inversié per a millorar i modernitzar la maqui-
naria de la nau.

Per a aixo0 el president de la companyia encarrega a tots els responsables de I'empresa
que aportin la informaci6 necessaria per a poder elaborar un pressupost mestre a sis
mesos vista. Es a dir, de gener a juny de 'exercici N.

El balang¢ que es va presentar per tancar l’any és el segiient:

Actiu Patrimoni net + passiu

Actiu no corrent 95.000 € | Patrimoni net 320.000 €

Immobilitzat material 120.000 € | Fons propis 234.000 €

Amortitzacions i material -25.000 € | Resultat exercici 86.000 €

Actiu corrent 450.000 € | Passiu no corrent 50.000 €

Existencies p. acabat 150.000 € | Deutes a llarg termini 50.000 €

Deutors comercials 250.000 €

Efectius 50.000 € | Passiu corrent 175.000 €
Proveidors 150.000 €
Altres creditors 25.000 €

Total actiu 545.000 € | 1otal patrimoni net 545.000 €
i passiu

1) El departament de vendes ens subministra la segtient informacio:

* Després de revisar la base de dades historica de les vendes de I’empresa dels altims qua-
tre exercicis, i aplicar-hi les tecniques econometriques adequades, conclouen que les
vendes estimades en unitats per als proxims set mesos s6n:

Vendes previstes

Gener 2.000
Febrer 3.000
Marg 4.000
Abril 5.000
Maig 6.000
Juny 7.000
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Juliol 5.000

¢ El preu mitja de venda de les pantalles es quantifica en 160 € la unitat.

e Historicament, i es preveu que no hi hagi canvis durant els proxims mesos, les vendes
s’'ingressen de la manera segiient: el 50% de les vendes correspon a clients al detall que
es cobren al comptat, el 30% es cobra a 30 dies i la resta, a 60 dies.

e Fls clients de I'any anterior, deutors balang (250.000), es cobraran 150.000 el gener i
100.000 el febrer.

2) El departament comercial ens informa que per a poder obtenir les vendes pressupostades,
necessita la infraestructura segiient:

e S’ha de fer una task force durant els mesos d’abril i maig de I’any N per a la campanya
d’estiu. Per a aix0 es contracten dos comercials free lance que tenen un cost de 2.500 €
cada un.

¢ Aixi mateix, ens informen que per a l'activitat normal del departament és necessaria
I'estructura mensual de cost segiient:

Estructura de cost mensual del departament comercial

Sous i salaris 12.000 € mensuals
Seguretat Social 3.600 € mensuals
Estructura 1.800 € mensuals

e Totes les despeses es paguen puntualment a final de mes, excepte la Seguretat Social,
que es paga el mes segiient.

3) El departament de producci6 ens lliura la informaci6 segtient:

¢ Els proveidors de ’any anterior, 150.000 €, es paguen al gener i els 25.000 € de creditors
no es preveu liquidar-los fins al desembre de I’any N.

e DPer a poder mantenir el ritme de producci6 sense tenir problemes de saturacid, ens de-
mana un estoc igual al 105% de les vendes del mes segiient.

e La previsi6 del preu de compra de les pantalles és de 112 € la unitat i es paga a 30 dies,
a comptar de la data en que entren a les nostres instal-lacions. El mes de gener es pa-
guen els 150.000 € de proveidors de l'exercici tancat.

e La ma d’obra necessaria per al funcionament correcte del departament de producci6 té
el cost seglient:

Estructura de cost mensual de ma d’obra

Sous i salaris 15.000 € mensuals

Seguretat Social 4.500 € mensuals

¢ FEls mesos en que és previst que I’entrada de matéria primera sigui igual o superior a les
5.000 unitats, es contracta el servei d’'una empresa de treball temporal (ETT). El cost pre-
vist és de 800 € els mesos en que es requereixi aquest servei.

e Totes les despeses es paguen puntualment a final de mes, excepte la Seguretat Social,
que es liquida el mes segiient. El mes de gener no hi ha Seguretat Social pendent de pa-
gar de periodes anteriors.

e Aixi mateix el departament de produccio, estima que per a aquest periode se li imputa-
ran les despeses segiients:

Estructura de despeses indirectes de produccié

Lloguer nau 36.000 € anuals

Asseguranga 5.000 € anuals

Personal manteniment 1.500 € mensuals
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Seguretat Social

450 € mensuals

Hem de tenir en compte que 'import del lloguer de la nau correspon al total, i s’estima
que producci6 utilitza el 80,00%, la resta correspon a despeses d’estructura. També hem
de tenir en compte que I'import de I’asseguranca (5.000 €) es liquida el gener de I’any N.

¢ El departament estima acabar el periode de juny amb 153.100 € de producte acabat.

4) Finalment, el departament d’administracié ens planteja la necessitat de mantenir I’estruc-

tura de costos mensuals segiient:

Distribucié despeses d’estructura

Lloguer magatzem + oficines

600 € mensuals'

Reparacié i conservaci6

1.000 € mensuals

Asseguranca

1.200 € anuals

Altres despeses d’explotacié

2.000 € mensuals

Sous i salaris

50.000 € mensuals

Seguretat social

15.000 € mensuals

Amortitzacidé

5.000 € mensuals

1 Es correspon amb el 20% del cost de Iloguer de la nau industrial.

Les despeses d’estructura es paguen puntualment al final de mes, excepte les de la Se-
guretat Social, que es paguen el mes segiient, i ’asseguranca de 1.200 €, que es paga in-

tegramenta al mes de gener.

Amb tota aquesta informacio, i fixant el periode a pressupostar de gener a juny de ’any N.

Es demana el segiient:

a) Confeccionar tots els pressupostos operatius necessaris.
b) Obtenir el compte de pérdues i guanys pressupostat.

c) Obtenir la previsi6é de tresoreria.
d) Obtenir el balang pressupostat.

Cas global 2. Confecci6 de pressupostos financers

L’empresa Construmat, SL es dedica a la comercialitzaci6 de material per a la construccio.
En concret esta especialitzada en la construcci6é dos tipus d’elevadors: elevador de tisora i

elevador de brag. Al final de I’exercici 2012 presenta el balang de situacio segiient:

Actiu Patrimoni net + passiu

Actiu no corrent 167.500 | Patrimoni net 192.000

Immobilitzat material 210.000 | Capital 60.000

Amortitzacié acumulada —42.500 | Reserves 90.000
Resultat exercici 42.000

Actiu corrent 190.800 | Passiu no corrent 80.800

Existencies producte acabat 20.300 | Deutes a llarg termini 80.800

Clients 95.500

Bancs i caixa 75.000 | Passiu corrent 85.500
Proveidors 50.000
Altres creditors 35.500

Total actiu 358.300 | Total passiu 358.300
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El departament financer s’encarrega de l’elaboraci6é d’un pressupost. Per a avaluar quina
sera la situacio prevista el director financer es dirigeix als diferents departaments i n’obté
la informacié segtient:

1) Departament de vendes

Basant-se en 'historic de vendes dels Gltims tres exercicis per al primer semestre d’any, les
previsions de vendes en unitats per als propers set mesos son les segiients:

Vendes previstes

Mes E. de tisora E. de brag
Gener 4.200 4.000
Febrer 3.600 3.500
Marg 4.000 3.000
Abril 3.500 2.500
Maig 4.600 4.500
Juny 4.600 4.500
Juliol 5.000 3.000

El preu de venda a distribuidors és de 36 €/elevador de tisora i 42 €/elevador de brag. Es
cobra a 30 dies.

El saldo de clients del balang correspon a vendes efectuades al mes de desembre i es cobra-
ran a 30 dies.

Per al funcionament correcte del departament, es manté l’estructura segiient:

Estructura dept. de vendes

Sous i salaris 6.500 € mensuals
Seguretat Social 3.550 € mensuals
Estructura 500 € mensuals

Les depeses es paguen cada mes, excepte la Seguretat Social, que es paga al mes segiient.

Dins la partida d’altres creditors hi ha 1.850 €, que corresponen a la Seguretat Social del
mes de desembre i es pagaran al mes de gener.

2) Departament de produccié

Els proveidors que consten en el balang es paguen quan correspon. Hi ha un acord amb
un d’ells pel qual es pagaran 5.000 € al mes d’abril.

Els preus de compra sén de 15 €/elevador de tisora i 18 €/elevador de brag. Per a tots dos
casos es paga a 30 dies.

Per a poder atendre la demanda correctament s’estableix que hi ha d’haver un estoc de se-
guretat igual al 110% de les vendes del mes segiient en el cas de 'elevador de tisora i del
115% per al cas de I'elevador de brag.

L’estoc final de l'exercici 2012 correspon a 3.350 elevadors de tisora i 3.400 elevadors de
brag.

El departament estima que l'estoc de producte acabat el 30 de juny sera de 28.300 €.

L’estructura de personal del departament de producci6 és la que segueix:

Estructura dept. de produccié

Sous i salaris 1.650 € mensuals

Seguretat Social 415 € mensuals

Les depeses es paguen cada mes, excepte la Seguretat Social, que es paga al mes segiient.
Hi ha 500 € dins el saldo d’altres creditors, que corresponen a la Seguretat Social d’aquest
departament.
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Per decisié del departament d’administraci6, el departament de produccié suportara les
despeses segiients:

- Lloguer nau: 24.000 € anuals
- Assegurances: 14.000 € anuals
- Manteniment: 6.000 € anuals

3) Departament d’administracio

- Lloguer oficines: 6.000 € anuals

- Conservacio: 3.600 € anuals

— Asseguranca: 2400 € anuals

— Despeses varies: 4.800 € anuals

- Sous i salaris: 3.200 € mensuals

- Seguretat Social: 1.400 € mensuals
- Amortitzacions: 12.300 € anuals

Les depeses es paguen cada mes, excepte la Seguretat Social, que es paga al mes segiient.

Dins la partida d’altres creditors hi ha 1.550 €, que corresponen a la Seguretat Social del
mes de desembre i que es pagaran al mes de gener.

El saldo restant de la partida d’altres creditors es pagara al mes de marg.

Per decisi6 de la junta general d’accionistes a proposta del consell d’administracio, el re-
sultat de I’exercici anterior es passara integrament a reserves.

Us demanem el segiient:

a) Elaborar tots els pressupostos operatius necessaris.

b) Elaborar el compte de pérdues i guanys pressupostat.

c) Elaborar la previsi6 de tresoreria.

Cas global 3. Obtenci6 de desviacions mitjancant un pressupost flexible

L’empresa Puig es dedica a la fabricaci6 i venda d’elevadors per a la construccié. Per la crisi
econdmica que s’esta vivint al pais ha disminuit la demanda del producte. Per aixo aquest any
ha decidit fer un pressupost tan ajustat com sigui possible per facilitar la presa de decisions:

Pressupost:
Produccié i vendes previstes 60.000 unitats
Preu de venda (€/u.) 3.500
Costos variables de produccié 700
Costos variables comercials 800
Costos fixos de produccié 40.000
Costos fixos d’administracié 80.000

Un cop acabat 'any les dades reals han estat:

Realitat:
Producci6 i vendes previstes 55.000 unitats
Preu de venda (€/u.) 3.400
Costos variables de produccié 350
Costos variables comercials 100
Costos fixos de produccié 55.000
Costos fixos d’administracié 65.000

Us demanem el segiient:

a) Calcular les desviacions entre la realitat i el pressupost ajustat a I’activitat real.
b) Calcular les desviacions sobre el volum de vendes degudes al fet que l’activitat real ha estat
diferent de la pressupostada.
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Cas global 4. Confeccio6 de pressupostos financers

Una empresa es dedica a la fabricacié de taps de suro per a ampolles de vi. En fa de dos
tipus: uns de més qualitat per a vi de crianca i reserva (s2), i uns altres per a vi de taula i
de I’any (s1). Ara exporta els taps a paisos com Australia, Sud-africa o Xile, cosa que ha su-
posat un augment de la facturacid. L’'empresa presenta el balang de situacio segtient el de-

sembre de 2011:

Actiu Patrimoni net + passiu

Actiu no corrent 210.000 | Patrimoni net 730.750

Immobilitzat material 300.000 | Capital 160.000

Amortitzacié acumulada -90.000 | Reserves 320.000
Resultat exercici 250.750

Actiu corrent 1.290.000 | Passiu no corrent 290.000

Existencies producte acabat 475.000 ?eutes al/ta entitats 290.000
inanceres

Clients 550.000

Bancs i caixa 265.000 | Passiu corrent 479.250
Proveidors 400.000
Altres creditors 79.250

Total actiu 1.500.000 | Total patrimoninet+ | 4 5454 99

passiu

Per mandat del consell d’administracié s’encarrega al director financer l’elaboracié d'un

pressupost mestre per a avaluar quina sera la situaci6 prevista.

El director financer es dirigeix als diferents departaments i n’obté la informaci6 segtient:

1) Departament de vendes

Basant-se en I'historic de vendes dels Gltims tres exercicis per al primer semestre d’any, les

previsions de vendes en unitats per als propers sis mesos son les segtients:

Vendes previstes

Mes Suro 1 (u.) Suro 2 (u.)
Gener 1.800.000 380.000
Febrer 2.250.000 525.000
Marg 2.250.000 525.000
Abril 3.000.000 590.000
Maig 3.100.000 600.000
Juny 3.250.000 625.000

El preu de venda per als productors de vi és de 0,2 €/suro i 0,4 €/suro de qualitat. Es cobra

a 30 dies.

El saldo de clients del balang corresponen a vendes efectuades el mes de desembre i es co-

braran quan correspongui.

Per al funcionament correcte del departament, es manté 1’estructura segiient:

Estructura dept. de vendes

Sous i salaris

8.000 € mensuals

Seguretat Social

2.450 € mensuals

Estructura

750 € mensuals

Les depeses es paguen cada mes, excepte la Seguretat Social, que es paga al mes segiient.



CC-BY-NC-ND e PID_00205268 69

La gesti6 pressupostaria

Dins la partida d’altres creditors hi ha 2.450 €, que corresponen a la Seguretat Social del
mes de desembre i que es pagaran al mes de gener.

2) Departament de produccié

Els costos de produccid, inclosos els materials, son de 0,15 € per als taps de suro 11 0,35
€ per els de suro 2. En tots dos casos es paga a 60 dies.

Dels proveidors que consten en el balang, 150.000 € corresponen al novembre i 250.000
€ al desembre. Es paga a 60 dies.

Per a poder atendre la demanda correctament s’estableix que hi ha d’haver un estoc de se-
guretat fix de 2.000.000 de taps de s1 i de 500.000 de taps de s2, per la qual cosa es pot
considerar que es produeix sota demanda.

L’estoc final de I'exercici 2011 correspon a 2.000.000 de taps de s1 i 500.000 de s2.

L’estructura de personal del departament de producci6 és la que segueix:

Estructura dept. de produccié

Sous i salaris 3.850 € mensuals

Seguretat Social 1.270 € mensuals

Les depeses es paguen cada mes, excepte la Seguretat Social, que es paga al mes segiient.
Hi ha 1.270 € dins el saldo d’altres creditors, que corresponen a la Seguretat Social d’aquest
departament.

Per decisi6 del departament de d’administracio, el departament de producci6 suportara les
despeses segiients:

- Lloguer nau: 48.000 € anuals
- Assegurances: 18.000 € anuals
- Manteniment: 15.000 € anuals

3) Departament d’administraci6

- Lloguer part corresponent a oficines: 24.000 € anuals
- Conservaci6: 6.000 € anuals

— Asseguranca: 6.000 € anuals

- Despeses varies: 30.000 € anuals

— Sous i salaris: 12.000 € mensuals

— Seguretat Social: 3.960 € mensuals

- Amortitzacions: 18.000 € anuals

Les depeses es paguen cada mes, excepte la Seguretat Social, que es paga al mes segiient.

El préstec a llarg termini es troba en periode de caréncia, per la qual cosa no s’amortitza la
part principal. El tipus d’interes és un 5% anual fix, que es paga mensualment. El 30 de
juny es decideix cancel-lar el préstec, cosa que suposa pagar un 1% en concepte d’amor-
titzaci6 anticipada.

Dins la partida d’altres creditors hi ha 3.960 €, que corresponen a la Seguretat Social del
mes de desembre i que es pagaran al mes de gener.

El saldo restant de la partida d’altres creditors es pagara al mes d'abril.

Per decisi6 de la junta general d’accionistes a proposta del consell d’administracio, el re-
sultat de I’exercici anterior es passara integrament a reserves.

Us demanem el segiient:

a) Elaborar tots els pressupostos operatius necessaris.
b) Elaborar el compte de pérdues i guanys pressupostat.
c) Elaborar la previsi6 de tresoreria.

d) Obtenir el balang previsional.
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Solucionari
Solucié al cas 1. Confeccioé de pressupostos financers
a) Previsié mensual de tresoreria

En primer lloc, calculem una previsié anual que ens informara del saldo de tresoreria en
finalitzar 'exercici t + 1 (en milions d’euros).

Pressupost de tresoreria anual

Cobrament vendes (t + 1) 945
Cobrament vendes (t) 300
— Pagament proveidors -70
— Pagament creditors =55
— Pagament compres (t + 1) -250
— Pagament desp. personal -420
— Pagament serveis exteriors -120
— Despeses diverses -120
- Pagament préstec -0,18
- Pagament dividends -20
— Pagament impostos -14
+ Saldo inicial any (t + 1) 5
= Saldo final any (t+ 1) 1

Nota: vegeu pressupost tresoreria detallat per mesos de la pagina segiient.

Aquest pressupost detallat per mesos ens mostra no solament quin sera el saldo final de
tresoreria que figurara en el balang de situaci6 el 31 de desembre de 'any ¢ + 1, sind que
ens mostra també quins seran els deficits o excessos de disponible que veuran al llarg de
I'exercici t + 1.

Aquest compte de tresoreria s’ha confeccionat seguint un criteri de caixa, és a dir, atenent
el corrent de cobraments i pagaments del periode. A continuaci6 es confecciona el compte
de pérdues i guanys provisional que, seguint els principis comptables estudiats, s’elabora
sota el principi de la meritacio, és a dir, atenent el flux real de béns i serveis.
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b) Compte de pérdues i guanys previsional (en euros)

Vendes 1.260.000.000
— Compres -300.000.000
+ Variaci6 d’exist. MP (final — inicial) (29,5 mil. — 20 mil.) 9.500.000
+ Variacié d’exist. PT (final — inicial) (78 mil. — 60 mil.) 18.000.000
— Despeses personal produccié -230.000.000
— Treballs, subministraments i serveis exteriors -120.000.000
— Despeses diverses de produccié -70.000.000
- Amortiz. immobilitzat prod.: el 80% del 10% de 2.000 mil. -160.000.000
= Marge brut previst 407.500.000
— Despeses de personal comercial -120.000.000
- Despeses de personal d’administracié -70.000.000
— Despeses diverses de comercial —-20.000.000
- Despeses diverses d’administracié -30.000.000
— Amortiz. immobilitzat cial.: el 10% del 10% de 2.000 mil. -20.000.000
— Amortiz. immobilitzat adm.: el 10% del 10% de 2.000 mil. -20.000.000
= Resultat abans d’interessos i impostos previst 127.500.000
— Despeses financeres 6 milions x 12 -72.000.000
= Resultat abans d’impostos previst 55.500.000
— Impost de societats (30%) -16.650.000
= Resultat net previsional 38.850.000

Aquest compte de pérdues i guanys ens ofereix quin sera el benefici que figurara en el ba-
lang de situaci6 al final de I’any ¢ + 1.

c) Balang de situacio previsional

A partir dels documents anteriors i tenint en compte els deutes i les obligacions que es de-
riven de la situaci6é plantejada, obtenim finalment un balang¢ de situacié provisional de
I’exercici t + 1 (en milers d’euros).

Actiu u. m. Variacions u. m.
Immobilitzat material 2.000 0 2.000
Amortitzacié acumulada -400 -200! -600
Matéria primera 20 -20 + 29,52 29,5
Productes acabats 60 -60 + 782 78
Clients 300 -300 + 105 + 105 + 1053 315
Tresoreria 5 Pressup. tresoreria 14
Total 1.985 1.823,5

1 Amortitzem el 10% del valor de I'immobilitzat.

2 Registrem el valor de la mercaderia final al magatzem i donem de baixa la que figura en el balang inicial.

Cobrem els clients de I'exercici anterior i ens queda pendent que cobrin les vendes d’octubre novembre i desembre de

105 u. m. cada mes.

El saldo de tresoreria es correspon amb el saldo final previst del pressupost de tresoreria.

Patrimoni net + passiu u. m. Variacions u. m.
Capital 1.146 1.146
Reserves 20
perdues i guanys 40 | Compte de pérdues i guanys previsional 38,852
Préstecs a llarg termini 660 -1083 552
Proveidors 70 -70 + 50* 50
Creditors 55 =554 0
Hisenda publica creditora 14 16,65°
Total 1.985 1.823,50
1 Reserves.

2 Resultat després d’impostos del compte de pérdues i guanys previsional.
Resultat de restar al saldo inicial 660, I'amortitzacié mensual del préstec 108 (12 mesos x 9.000 € = 108.000 €).
Paguem els proveidors i creditors de I’exercici anterior i ens queda pendent de pagar a proveidors les compres de novembre i
giesembre de 25 u. m. cada mes. No tindrem deutes pendents amb creditors.
Impost de societats previst en el compte de pérdues i guanys previsional.
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Solucié al cas 2. Calcul de les desviacions en un pressupost flexible (en milers
d’euros)

Press. aj. Real Desv. Pressup. Desv.

1 2 (1-2)F/D 3 B-1
Unitats venudes 45.000 45.000 45.000 50.000 50.000
Vendes 13.500 13.275 225D 15.000 1.500 D
Costos vbles. produccié -5.400 -5.175 225 F -6.000 600 F
Costos vbles. comercials -1.350 -1.593 243D -1.500 150 F
Marge contribucié 6.750 6.507 243D 7.500 750D
Costos fixos fabrica -3.750 -3.765 15D -3.750 0
Costos fixos administracié -195 -193 2F -195 0
Resultat abans d'impostos 2.805 2.549 256 D 3.555 750 D

Desviaci6 en pressupost ajustat

| 256D|

Desviacié en volum d’activitat

Solucié al cas 3. Analisi de les desviacions segons que es treballi en un pressu-
post rigid o flexible

Sist. pressup. | Desviacio Signe

Rigid Costos de produccié Favorable

No es coneix si I'origen d’aquesta desviacié és el volum de produccié maxim o
minim, el grau d’aprofitament del cost fix, o bé I'eficiéncia en el consum de
costos variables de produccié. Les causes, doncs, poden ser moltes i poden
amagar aspectes favorables i desfavorables produits alhora, com ara un menor
volum de produccié compensat amb una disminucié del cost fix real.

Causes

Flexible Costos variables de produccié en pressupost ajustat Desfavorable

En aquest cas la desviaci6 pot estar motivada per una mala estimaci6 inicial
del pressupost, per un encariment del cost unitari d’aquests factors
(subministrament eléctric, cost treball temporal, etc.), o bé una menor
eficiencia en el consum de recursos (absentisme del personal temporal,
lentitud de la maquinaria de produccié, etc.).

Causes

Rigid Costos d’administracio ‘ Desfavorable

Els costos d’administracié s6n en la majoria dels casos costos fixos. En aquest
suposit, aquesta desviaci6 informa d’un déficit en la pressupostacié d’aquest
tipus de costos, o bé d’un excés de despesa real, ja sigui per increments de
personal no previstos, etc.

Causes

Flexible Costos variables de produccié en volum d’activitat ‘ Favorable

Mostra els menors costos de produccié variables reals per motiu d’un nivell
d’activitat menor. El principal motiu d’aquesta desviacié és una menor
produccié respecte de les dades previstes.

Causes

Rigid Vendes ‘ Favorable

Una desviacié favorable en vendes pot estar motivada tant per un nombre
més alt d’unitats venudes com per un preu de venda més elevat respecte al
pressupostat. A vegades pot ser que la desviaci6 favorable inclogui el
resultat d’una desviaci6 en preus i una en quantitat, totes dues
compensades.

Causes

Flexible Vendes en pressupost ajustat ‘ Favorable

En aquest cas, com que les dades previstes i reals fan referéncia al mateix
nombre d’unitats, la desviacié es produeix per |'aplicacié d’uns preus de
venda superiors als previstos.

Causes

Flexible Costos comercials fixos en volum d’activitat ‘ Desfavorable

Reflecteix costos comercials que augmenten amb motiu d’una activitat real
superior a la prevista. Pot ser el cas de comissions a comercials que en
termes absoluts incrementen amb motiu d’un volum de vendes superior al
previst.

Causes

750 D
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Solucié al cas global 1. Confeccié d’un pressupost mestre

a) Pressupostos operatius:

Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol
A. unitats 2.000,00 3.000,00 4.000,00 5.000,00 6.000,00 7.000,00 5.000,00
B. Preu €/u. 160,00 160,00 160,00 160,00 160,00 160,00 160,00
Vendes €
AxB 320.000,00 | 480.000,00 = 640.000,00 800.000,00 960.000,00 1.120.000,00 | 800.000,00
€ Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Sous i salaris 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00
Seguretat Social 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00
Comercials vbles. 5.000,00 5.000,00
Estructura 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00
Total despeses 17.400,00 17.400,00 17.400,00 22.400,00 22.400,00 17.400,00
Unitats Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Unitats vendes 2.000,00 3.000,00 4.000,00 5.000,00 6.000,00 7.000,00
Estoc inicial 937,50 3.150,00 4.200,00 5.250,00 6.300,00 7.350,00
Estoc final 3.150,00 4.200,00 5.250,00 6.300,00 7.350,00 5.250,00
Unitats a comprar 4.212,50 4.050,00 5.050,00 6.050,00 7.050,00 4.900,00
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
'2‘6:1;‘::“ de 4.212,50 4.050,00 5.050,00 6.050,00 7.050,00 4.900,00
B. Preu €/u. 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00
Compres €
AxB 471.800,00 453.600,00 565.600,00 677.600,00 789.600,00 548.800,00
€ Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Sous 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00
Seguretat Social 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.500,00
ETT 0,00 0,00 800,00 800,00 800,00 0,00
Total despeses 19.500,00 19.500,00 20.300,00 20.300,00 20.300,00 19.500,00
L mreswostdecoosindiedesdeproducds
€ Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Lloguer nau 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00
Asseguranca 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67
Personal manteniment 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00
Seguretat Social 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00
Total despeses 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67
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€ Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Lloguer oficines 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00
Rep. i conservacié 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
Asseguranca 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Altres desp. d’explot. 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00
Sous i salaris 50.000,00 50.000,00 50.000,00 50.000,00 50.000,00 50.000,00
Seguretat Social 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00
Amortitzacié 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00
Total despeses 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00

b) Compte de perdues i guanys pressupostat

€ Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Total
\rj;sgége 320.000,00 | 480.000,00 | 640.000,00 | 800.000,00 A 960.000,00 1.120.000,00 | 4.320.000,00
Press.
despeses 17.400,00 17.400,00 17.400,00 22.400,00 22.400,00 17.400,00 114.400,00
comercials
E:ff(juzncfg 471.800,00 | 453.600,00 | 565.600,00 | 677.600,00 | 789.600,00 548.800,00 |  3.507.000,00
Efzsbsr'ama 19.500,00 19.500,00 20.300,00 20.300,00 20.300,00 19.500,00 119.400,00
Press. desp. 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 28.600,00
ind. produccié
rl\)/:::‘,ge brut _193.466,67 | -15.266,67 31.933,33 74.933,33 | 122.933,33 529.533,33 550.600,00
Press. desp. 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 442.200,00
estructura
Resultat _267.166,67 | -88.966,67 @ —41.766,67 1.233,33 49.233,33 455.833,33 108.400,00
abans d'imp.

c) Previsio de tresoreria

€ Gener Febrer Marg Abril Maig Juny

A. Saldo inicial bancs 50.000,00

Cobraments N - 1 150.000,00 | 100.000,00

Cobraments N 160.000,00 | 336.000,00 | 528.000,00 | 688.000,00  848.000,00 = 1.008.000,00
B. Total cobraments 360.000,00 = 436.000,00 = 528.000,00 @ 688.000,00 | 848.000,00 | 1.008.000,00
Pagaments despeses comercials 13.800,00 17.400,00 17.400,00 22.400,00 22.400,00 17.400,00
gfgg:‘ci’i‘gs materials de 150.000,00 | 471.800,00 = 453.600,00 = 565.600,00 | 677.600,00 789.600,00
Pagaments ma d’obra 15.000,00 19.500,00 20.300,00 20.300,00 20.300,00 19.500,00
Pagament costos indirectes de 8.900,00 4.350,00 4.350,00 4.350,00 4.350,00 4.350,00

produccié
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€ Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Pagament despeses d’estructura 54.800,00 68.600,00 68.600,00 68.600,00 68.600,00 68.600,00
C. Total pagaments 242.500,00 581.650,00 564.250,00 681.250,00 793.250,00 899.450,00
Saldo final 117.500,00 | -145.650,00 -36.250,00 6.750,00 54.750,00 108.550,00
Saldo final acumulat 117.500,00 -28.150,00 -64.400,00 -57.650,00 -2.900,00 105.650,00
d) Balang previsional
Actiu Patrimoni net + passiu
Actiu no corrent 65.000,00 | Patrimoni net 428.400,00
Immobilitzat material 120.000,00 | Fons propis 234.000,00
Amortitzacions immobilitzat ~55.000,00 | Resultat exercici 194.400,00
Actiu corrent 1.010.750,00 | Passiu no corrent 50.000,00
Existencies producte acabat 153.100,00 | Deutes a llarg termini 50.000,00
Deutors comercials 752.000,00
Efectius i altres equivalents 105.650,00 | Passiu corrent 597.350,00
Proveidors 548.800,00
Altres creditors 48.550,00
Total actiu 1.075.750,00 | Total p. net i passiu 1.075.750,00
Solucié al cas global 2. Confeccid de pressupostos financers
1) Pressupostos operatius
Gener Febrer Marg¢ Abril Maig Juny Juliol
Unitats elevador de tisora 4.200 3.600 4.000 3.500 4.600 4.600 5.000
€/unitat elevador de tisora 36 36 36 36 36 36 36
Total vendes elevador de tisora 151.200 129.600 144.000 126.000 165.600 165.600 180.000
Unitats elevador de brag 4.000 3.500 3.000 2.500 4.500 4.500 3.000
€/unitat elevador de brag 42 42 42 42 42 42 42
Total vendes elevador de brag 168.000 147.000 126.000 105.000 189.000 189.000 126.000
Total vendes 319.200 276.600 270.000 231.000 354.600 354.600 306.000
Gener Febrer Marg¢ Abril Maig Juny
Sous i salaris 6.500 6.500 6.500 6.500 6.500 6.500
Seguretat Social 3.550 3.550 3.550 3.550 3.550 3.550
Estructura 500 500 500 500 500 500
Total despeses 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550
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Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Unitats venda elevador de tisora 4.200 3.600 4.000 3.500 4.600 4.600
Estoc inicial elevador de tisora 3.350 3.960 4.400 3.850 5.060 5.060
Estoc final elevador de tisora 3.960 4.400 3.850 5.060 5.060 5.500
Unitats/compra elevador de tisora 4.810 4.040 3.450 4.710 4.600 5.040
Unitats venda elevador de brac 4.000 3.500 3.000 2.500 4.500 4.500
Estoc inicial elevador de brag 3.400 4.025 3450 2.875 5.175 5.175
Estoc final elevador de brag 4.025 3.450 2.875 5.175 5175 3.450
Unitats/compra elevador de brag 4.625 2925 2.425 4.800 4.500 2.775
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Unitats/compra elevador de tisora 4.810 4.040 3.450 4.710 4.600 5.040
€/unitat elevador de tisora 15 15 15 15 15 15
Total compres elevador de tisora 72.150 60.600 51.750 70.650 69.000 75.600
Unitats/compra elevador de brag 4.625 2.925 2.425 4.800 4.500 2.775
€/unitat elevador de brag 18 18 18 18 18 18
Total compres elevador de brag 83.250 52.650 43.650 86.400 81.000 49.950
Total compres 155.400 113.250 95.400 157.050 150.000 125.550
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Sous i salaris 1.650 1.650 1.650 1.650 1.650 1.650
Seguretat Social 415 415 415 415 415 415
Total despeses 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Lloguer nau 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
Assegurances 1.167 1.167 1.167 1.167 1.167 1.167
Manteniment 500 500 500 500 500 500
Total despeses 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667
Gener Febrer Marg¢ Abril Maig Juny Total
Lloguer 500 500 500 500 500 500 500
Conservacio 300 300 300 300 300 300 300
Assegurances 200 200 200 200 200 200 200
Despeses varies 400 400 400 400 400 400 400
Sous i salaris 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200
Seguretat Social 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400
Amortitzacions 1.025 1.025 1.025 1.025 1.025 1.025 1.025
Total despeses 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025
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2) Compte de pérdues i guanys pressupostat

Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Total
Press. vendes 319.200 276.600 270.000 231.000 354.600 354.600 | 1.806.000
Press. despeses cials. 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550 63.300
Press. materials produccié 155.400 113.250 95.400 157.050 150.000 125.550 796.650
Pressupost ma d'obra 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065 12.390
Press. desp. ind. produccié 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667 22.002
Marge brut 147.518 147.068 158.318 57.668 188.318 212.768 911.658
Press. desp. estructura 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025 42.150
Resultat abans d'impostos 140.493 140.043 151.293 50.643 181.293 205.743 869.508

3) Previsid de tresoreria

Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Saldo inicial bancs i caixa 75.000
Cobraments anys anteriors 95.500
Cobrament vendes any 319.200 276.600 270.000 231.000 354.600
Total cobraments 170.500 319.200 276.600 270.000 231.000 354.600
SS dpt. vendes any anterior 1.850
Pagament despeses cials. 7.000 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550
Proveidors any anterior 45.000 5000
Pagament materials produccié 155.400 113.250 95.400 157.050 150.000
SS dpt. produccié any anterior 500
Pagament ma d’obra 1.650 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065
Pagament c. i. produccié 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667
SS dpt. estructura any anterior 1.550
Pagament resta altres creditors 31.600
Pagament despeses estructura 4.600 6.000 6.000 6.000 6.000 6.000
Total pagaments 65.817 177.682 167.132 122.682 179.332 172.282
Saldo final 104.683 141.518 109.468 147.318 51.668 182.318
Saldo final acumulat 104.683 246.201 355.669 502.987 554.655 736.973
Atencié: no s’ha de posar el valor de les amortitzacions en el pressupost de tresoreria!
Solucié al cas global 3. Obtencid de desviacions mitjancant un pressupost flexible
Pressup. Real Desv. Pressup. Desv.
Unitats venudes 55.000 55.000 0 60.000 5.000
Preu €/unitat 3.500 3.400 100 3.500 0
Vendes 192.500.000 187.000.000 5.500.000 210.000.000 17.500.000
Costos vbles. produccié 38.500.000 19.250.000 19.250.000 F 42.000.000 3.500.000 F
Costos vbles. comercials 44.000.000 5.500.000 38.500.000 48.000.000 4.000.000 D
Marge de contribucio 110.000.000 162.250.000 52.250.000 F 120.000.000 10.000.000
Costos fixos de produccio 40.000 55.000 15.000 D 40.000
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Pressup. Real Desv. Pressup. Desv.
Costos fixos d’administracié 80.000 65.000 15.000 F 80.000 0
Resultat abans d'impostos 109.880.000 162.130.000 52.250.000 F 10.000.000
Desviaci6 en pressupost ajustat 52.250.000 \?(flzvri:ﬂg 5:n des 10.000.000
Desviaci6 total sobre pressupost 42.250.000
Solucié al cas global 4. Confeccid de pressupostos financers
1) Pressupostos operatius
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Unitats s1 1.800.000 2.250.000 2.250.000 3.000.000 3.100.000 3.250.000
€/unitat s1 0,20 € 0,20 € 0,20 € 0,20€ 0,20€ 0,20 €
Total vendes s1 360.000 450.000 450.000 600.000 620.000 650.000
Unitats s2 380.000 525.000 525.000 590.000 600.000 625.000
€/unitat s2 0,40 € 0,40 € 0,40 € 0,40 € 0,40 € 0,40 €
Total vendes s2 152.000 210.000 210.000 236.000 240.000 250.000
Total vendes 512.000 660.000 660.000 836.000 860.000 900.000
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Sous i salaris 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000
Seguretat Social 2.450 2.450 2.450 2.450 2.450 2.450
Estructura 750 750 750 750 750 750
Total despeses 11.200 11.200 11.200 11.200 11.200 11.200
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Unitats/prod. s1 1.800.000 2.250.000 2.250.000 3.000.000 3.100.000 3.250.000
€/unitat s1 0,15€ 0,15€ 0,15 € 0,15€ 0,15 € 0,15€
Total prod. s1 270.000 337.500 337.500 450.000 465.000 487.500
Unitats/prod. s2 380.000 525.000 525.000 590.000 600.000 625.000
€/unitat s2 0,35€ 035€ 0,35 € 035€ 0,35€ 035€
Total prod. s2 133.000 183.750 183.750 206.500 210.000 218.750
Total produccié 403.000 521.250 521.250 656.500 675.000 706.250
N
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Sous i salaris 3.850 3.850 3.850 3.850 3.850 3.850
Seguretat Social 1.270 1.270 1.270 1.270 1.270 1.270
Total despeses 5.120 5.120 5.120 5.120 5.120 5.120
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Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Lloguer nau 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000
Assegurances 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500
Manteniment 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250
Total despeses 6.750 6.750 6.750 6.750 6.750 6.750

Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Lloguer oficines 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
Conservacié 500 500 500 500 500 500
Assegurances 500 500 500 500 500 500
Despeses varies 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500
Sous i salaris 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000
Seguretat Social 3.960 3.960 3.960 3.960 3.960 3.960
Interessos préstec 1.208 1.208 1.208 1.208 1.208 1.208
Interessos amortitz. anticipada 2.900
Amortitzacions 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500
Total despeses 24.168 24.168 24.168 24.168 24.168 27.068

2) Compte de pérdues i guanys pressupostat

Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Total
Press. vendes 512.000 660.000 660.000 836.000 860.000 900.000 4.428.000
Press. despeses cials. -11.200 -11.200 -11.200 -11.200 -11.200 -11.200 -67.200
Press. materials produccié -403.000 -521.250 -521.250 -656.500 -675.000 -706.250 | -3.483.250
Pressupost ma d’obra -5.120 -5.120 -5.120 -5.120 -5.120 -5.120 -30.720
Press. desp. ind. produccié -6.750 -6.750 -6.750 -6.750 -6.750 -6.750 -40.500
Marge brut 85.930 115.680 115.680 156.430 161.930 170.680 806.330
Press. desp. estructura -24.168 -24.168 -24.168 -24.168 -24.168 -27.068 -147.910
Resultat abans d'impostos 61.762 91.512 91.512 132.262 137.762 143.612 658.420
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Annex 1. Tablex

1) Enunciat

Informacio necessaria per a la confeccio del pressupost de tresoreria

Pressupost de vendes
Nota general: totes les despeses

P - 2 s’'incrementen amb I'IPC previst el
1. L'empresa és un magatzem de distribucié de taulers de fusta (compra els taulers al produc- mes de gener de ./exe,ci'ii N+1.

tor i els distribueix als majoristes). L’empresa, una vegada rep el producte comprat en una
serradora, el talla i agrupa per distribuir-lo posteriorment. Cada tauler es divideix en 4 parts.
Un tauler d’entrada proporciona 4 taulers de sortida. El producte se sol-licita a I’aserradora
amb un mes d’antelaci6 a les necessitats de produccié i d’aquesta manera s’evita tenir estoc
d’MP a les nostres instal-lacions.

2. El departament de vendes estima que les necessitats de producte per a cobrir la demanda
dels nostres clients durant els propers 8 mesos seran les segiients:

Setembre | Octubre | Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril

Unitats previstes de producte | 50.000,00 | 25.000,00 | 16.000,00 | 10.000,00 | 20.000,00 | 40.000,00 = 40.000,00 | 40.000,00

3. El departament de vendes ens comunica que els preus per a aquest periode seran els se-
glents:

Producte 1 4,00 €

4. Els terminis de cobrament seran:

Producte 1 30 dies

5. Ens informen també que per a ’any N + 1 els preus s’incrementaran d’acord amb I'IPC cor-
responent:

IPC previst 2,50%

Pressupost de despeses comercials

1. El departament de vendes de la nostra empresa esta compost per 4 persones, distribuides
segons l'estructura seglients:

1 cap de vendes 60.000,00 € anuals

2 comercials fixos 42.000,00 € anuals cadascun

1 comercial per campanya 2.500,00 € mensuals (només es contracta quan
es fa una campanya)

2. Durant el periode que estem pressupostant, es faran dues campanyes:

durant els mesos de novembre i

Producte 1 desembre, febrer i marg

3. El departament de vendes esta situat a la capital per a poder arribar millor als clients actu-
als i pontencials, en un local llogat i que comparteix amb el departament d’adminitracié de
I'empresa:

Preu lloguer local | 2.200,00 € mensuals

El departament

. 30,00% de les intalaciones
comercial usa el

1.800,00 € mensuals en
concepte de material d’oficina,
telefon, electricitat, etc.

Se'ls atribueixen
com a despeses

4. Aquestes despeses es liquiden puntualment a final de mes.
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Pressupost de produccid

Una vegada determinades les unitats que s’estima que es vendran, el departament de produc-
ci6 fa les estimacions segtients:

1. Partim d’un estoc inicial de producte acabat de 2.000,00 unitats.

2. S’estima que per poder cobrir la demanda, hem de tenir un estoc de seguretat minim de
producte acabat.

E;t%ig:t 20,00% de les vendes previstes
9 . del mes seglient per al producte
necessari

3. Capacitat de producci6 de la nostra empresa:

Producte 1 100.000 unitats mensuals

4. El preu de compra del nostre proveidor varia segons el volum de comanda que fem a partir
del criteri segiient:

Proporcié que s’ha de
tenir en compte

4 taulers de PA surten
per cada tauler d'MP

Menys de 9.000

9,00 €

Més de 9.000

6,00 €

5. El nostre proveidor habitual ens déna un crédit en el pagament de 60 dies a data d’entrada
del producte a les nostres instal-lacions.

Pressupost de ma d’obra

1. El departament de producci6 esta estructurat de la manera segiient:

Un cap d’entrada de producte 30.000,00 € anuals

Un ajudant d’entrada de producte 18.000,00 € anuals

Un cap de distribuci6 interna 32.000,00 € anuals

Tres ajudants de distribucié interna i cort 20.000,00 € anuals

Un cap de sortida de producte 30.000,00 € anuals

18.000,00 € anuals

Dos ajudants de sortida de producte

2. En els mesos en qué hi ha poca entrada de material (menys de 9.000 unitats), els tres aju-
dants de distribuci6 interna es dediquen a tasques de manteniment de la nau.

Pressupost de costos indirectes de produccié

1. Els costos indirectes a l'activitat de I'empresa son els segiients.

ho realitzen els ajudants de distribucié interna quan I'entrada de

Manteniment material ho permet

(hem de tenir en compte que
només dedica el 25,00% del seu
temps a produccid)

Director de

I 72.000,00 € anuals
empresa

Aseguranca de la
nau

2.700,00 € anuals, que es paga
cada mes de gener

Es paga un lloguer

10.000,00 € al mes per la nau
mensual de

Pressupost de despeses d’estructura

1. El director de I'empresa: 75,00% del seu temps.
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2. Es paga un lloguer mensual de 2.200,00 € mensuals d’un local que comparteixen adminis-
tracio i vendes.

3. El personal d’administraci6 es distribueix segons l'estructura segiient:

Un cap d’administracié 42.000,00 € anuals

Un administratiu 20.000,00 € anuals

4. Se’ls atribueixen com a despeses 3.000,00 € mensuals en concepte de material d’oficina,
telefon, electricitat, etc.

5. Es preveu una dotaci6 per amortitzacié de 30.000,00 € anuals.
6. Altres despeses: 1.500,00 € mensuals.

7. Es paguen unes despeses financeres de 16.800,00 € anuals, corresponents a un préstec per
als cotxes dels comercials.

El capital i les despeses financeres segueixen la distribuci6 segiient:

Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Capital 1.086,77 1.093,11 1.099,49 1.105,90 1.112,36 1.118,84 1.125,37 1.131,94
Interessos 313,23 306,89 300,51 294,10 287,64 281,16 274,63 268,06
Total 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00 1.400,00

Impost de societats

Benefici acumulat fins al mes d’agost 50.000,00 €

30,00%, el qual s’haura de liquidar durant el

Tipus impositiu de I'impost de societats mes de juliol de I'any N + 1

Pressupost de tesoreria
1. Saldo inicial comptes bancaris: 59.000,00 €.
2. Tenim clients pendents de cobrament per valor de 115.900,00 €.

3. Tenim un deute amb proveidors de 83.000,00 € dels quals

53.000,00 € Setembre

30.000,00 € Octubre

4. Hem de tenir en compte que les despeses de personal inclouen el cost de la Seguretat So-
cial, que es paga per mesos venguts.

L'import de la Seguretat Social: 30,00% del cost total consignat per treballador.
5. Tenim un saldo pendent amb la Seguretat Social de 16.000,00 € a liquidar al setembre.
Pressupost d’inversio

1. L’empresa té en ment adquirir una maquinaria sofisticada que supondria 1’automatitzaci6é
del tall i la distribuci6 interna.

Aix0 implicaria suprimir els llocs de treball segtients.

2 ajudants de distribuci6 interna.
1 ajudant de sortida del producte.

El cost de la nova maquina és de 180.000,00 € i s’estima una vida ttil de 20 anys.
En el cas d’adquirir la maquinaria, el proveidor d’immobilitzat ens la instal-laria en un peri-

ode de dos mesos després d'ingressar el 20% del valor total de la maquina a compte i la resta
a 30, 60 i 90 dies en parts iguals.
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Una vegada tinguem en marxa la maquina podrem prescindir dels llocs de treball esmentats

anteriorment.

Balancg previsional

1. La nostra empresa, el 31 d’agost de I'any N, té el balang segtient:

Actiu Patrimoni net + passiu

Actiu no corrent 90.000,00 € | Patrimoni net 119.900,00 €

Immobilitzat material 150.000,00 € | Fons propis 69.900,00 €

Amortitzacions immobilitzat -60.000,00 € | Resultat exercici 50.000,00 €

Material

Actiu corrent 182.900,00 € | Passiu no corrent 54.000,00 €

Existencies producte acabat 8.000,00 € | Deutes a llarg termini 54.000,00 €

Deutors comercials 115.900,00 €

Efectius i altres equivalents 59.000 € | Passiu corrent 99.000,00 €
Proveidors 83.000,00 €
Altres creditors 16.000,00 €

Total actiu 272.900,00 € | Total patrimoninet | 5, 544 o9 ¢

i passiu

2. L’empresa decideix fer la inversio, que financara amb un préstec bancari de 15 anys, amb
un any de carencia total, equivalent al 100% del valor de la maquinaria.

Ens concedeixen aquest préstec el mes de desembre de I’any N amb un tipus d’intereés fix del

5,00%.

Import del préstec

180.000,00 €

Interessos

9.000,00 € anuals
d’interessos

2) Pressupostos

Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Taulers 200.000,00 | 100.000,00 | 64.000,00 | 40.000,00 | 82.000,00 164.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00
Unitats 50.000,00 | 25.000,00 | 16.000,00 | 10.000,00 | 20.000,00 | 40.000,00 40.000,00 | 40.000,00
Preu 4,00 4,00 4,00 4,00 4,10 4,10 4,10 4,10
Total 200.000,00 | 100.000,00 | 64.000,00 | 40.000,00 | 82.000,00 164.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00

Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Personal fix 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00| 12.300,00 | 12.300,00 12.300,00 | 12.300,00
Variables 2.500,00 2.500,00 2.562,50 2.562,50
Lloguer local 660,00 660,00 660,00 660,00 676,50 676,50 676,50 676,50
Altres despeses 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.845,00 1.845,00 1.845,00 1.845,00
Total 14.460,00 | 14.460,00 | 16.960,00 | 16.960,00 | 14.821,50 17.384,00  17.384,00 | 14.821,50
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Setembre Octubre | Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Unitats venudes 1 50.000,00 | 25.000,00 | 16.000,00  10.000,00 | 20.000,00 | 40.000,00 | 40.000,00 | 40.000,00
Estoc final producte 1 5.000,00 3.200,00 2.000,00 4.000,00 8.000,00 8.000,00 8.000,00
Estoc inicial producte 1 2.000,00 5.000,00 3.200,00 2.000,00 4.000,00 8.000,00 8.000,00 8.000,00
53.000,00 = 23.200,00 | 14.800,00 | 12.000,00 | 24.000,00 | 40.000,00 40.000,00 32.000,00
Setembre | Octubre | Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Unitats a fabricar 53.000,00 | 23.200,00 | 14.800,00 | 12.000,00 | 24.000,00 | 40.000,00  40.000,00 | 32.000,00
Unitats de compra 13.250,00 5.800,00 3.700,00 3.000,00 6.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 8.000,00
Preu compra 6,00 9,00 9,00 9,00 9,00 6,00 6,00 9,00
Import compra 79.500,00 | 52.200,00 | 33.300,00 | 27.000,00 | 54.000,00  60.000,00 60.000,00 72.000,00
Setembre | Octubre | Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Entrada 4.000,00 4.000,00 4.000,00 4.000,00 4.100,00 4.100,00 4.100,00 4.100,00
Distribuci6 interna 7.666,67 2.666,67 2.666,67 2.666,67 2.733,33 7.858,33 7.858,33 2.733,33
Sortida 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.637,50 5.637,50 5.637,50 5.637,50
Total 17.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 | 12.470,83 | 17.595,83 | 17.595,83 | 12.470,83
Setembre | Octubre | Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Manteniment 0,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.125,00 0,00 0,00 5.000,00
Director empresa 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.537,50 1.537,50 1.537,50 1.537,50
Lloguer nau 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.250,00 | 10.250,00 | 10.250,00 | 10.250,00
Asseguranca 225,00 225,00 225,00 225,00 225,00 225,00 225,00 225,00
Total 11.725,00 | 16.725,00  16.725,00 | 16.725,00 | 17.137,50 | 12.012,50 | 12.012,50 | 17.012,50
Setembre | Octubre | Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Director empresa 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.612,50 4.612,50 4.612,50 4.612,50
Personal administracié 5.166,67 5.166,67 5.166,67 5.166,67 5.295,83 5.295,83 5.295,83 5.295,83
Lloguer local 1.540,00 1.540,00 1.540,00 1.540,00 1.578,50 1.578,50 1.578,50 1.578,50
Despeses d’explotacié 3.000,00 | 3.000,00 | 3.000,00 3.000,00 3.075,00 | 3.075,00  3.075,00  3.075,00
Altres despeses 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.537,50 1.537,50 1.537,50 1.537,50
Amortitzacié 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00
Despeses financeres 313,23 306,89 300,51 294,10 287,64 281,16 274,63 268,06
Total 18.519,89 | 18.513,55 | 18.507,18 | 18.500,76 | 18.886,98 | 18.880,49 | 18.873,96  18.867,40
Press. vendes — press. 58.628,44 | -14.065,22 | -33.658,84 | -51.352,43 | -35.316,81 | 38.127,18 | 38.133,70 = 28.827,77
e b 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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3) Perdues i guanys pressupostats
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4) Pressupost de tresoreria
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5) Pressupost d’inversio

Setembre Octubre Novembre | Desembre Gener Febrer Marg Abril
Saldo final 61.666,67 | 109.766,67 | -42.233,33 | -50.933,33| -57.704,17 -9.266,67 45.733,33 42.420,83
Saldo final 61.666,67 | 171.433,33 | 129.200,00 78.266,67 20.562,50 11.295,83 57.029,17 99.450,00
acumulat . ’ M ’ N ’ . ’ . ’ . ’ . ’ . ’
Pressupost d'inversio
Si decidim encarregar la inversi6 al mes de setembre:
Valor nova 180.000,00
maquinaria
Paga i senyal 36.000,00
Una vegada
instal-lada la 48.000,00 48.000,00 | 48.000,00
maquina
Etalvi 4.833,33| 4.95417| 4.954,17| 4.954,17| 4.954,17
proporcionat
Nou cash flow 61.666,67 73.766,67 | -42.233,33| -94.100,00 | -100.750,00 | -52.312,50 50.687,50 47.375,00
Cash flow acumulat | 61.666,67 | 135.433,33| 93.200,00 -900,00 | -101.650,00 | -153.962,50 | -103.275,00 | -55.900,00
Si decidim encarregar la inversié al mes de setembre i sol-licitem la font de financament:
Saldo final 61.666,67 | 109.766,67 | -42.233,33 | -50.933,33 | -57.704,17 -9.266,67 45.733,33 42.420,83
saldo final 1 70 1714 129.2 78.266,67| 20.562 11.29 702917 99.4
acumulat 61.666,6 433,33 .200,00 8.266,6 0.562,50 .295,83| 57.029, .450,00
Pressupost d'inversié amb financament

Valor nova 180.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
maquinaria
Paga i senyal 0,00 36.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
fF.°“t de 0,00 0,00 0,00| 180.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
inancament
Una vegada
instal-lada la 0,00 0,00 0,00 48.000,00 48.000,00  48.000,00 0,00 0,00
maquina
Estalvi

. 0,00 0,00 0,00 4.833,33 4.954,17 4.954,17 4.954,17 4.954,17
proporcionat
Nou cash flow 61.666,67 73.766,67 | -42.233,33 85.900,00 | -100.750,00 | -52.312,50 50.687,50 47.375,00
Cash flow acumulat | 61.666,67 | 135.433,33| 93.200,00| 179.100,00| 78.350,00| 26.037,50| 76.725,00 124.100,00
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6) Balanc previsional

Balang previsional sense |'adquisicié de la maquinaria

Actiu Setembre any N Variacions Abril any N + 1
Actiu no corrent 90.000,00 70.000,00
Immobilitzat material 150.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 150.000,00
fn’;‘t‘;rrtiiatlzadons immobilitzat -60.000,00  -20.000,00 0,00 0,00 0,00 -80.000,00
Actiu corrent 182.900,00 0,00 0,00 0,00 0,00 272.350,00
Existencies producte acabat 8.000,00 -8.000,00 8.900,00 0,00 0,00 8.900,00
Deutors comercials 115.900,00 -115.900,00 | 164.000,00 0,00 0,00 164.000,00
E;elfit\i/:fe‘ni‘l“es liquids 59.000,00  -59.000,00  99.450,00 0,00 0,00 99.450,00
Total actiu 272.900,00 342.350,00
Patrimoni net + passiu Setembre any N Variacions Abril any N + 1
Patrimoni net 119.900,00 0,00 0,00 0,00 0,00 146.358,20
Fons propis 69.900,00 6.686,37 0,00 0,00 0,00 76.586,37
Resultat exercici 50.000,00 -50.000,00 69.771,84 0,00 0,00 69.771,84
Passiu no corrent 54.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 45.126,21
Deutes a llarg termini 54.000,00 -8.873,79 0,00 0,00 0,00 45.126,21
Passiu corrent 99.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 150.865,59
Proveidors 83.000,00 -53.000,00 | -30.000,00 | 60.000,00 72.000,00 132.000,00
Altres creditors 16.000,00 2.865,59 0,00 18.865,59
Total patrimoni net i passiu 272.900,00 342.350,00

Actiu Setembre any N Variacions Abril any N + 1
Actiu no corrent 90.000,00 246.250,00
Immobilitzat material 150.000,00 180.000,00 330.000,00
ﬁ\'ﬁ"ﬂ?:gfﬁ;‘;?;ateﬂal -60.000,00 ~20.000,00 ~3.750,00 ~83.750,00
Actiu corrent 182.900,00 297.000,00
Bxistencies producte 8.000,00 ~8.000,00 8.900,00 8.900,00
Deutors comercials 115.900,00 -115.900,00 164.000,00 164.000,00
E;elfit\i:feinﬂ”es liquids 59.000,00 | -59.000,00 = 124.100,00 124.100,00
Total actiu 272.900,00 543.250,00
Patrimoni net + passiu Setembre any N Variacions Abril any N + 1
Patrimoni net 119.900,00 166.033,20
Fons propis 69.900,00 9.544,70 79.444,70
Resultat exercici 50.000,00 -50.000,00 86.588,51 86.588,51
Passiu no corrent 54.000,00 225.126,21
Deutes a llarg termini 54.000,00 -8.873,79 180.000,00 225.126,21
Passiu corrent 99.000,00 152.090,59
Proveidors 83.000,00 -53.000,00 -30.000,00 60.000,00 72.000,00 132.000,00
Altres creditors 16.000,00 4.090,59 20.090,59
Total patrimoni net i 272.900,00 543.250,00
passiu
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Annex 2. KBM Import, SA

1) Enunciat
Pressupost mestre

L’empresa KBM Import, SA es dedica a la importacié de pantalles planes per a ordinador, que
distribueix posteriorment als seus clients.

Preu mitja de venda 160
1. Pressupost de vendes any N:
Gener 2.000,00
Febrer 3.000,00
Marg 4.000,00
Abril 5.000,00
Maig 6.000,00
Juny 7.000,00
Juliol 5.000,00

2. Balang de situaci6 facilitat el 31/12/N - 1:

Actiu Patrimoni net + passiu

Actiu no corrent 95.000,00 € | Patrimoni net 320.000,00 €

Immobilitzat material 120.000,00 € | Fons propis 234.000,00 €

Amortitzacions immobilitzat ~25.000,00 € | Resultat exercici 86.000,00 €

Material

Actiu corrent 450.000,00 € | Passiu no corrent 50.000,00 €

Existeéncies producte acabat 150.000,00 € | Deutes a llarg termini 50.000,00 €

Deutors comercials 250.000,00 €

Efectius i altres equivalents 50.000 € | Passiu corrent 175.000,00 €
Proveidors 150.000,00 €
Altres creditors 25.000,00 €

. Total patrimoni net i
Total actiu 545.000,00 € passiu 545.000,00 €

3. Saldo minim de tresoreria: 50.000,00 €.
4. L'empresa reparteix dividends per valor de 10.000,00 € mensualment per diferit

5. L’estoc de mercaderies (per a possibles problemes en el subministrament) es pretén que
sigui igual al 105,00% del mes segiient.

6. Les pantalles es compren a un preu de 112,00 € i es paguen a 30 dies.



CC-BY-NC-ND e PID_00205268 93

La gesti6 pressupostaria

7. El cobrament de les vendes tenen la distribuci6 seglient:

50,00% al comptat ja que s6n comergos al detall
30,00% a 30 dies 0,6
20,00% a 60 dies 0,4

8. Despeses d’estructura mensuals

Lloguer magatzem + oficines 3.000,00 €
Reparacié i conservacié 1.000,00 €
Segur 100,00 €
Altres despeses d’explotacié 2.000,00 €
Sous i salaris 50.000,00 €
Seguretat Social 15.000,00 €
Amortitzacio 5.000,00 €

9. L’asseguranca es liquida integrament durant el mes de gener de I'any en curs.

10. Al mes de juny I'empresa té previst fer una inversié de 150.000,00 € per renovar part de
la flota de vehicles encarregats de la distribucio6.

11. El departament de vendes esta especialment actiu en les campanyes d’estiu i hivern.

Estructura de despesa mensual del departament

Sous i salaris 12.000,00 €

Seguretat Social 3.600,00 €

5.000,00 € durant els mesos d’abril i maig es contracten 2

Comercials puntuals free-lance a 2.500 € cadascun

Estructura 1.800,00 €

12. La ma d’obra utilitzada per al procés d’entrada, emmagatzematge i distribucio és la se-
glient:

Sous i salaris 15.000,00 €

Seguretat Social 4.500,00 €

Quan 'entrada de producte al magatzem és superior a 5.000 unitats, es contracta el servei a
una ETT, de la manera segtient:

Cada treballador per ETT 800,00 € mensuals

Es paga el mes que fan el servei

13. Despeses indirectes de produccio:

80% de la nau es destina
Lloguer nau 36.000,00 € | integrament a activitats de
produccié
Asseguranca 5.000,00 € | anuals que es paguen al gener
Personal manteniment 1.500,00 €
Seguretat Social 450,00 €
Es preveu un estoc final de 153.100 €
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2) Pressupostos

Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol
Unitats 2.000,00 3.000,00 4.000,00 5.000,00 6.000,00 7.000,00 5.000,00
Preu 160,00 160,00 160,00 160,00 160,00 160,00 160,00
Total vendes 320.000,00 480.000,00 640.000,00 800.000,00 960.000,00 | 1.120.000,00 800.000,00
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost Setembre
Total vendes | 320.000,00 | 480.000,00 | 640.000,00 | 800.000,00 | 960.000,00 | 1.120.000,00
Al comptat 160.000,00 | 240.000,00 | 320.000,00 | 400.000,00 | 480.000,00 | 560.000,00 0,00
A 30 dies 96.000,00 | 144.000,00 | 192.000,00 | 240.000,00 | 288.000,00 | 336.000,00 0,00
A 60 dies 64.000,00 | 96.000,00 | 128.000,00 | 160.000,00 | 192.000,00 | 224.000,00 0,00
Ingressos 160.000,00 | 240.000,00 | 320.000,00 | 400.000,00 | 480.000,00 | 560.000,00
96.000,00 | 144.000,00 | 192.000,00 | 240.000,00 | 288.000,00 | 336.000,00
64.000,00 | 96.000,00 | 128.000,00| 160.000,00 | 192.000,00 | 224.000,00
-crc(:lg?laments 160.000,00 | 336.000,00 | 528.000,00 | 688.000,00 | 848.000,00 | 1.008.000,00 | 528.000,00 | 224.000,00 0,00
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost | Setembre
Sous i salaris 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00
Seguretat Social 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00
Comercials 5.000,00  5.000,00
puntuals
Estructura 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00
Total despeses 17.400,00 | 17.400,00 | 17.400,00 | 22.400,00 | 22.400,00 | 17.400,00 | 17.400,00
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost Setembre
Al comptat 13.800,00 | 13.800,00 | 13.800,00 | 18.800,00 | 18.800,00 | 13.800,00 0,00
Mes vengut 3.600,00 | 3.600,00 | 3.600,00  3.600,00  3.600,00 | 3.600,00 | 3.600,00
Total 13.800,00 | 17.400,00 | 17.400,00 | 22.400,00 | 22.400,00 | 17.400,00 | 3.600,00 | 3.600,00
pagaments
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost | Setembre
Vendes 2.000,00 | 3.000,00 | 4.000,00 | 5.000,00| 6.000,00| 7.000,00 5.000,00
Existencies finals 3.150,00 | 4.200,00 | 5.250,00 | 6.300,00 | 7.350,00  5.250,00 500,00
iEr:‘i'CSit;;‘c'es 937,50 | 3.150,00  4.200,00  5.250,00 | 6.300,00  7.350,00 | 5.250,00
Compres 4.212,50 | 4.050,00 | 5.050,00  6.050,00 | 7.050,00 | 4.900,00 250,00
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost Setembre
Unitats 4.212,50 4.050,00 5.050,00 6.050,00 7.050,00 4.900,00 250,00 0,00 0,00
Preu 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00
Total compres |471.800,00 | 453.600,00 | 565.600,00 | 677.600,00 | 789.600,00 | 548.800,00 | 28.000,00
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Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost Setembre
Total compres | 471.800,00 | 453.600,00 | 565.600,00 | 677.600,00 | 789.600,00 | 548.800,00 | 28.000,00
A 30 dies 471.800,00 | 453.600,00 | 565.600,00 | 677.600,00 | 789.600,00 | 548.800,00 28.000,00
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost Setembre
Unitats 4.212,50| 4.050,00 5.050,00 6.050,00| 7.050,00  4.900,00
Sous i salaris 15.000,00 | 15.000,00| 15.000,00| 15.000,00| 15.000,00| 15.000,00
Seguretat Social | 4.500,00| 4.500,00 4.500,00  4.500,00| 4.500,00 4.500,00  4.500,00
Personal ETT 800,00 800,00 800,00
Total ma d’obra | 19.500,00 | 19.500,00| 20.300,00 | 20.300,00| 20.300,00 19.500,00
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost Setembre
Pagaments al 15.000,00 | 15.000,00 | 15.800,00  15.800,00 | 15.800,00 | 15.000,00
comptat
A 30 dies 4.500,00 | 4.500,00  4.500,00 | 4.500,00  4.500,00  4.500,00
Total pagaments | 15.000,00 | 19.500,00 | 20.300,00 | 20.300,00 | 20.300,00 | 19.500,00 | 4.500,00
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost Setembre
Lloguer 2.400,00| 2.400,00| 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00| 2.400,00
magatzem
Asseguranca 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67
Personal 1.500,00 | 1.500,00  1.500,00  1.500,00  1.500,00| 1.500,00| 1.500,00
manteniment
Seguretat Social 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00
Total despeses 4.766,67 | 4.766,67 | 4.766,67 | 4.766,67 | 4.766,67 | 4.766,67 | 4.766,67
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost
Pagaments al 3.900,00 | 3.900,00 3.900,00  3.900,00 3.900,00 |  3.900,00
comptat
ngame”“ a30 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00
Pagament 5.000,00
asseguranga
Total pagaments 8.900,00 | 4.350,00 | 4.350,00| 4.350,00 | 4.350,00| 4.350,00 450,00
Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost
Lloguer oficines 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00
Reparacié i 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
conservacio
Asseguranca 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
fj‘,'t’es despeses 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00
explotaci6é
Sous i salaris 50.000,00 | 50.000,00 | 50.000,00 | 50.000,00  50.000,00  50.000,00 | 50.000,00
Seguretat Social | 15.000,00 | 15.000,00 | 15.000,00  15.000,00  15.000,00 | 15.000,00 | 15.000,00
Amortitzacié 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00
Total despeses 73.700,00 | 73.700,00 = 73.700,00 | 73.700,00 | 73.700,00 | 73.700,00 | 73.700,00
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Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost

Eg%a;::{‘tsa' 53.600,00 53.600,00 | 53.600,00 | 53.600,00 53.600,00 | 53.600,00

Pagaments a 30 15.000,00 | 15.000,00 | 15.000,00 | 15.000,00  15.000,00 | 15.000,00

dies

Pagament 1.200,00

asseguranca

Total 54.800,00 68.600,00 68.600,00 68.600,00 68.600,00 68.600,00 15.000,00
pagaments

3) Perdues i guanys pressupostats

Gener Febrer Marg Abril Maig Juny Total

Vendes 320.000,00 | 480.000,00 |  640.000,00 | 800.000,00 |  960.000,00 | 1.120.000,00 | 4.320.000,00
Despeses 17.400,00 17.400,00 17.400,00 22.400,00 22.400,00 17.400,00 | 114.400,00
comercials
’g’:gffjfc'féde 471.800,00 |  453.600,00 |  565.600,00  677.600,00  789.600,00  548.800,00 | 3.507.000,00
Ma d’obra 19.500,00 19.500,00 20.300,00 20.300,00 20.300,00 19.500,00 |  119.400,00
Costos
indirectes de 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 28.600,00
produccié
I';’:Z:,?set brut _193.466,67 = —15.266,67 31.933,33 74.933,33 | 122.933,33| 529.533,33  550.600,00
b 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 | 442.200,00
d’estructura
3?""'“‘“ abans | _567166,67 -88.966,67 -41.766,67 1.23333 |  49.23333 |  455.833,33  108.400,00

impostos

4) Previsio de tresoreria

Gener Febrer Marg Abril Maig Juny

Saldo inicial

b 50.000,00
ancs

Clients pendents

150.000,00| 100.000,00
balang

g:ﬁgﬁsp%i?de”ts 160.000,00| 336.000,00 528.000,00| 688.000,00| 848.000,00| 1.008.000,00| 528.000,00| 224.000,00

Total 360.000,00 436.000,00 528.000,00 688.000,00| 848.000,00| 1.008.000,00
cobraments

Proveidors 150.000,00

pendents balang

Proveidors

pendents 0,00 471.800,00| 453.600,00| 565.600,00| 677.600,00  789.600,00 548.800,00
pressupost

Despeses 13.800,00| 17.400,00| 17.400,00| 22.400,00| 22.400,00  17.400,00

comercials
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Gener Febrer Marg Abril Maig Juny
Ma d’obra 15.000,00| 19.500,00| 20.300,00| 20.300,00| 20.300,00  19.500,00
Gostos indirectes | g 90000 4.350,00|  4.350,00  4.350,00| 4.350,00  4.350,00
e produccié

Despeses 54.800,00  68.600,00  68.600,00  68.600,00 68.600,00  68.600,00
d'estructura

Total 242.500,00 581.650,00| 564.250,00 681.250,00| 793.250,00| 899.450,00
pagaments

saldo final 117.500,00 | —145.650,00 —-36.250,00 6.750,00| 54.750,00 108.550,00
Saldo final 117.500,00 -28.150,00 —-64.400,00 —57.650,00| -2.900,00 105.650,00
acumulat

5) Balanc previsional

Patrimoni
Actiu Saldo inicial Saldo final net + Saldo inicial Saldo final
passiu
Actiu no Patrimoni
corrent 95.000,00 € 65.000,00 € net 320.000,00 € 428.400,00
Immobilitzat | 450 000,00 € 120.000,00 € FoNs 234.000,00 € 234.000,00
material e et propis et et
Amortitzacions Resultat
immobilitzat -25.000,00 € -30.000,00 € -55.000,00 € exercici 86.000,00 €| 108.400,00 194.400,00
material
Actiu corrent 450.000,00 € 1.010.750,00 €
Passiu no
corrent 50.000,00 € 50.000,00
Existencies
producte 150.000,00 € -150.000,00 €| 153.100,00 €| 153.100,00 €
acabat
Deutors Deutes a
> 250.000,00 €| -250.000,00 €| 752.000,00 € 752.000,00 € llarg 50.000,00 € 50.000,00
comercials termini
Efectius i altres
liquids 50.000,00 €| -50.000,00 €| 105.650,00 € 105.650,00 €
equivalents
Passiu
corrent 175.000,00 € 597.350,00
Proveidors | 150-000,00 €| -150.000,00 | 548.800,00 548.800,00
Altres
creditors 25.000,00 € 0,00 23.550,00 48.550,00
Total
Total actiu 545.000,00 € 1.075.750,00 €| patrimoni 545.000,00 € 1.075.750,00

net i passiu







