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Introduccion

El presupuesto es una de las técnicas de gestion mas utilizada por las empresas
y, en este sentido, constituye una herramienta indispensable para la gestion
estratégica de la empresa. Por ello, una vez estudiado el contenido y significa-
do de los distintos estados financieros, y analizadas las principales técnicas de
calculo de costes, es el momento de aplicar los conocimientos adquiridos para
realizar proyecciones econ6émicas del futuro inmediato de la empresa.

Partiendo de la premisa de que toda prevision incluye un componente de
planificacion y otro de control, el m6dulo empieza situando el presupuesto
dentro del marco genérico de la planificacion estratégica de la empresa para,
posteriormente, conocer las técnicas de su elaboracién que culminan en la
obtencién de un balance y una cuenta de pérdidas y ganancias presupuesta-
dos. A estos estados se le afiade uno nuevo, el presupuesto de tesoreria, el cual,
desplazando el principio del devengo por el de caja, refleja el calendario de
cobros y pagos asociados a los ingresos y gastos previamente planificados.

Una vez analizada la vertiente de planificacion del presupuesto, se procedera
a estudiar su utilidad como herramienta de control, y, en este sentido, se pro-
fundizard en las técnicas de calculo de desviaciones introducidas en el médulo
anterior, y se analizardn los aspectos a tener en cuenta en su andlisis e inter-

pretacion.

Finalmente, se concluye el médulo introduciendo el cuadro de mando inte-
gral como herramienta de gestién que comunica una estrategia a través de un

conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros.
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Objetivos

Los objetivos que se pretenden alcanzar, con el estudio del presente modulo,
son:

1. Ubicar la relevancia del presupuesto dentro del conjunto de acciones que
conforman lo que se denomina la planificacion estratégica de la empresa.

2. Conocer los distintos tipos y técnicas de elaboracién de los presupuestos,

asi como las ventajas y limitaciones asociados a cada uno de ellos.

3. Entender las etapas que se suceden en la elaboracién de un presupuesto y
ser capaces de obtener unos estados financieros presupuestados, a partir de
unas estimaciones de ingresos y gastos futuros.

4. Saber aplicar la capacidad de control del presupuesto, a partir del calculo e
interpretacion de las desviaciones que surgen de comparar prevision y rea-
lidad.

5. Conocer qué es un cuadro de mando integral y cudl es su aportacion a la
gestion estratégica de las organizaciones.
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1. La gestion presupuestaria en el contexto
de la planificacion estratégica

En los médulos analizados hasta el momento hemos trabajado, fundamental-
mente, con datos historicos observando hechos pasados, ya sea desde una
perspectiva financiera, determinando la bondad de los estados financieros,
como desde una perspectiva analitica, calculando el coste de los productos o
servicios obtenidos y vendidos. Llegados a este punto, en el médulo que se de-
sarrolla a continuacién, centramos nuestro analisis en los hechos futuros y, en
este sentido, el control presupuestario constituye la principal herramienta

cuantitativa de gestion.

1.1. Estrategia y presupuesto

En el entorno competitivo actual, uno de los factores de éxito de cualquier
proyecto empresarial radica en el desarrollo de una correcta planificacion es-
tratégica del mismo. El plan estratégico engloba un conjunto de elementos
que van a permitir marcar las directrices generales y lineas de actuacioén con-

cretas en un periodo de tiempo determinado.

Los componentes que van a definir un plan estratégico completo son los que

se muestran a continuacion:

Componentes Concepto
Definir la misién de la empresa Descripcién del propésito fundamental
{Quiénes somos? de una empresa

Fijar objetivos o
) ) Enumerar todos los objetivos a alcanzar
{Qué vamos a conseguir?

Describir las estrategias Analizar las posibles estrategias
para conseguir los objetivos y determinar cudles de ellas sirven
¢{Como lo vamos a conseguir? para conseguir los objetivos

Cuantificar las estrategias elegidas

B ltad b ) obteniendo los estados financieros
{Qué resultado vamos a obtener? correspondientes

Confeccionar el presupuesto

Completando la secuencia anterior, el presupuesto es la expresion cuantitativa
formal de los objetivos que se propone alcanzar la direccion de una empresa
en un periodo. Por lo tanto, no se debe confundir presupuesto con plan estra-
tégico, ya que este altimo constituye un marco de actuacién mucho mas am-
plio en el que se insiere el presupuesto como culminacién del proceso de

planificacion estratégica.
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Un presupuesto es un plan, integrado y coordinado, que se expresa en
términos financieros, respecto de las operaciones y recursos que forman
parte de una empresa para un periodo determinado, con el fin de lograr
los objetivos fijados por la direccion.

Una vez concretado qué es un presupuesto dentro del contexto de la politica
estratégica de la empresa, podemos acabar de delimitar el mismo concretando
lo que un presupuesto no es:

¢ Inamovible. Siempre que el contexto estratégico varie sustancialmente, un

presupuesto puede y debe cambiarse.

e Un simple registro de los gastos e ingresos del tltimo afio con un % de in-
cremento afiadido para cubrir inflacién y otros. El presupuesto debe ser el
reflejo de unos objetivos estratégicos.

¢ Un documento anual elaborado por el departamento financiero. El pre-
supuesto es un documento vivo que debe ser periédicamente analizado y
discutido por representantes de todo el organigrama de la compaiiia.

¢ Un cuadro optimista e irreal de la evolucion del negocio. Debe elaborarse
teniendo en cuenta el contexto econémico en el que se desenvuelve.

1.2. La planificacion y el control

Ya hemos indicado, al introducir el médulo, que bajo el nombre genérico de
gestion presupuestaria se incluyen dos actividades bien diferenciadas entre si:
la planificacion y el control. Si bien ambos conceptos se suelen confundir, en
realidad estan situados como dos componentes bien diferenciados de la ges-
tion presupuestaria.

Gestion presupuestaria

Planificacion Control

¢ La planificacion: supone tomar decisiones por adelantado; esto incluye el
establecimiento de objetivos futuros y la elaboracion de las previsiones ne-

cesarias para alcanzar estos objetivos.

¢ El control: comprende las acciones llevadas a cabo por los directivos, con
el fin de evaluar y corregir la evolucién real de la actividad para alcanzar
los objetivos establecidos en la planificacion anterior.

Ambos conceptos estdn intimamente relacionados, ya que resulta evidente
que de poco sirve planificar si, posteriormente, no se controla la ejecucion de
lo previsto, y de poco sirve controlar si no se define previamente qué se quiere
lograr con la actividad realizada.
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1.2.1. Ventajas y limitaciones de la gestion presupuestaria

Para establecer cudles son las ventajas de implantar un sistema de gestion pre-

supuestaria, deberiamos plantearnos la siguiente pregunta:

(Por qué es importante para una organizacion, proyecto o departamento te-
ner un presupuesto? Entre otras, podemos destacar las siguientes respuestas:

e La elaboracion de un presupuesto obliga a los directivos de la empresa a
pensar en el futuro.

e Sien la elaboracion del presupuesto participan los responsables de las dis-
tintas areas de la empresa, supone una valiosa herramienta de coordina-

cién interdepartamental.

e Constituye el mejor marco de referencia para una posterior evaluacion del

rendimiento de la organizacion.

e Supone un mecanismo para comunicar y hacer participe al resto de la or-

ganizacion de los objetivos estratégicos de la empresa.

e Conforma el marco de referencia ideal para la motivacion de los empleados

y, a su vez, para definir mecanismos de retribucion a los mismos.

En definitiva, la elaboracion de un presupuesto que busque el consenso de los
distintos departamentos de la empresa supone la alineacién de toda la orga-

nizacién en torno a unos objetivos comunes.

A pesar de lo anterior, todo presupuesto incorpora un conjunto de limitacio-

nes que no debemos olvidar:

Estan basados en estimaciones que pueden o no cumplirse.

¢ Sino se reajustan a las variaciones producidas en las hipotesis que condi-
cionaron su estructura y cuantificaciéon, pueden quedar en poco tiempo
obsoletos.

e Suejecucion no es automatica; se necesita que personal relevante de la em-

presa comprenda su importancia y lidere su ejecucion.

¢ FEsun instrumento que debe ayudar a la gestién del negocio y no entrar en
competencia con ella. En este sentido, el presupuesto no puede suponer

una barrera a nuevas iniciativas.

A continuacidn, y dentro del contexto de la gestion presupuestaria, estudia-
remos no so6lo las técnicas y mecanismos utilizados para la confeccion del
presupuesto, sino también los instrumentos concebidos para su control.
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2. Técnicas presupuestarias

Existen distintas técnicas o mecanismos para elaborar un presupuesto, las cua-
les estan intimamente relacionadas con la propia concepcion del mismo, asi
como con la propia realidad a presupuestar. Asi, segiin la actividad desarrolla-
da, podemos tener presupuestos por tareas, por programas, por productos, etc.

A continuacion, pasamos a destacar dos técnicas presupuestarias que se situa-
rian en los extremos de un doble eje que mediria la complejidad y la fiabilidad
de los datos calculados.

Presupuesto

base cero
Complejidad
Presupuestos
incrementales

Fiabilidad

2.1. Los presupuestos incrementales

Bajo esta técnica simple de presupuestacion, las cifras se basan en los gastos
reales del aflo anterior, con un porcentaje afladido ya sea por incremento de

las ventas previsto, por el aumento de la inflaciéon del préximo afio, etc.

Es facil imaginar la poca utilidad que tiene esta técnica dentro de un contexto
estratégico, ya que:

e No contempla ninguno de los componentes del plan estratégico.
¢ Los objetivos quedan ocultos en los gastos.
¢ No permite evaluar ni medir eficiencia.

¢ Se diluyen las responsabilidades.

Si bien es un método sencillo que ahorra tiempo, supone un modo “perezoso”
y poco preciso a la hora de determinar objetivos futuros.

Por los motivos expuestos, esta técnica so6lo se puede considerar apropiada
para organizaciones en las que las actividades desempefiadas varian muy po-
co. En la actualidad, muy pocas organizaciones o proyectos dindmicos son tan
estables para que esta técnica llegue a funcionarles de manera satisfactoria.
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Elaboracion de un presupuesto siguiendo una técnica incremental

A continuacién, mostramos un ejemplo muy simple de elaboracién de un presupuesto
siguiendo una técnica incremental:

Las cifras del ejercicio N+1 se calculan afladiendo, a las cifras del afio N, los porcentajes
de incremento previstos. Asi, por ejemplo, la cifra de sueldos y salarios del afio N+1 se
obtiene de anadir, a 66.155, un 4% de aumento: 66.155 x 1,04 = 68.801.

Concepto Afio N % Incr. Afio N+1
Ventas 462.520 8% 499.522
Coste ventas 302.450 6% 320.597
Margen bruto 160.070 178.925
Sueldos y salarios 66.155 4% 68.801
Servicios exteriores 54.210 4% 56.378
Amortizacion 18.745 0% 18.745
Gastos financieros 6.185 2% 6.309
Resultado 14.775 28.692

Como se puede apreciar, esta practica se basa en datos historicos para construir datos pre-
vistos, lo cual supone trasladar a futuro todas las ineficiencias pasadas.

2.2. Los presupuestos base cero (PBC)

Como contraposicion a la técnica anterior, en los PBC las cifras pasadas no se uti-

lizan como punto de partida. El proceso presupuestario, en este caso, empieza a

partir de cero con las actividades propuestas para el afio. Cada responsable debe es-

tablecer detalladamente su presupuesto de gastos a partir del primer euro, justifi-

cando razonadamente la necesidad y conveniencia de cada partida presupuestaria.

El resultado es un presupuesto mas detallado y preciso, aunque su preparacion

requiere mas tiempo y energia. A continuacién, pasamos a destacar cuéles son

las consecuencias de su utilizacion:

L

No se basa en el nivel de gastos de afios anteriores lo que nos
revela la ineficacia de muchos gastos encasillados en la empresa de
forma rutinaria.

No centra su atencién exclusivamente en cuanto debemos gastar,
sino por qué debemos gastar y si esta forma de gastar es la mejor, lo
que obliga a cada directivo a ser analitico y creativo.

l

No esta orientado a lo estrictamente funcional (departamentos o
secciones), sino que esta enfocado y ligado a las acciones
estratégicas previstas en el plan estratégico.

Evita practicas poco recomendables como la de hinchar los
presupuestos esperando recortes posteriores.

Pone de manifiesto la capacidad de innovacién y gestion de los
responsables de la compaiifa, los cuales deberan justificar sus
propias estimaciones.

e N N

Proporciona un sistema de control claro y eficaz ya que cada unidad
de decisién debera aportar junto con el presupuesto su estandar de
eficiencia, es decir su mecanismo de control.
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Esta técnica que conlleva un proceso de elaboracién mas largo y complejo es
esencial para nuevas organizaciones y proyectos, y quiza sea también la mejor
via de trabajo para una organizacion dindmica y activa en la aceptacion de

nuevos retos.

La secuencia logica para una presupuestacion en base cero es:

1) Definir los objetivos a alcanzar con el PBC.

2) Identificar y analizar los bloques o paquetes de decision. El bloque de deci-
sion es un documento que identifica una actividad o una operacién de forma
concreta. De cada bloque es necesario conocer los costes derivados y los bene-
ficios obtenidos.

3) Evaluar y categorizar todos los paquetes de decision por medio de un estu-
dio de coste-beneficio o en forma subjetiva. Se ordenarén las distintas alterna-
tivas por prioridades, y se seleccionard la alternativa 6ptima teniendo en
cuenta la productividad alcanzada, o bien el ahorro obtenido.

4) Asignar los recursos conforme a los dos puntos anteriores.
Por ejemplo, si queremos reducir el volumen de impagados, podemos consi-

derar varios bloques de decision: incrementar esfuerzos de vendedores, forma-

cién de cobradores, mejora del sistema de cobro.

Ejemplo de aplicacion

La empresa PREVIST ha elaborado los siguientes presupuestos para el afio siguiente:

Ejemplo adaptado de J.
Alvarez Lopez. Planificacion

Concepto Total Producto A Producto B de la empresa y control
integrado de gestion

Ventas 1.200.000 400.000 800.000 (pag. 280-282).

Costes directos de produccién 800.000 240.000 560.000

Margen industrial 400.000 160.000 240.000

Costes directos comerciales 140.000 60.000 80.000

Margen comercial 260.000 100.000 160.000

Costes de estructura 270.000

Resultado -10.000

A la vista de los resultados previstos, los altos directivos de la compariia se re-
anen con el fin de estudiar cdbmo mejorar las previsiones:

1) La direcciéon comercial plantea la posibilidad de aumentar las ventas, si bien
esta opcidén queda descartada por los siguientes motivos:

e Las ventas ya se han incrementado un 15% al afio anterior, llegando al
techo que ofrece el mercado.

e FEl precio de venta también se ha incrementado al maximo de lo que per-
mite la competencia del sector.
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e No se puede mejorar la composicion de ventas (el producto A es el mas
rentable) debido a que esta empresa estd supeditada a cinco clientes que

utilizan sus productos y no puede variar la combinacion.

2) Ante la imposibilidad de aumentar los ingresos, se estudia la posibilidad de

reducir costes. En este sentido, se plantean dos posibilidades:

¢ Disminuir los costes directos. Los costes unitarios de los productos han

sido calculados con gran precisién y no es posible reducirlos.

e Disminuir los costes indirectos. Se ha estimado un aumento del 15% respec-
to el ejercicio anterior, sin estudiar de forma pormenorizada las distintas

partidas que lo componen.

Se decide aplicar el PBC con el objetivo de mejorar el resultado. Asi, teniendo
en cuenta el desglose de los gastos de estructura que se muestra a continua-

cion, se decide analizar con profundidad el capitulo de gastos de personal.

Concepto Importe € %
Personal 176.000 65
Mantenimiento 27.000 10
Limpieza 13.500 5
Servicios de asesoria 32.400 12
Amortizaciones 18.900 7
Otros 2.200 1
Total 270.000 100

En este sentido, se decide estudiar dos alternativas:

a) Jubilaciones
b) Reciclaje del personal en ocupaciones mas lucrativas

Después de establecer los paquetes de decision y ordenarlos por el ahorro de
costes, se llega, con la participacién de todos los interesados, a las siguientes

conclusiones:

a) Reduccion del personal por jubilacién voluntaria: 16.000 euros

b) El 50% del personal restante se va a dedicar a otras funciones, de acuerdo

con su formacién y aspiraciones:

e Sesuprime el coste fijo de la asesoria, ya que realmente se hacen muy pocas
consultas. Un empleado licenciado en derecho asume la gestion de las con-
sultas que se pagaran de forma individualizada. Se prevé un gasto por consul-

tas individuales de 10.000 euros.
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¢ FEl mantenimiento externo se suprime y se decide aplicar un programa de
mantenimiento preventivo desarrollado por empleados de la compaiiia.

e También se anula el servicio de limpieza externo, y se decide adquirir los
equipos necesarios para que dicho servicio sea asumido por personal propio.

e Los gastos varios se incrementan en 7.600 euros por la utilizacion de diversos

suministros.

e Las inversiones a asumir, para las funciones de mantenimiento y limpieza,
se elevan a 120.000 euros; su amortizacion se hara a cuatro afnos, a razéon

del 25% anual.

Como consecuencia de las decisiones anteriores, el presupuesto de gastos de
estructura, después de la aplicacion del PBC, sera:

Concepto Importe €
Personal 160.000
Servicios de asesoria 10.000
Amortizaciones (18.900 + 30.000) 48.900
Otros 9.800
Total 228.700

Lo que supone un ahorro final de 41.300 euros, que permite ofrecer un resultado

final de 31.300.

Concepto Total €

Ventas 1.200.000
Costes directos de produccién 800.000
Margen industrial 400.000
Costes directos comerciales 140.000
Margen comercial 260.000
Costes de estructura 228.700
Resultado 31.300

El PBC ha permitido reducir los gastos a nivel minimo, y revelar las cargas que

permanecen por razones meramente historicas o rutinarias y que no aportan

nada al resultado.
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3. El proceso presupuestario

El éxito de la elaboracién de un presupuesto depende de un conjunto de
requisitos. A continuacién, vamos a analizar cuales son estas condiciones
ineludibles que hardn que el presupuesto constituya una verdadera herramienta

de gestion.

e El presupuesto debe enmarcarse dentro de un proceso de planificacién
estratégica. Es dentro de este plan donde deben fijarse los objetivos que

después serviran de base para la elaboracion del presupuesto.

e La direccién debe ser quien lidere el proceso de planificacién estratégica.
Por lo tanto, ha de estar totalmente involucrada en la confeccién del

presupuesto, impulsando la colaboracion del resto de la organizacion.

e Debe existir un alto grado de participacion en la realizacién del presupuesto;
ello dara, como resultado, un mayor compromiso de todos los responsables

y del resto de personal.

e El presupuesto tiene que servir para aglutinar los esfuerzos realizados por

todas las personas implicadas para la consecucién de los objetivos.

e Todos los datos utilizados deben ser disefiados para que se puedan controlar

con posterioridad y sirvan de base para el analisis y la toma de decisiones.

e Fl disefio del presupuesto debe responder a la realidad de la empresa, con-
templando la clasificacion por centros, el nivel de detalle y agrupacion que
sea necesario para reflejar, convenientemente, la estructura de costes de la

empresa.

e (Cada partida del presupuesto ha de contener datos cuantitativos y cualita-

tivos suficientes para su control posterior.

e La gestion presupuestaria tiene que prever un calendario de revision periddica.

e FEl proceso de elaboracién del presupuesto debe realizarse con la antelacion

suficiente y con el maximo de informacion.

La asuncion previa de estos requisitos que incluyen la implicacion, la participa-
cion, el disefio, la rigurosidad y la eficacia, entre otros, son la garantia de que del

proceso de presupuestacion surja un documento tutil para la organizacion.
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3.1. Etapas en la elaboracion de un presupuesto

El proceso de planificacion presupuestaria de la empresa puede variar, depen-
diendo del tipo de organizaciéon de que se trate; sin embargo, con caracter
general, se puede afirmar que consiste en un proceso secuencial integrado por

las siguientes etapas:

1) La direccion de la organizacion debe definir las directrices estratégicas ge-
nerales y transmitirlas a los responsables de la preparacion de los presupues-
tos de cada area o departamento. La direccion de la organizacion es la
responsable de transmitir a cada area de actividad las instrucciones generales,
para que éstas puedan diseflar sus planes, programas y presupuestos. Las di-
rectrices fijadas a cada area de responsabilidad estardn en consonancia con

la planificacion estratégica y las politicas generales de la empresa.

2) Elaboracién de planes, programas y presupuestos. A partir de las directrices
recibidas, cada responsable debe elaborar el presupuesto, considerando las distin-

tas acciones que deben emprender para poder cumplir los objetivos marcados.

3) Negociacion de los presupuestos. La negociacién es un proceso que va de
abajo arriba, en donde, a través de fases iterativas sucesivas, cada uno de los
niveles jerdrquicos consolida los distintos planes, programas y presupuestos

aceptados en los niveles anteriores.

4) Coordinacién de los presupuestos y obtencion del primer presupuesto pro-
visional. A través de este proceso, se comprueba la coherencia de cada uno de
los planes y programas, con el fin de introducir, si fuera necesario, modifica-

ciones para alcanzar el adecuado equilibrio entre las distintas areas.

5) Aprobacion de los presupuestos. La aprobacién por parte de la direccion ge-
neral de las previsiones que han ido realizando los distintos responsables, su-
pone evaluar los objetivos que pretende alcanzar la entidad a corto plazo, asi
como los resultados previstos a partir de la actividad que se va a desarrollar.

6) Seguimiento y actualizacion de los presupuestos. Una vez aprobado el pre-
supuesto, es necesario llevar a cabo un control de la evolucion de cada una de
las variables que lo han configurado, y proceder a comparar la realidad con las
previsiones. Ello permitird corregir las situaciones y actuaciones desfavorables,
y fijar las nuevas previsiones que pudieran derivarse del nuevo contexto.

Los presupuestos asi elaborados sirven de medio de comunicacién de
los planes de toda la organizacién, proporcionando las bases que permi-
tirdn evaluar la actuacion de los distintos segmentos, o areas de activi-
dad de la empresa y de la gerencia. El proceso culmina con el control
presupuestario, mediante el cual se evalta el resultado de las acciones
emprendidas permitiendo, a su vez, establecer un proceso de ajuste que
posibilite la fijacion de nuevos objetivos.
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A continuacién, mostramos un esquema de lo que supone implantar un
proceso de gestion presupuestaria que -no debemos olvidarlo- se compone

de planificacién y control.

1. Definicion de las lineas estratégicas por
parte de la direccién.

2. Elaboracién de presupuestos parciales por
los responsables de la organizacién.

3. Negociacién de los presupuestos entre
responsables y direccion.

4. Obtencién del primer presupuesto provisional.

5. Revisién y aprobacién presupuesto definitivo.

6. Seguimiento y actualizacion del presupuesto.

3.2. Tipos de presupuestos

Ahora, se muestra una clasificaciéon de los presupuestos que, sin pretender ser
exhaustiva, destaca las posibles perspectivas a considerar en la confeccién de

los documentos:

1) Segun la flexibilidad

a) Los presupuestos rigidos, estaticos, fijos o asignados. Se elaboran para un El modelo de costes full cost se ha

. i P . . tratado en el subapartado 4.3.1
solo nivel de actividad. Una vez alcanzado éste, no se permiten los ajustes re- del modulo didactico “Contabilidad
y gestion de costes”.

queridos por las variaciones que sucedan. Se trata, por tanto, de un presupues-
to donde no se distinguen costes fijos y variables y que, por lo tanto, tiene su

origen en un modelo de costes full cost.

Asi pues, cualquier variacion en el nivel de actividad originar4 un conjunto de

desviaciones.
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Este seria el caso de una empresa que elaborara un determinado presupuesto, estimando
una prevision de produccién de 10.000 unidades. Si, finalmente, la produccién es de
8.000 unidades, los gastos e ingresos presentaran desviaciones por el simple hecho de no
coincidir la actividad real con la prevista.
b) Los presupuestos flexibles o variables. Se elaboran para diferentes niveles
de actividad y pueden adaptarse a las circunstancias que surjan en cualquier
momento. Por lo tanto, muestran los ingresos, costes y gastos ajustados al ta-
mafio de operaciones productivas o comerciales. Con los conocimientos ad-
quiridos en el médulo anterior, podemos intuir que este tipo de presupuesto
requerira una distincién entre costes fijos y variables, para asi poder actualizar
el mismo con el nivel de produccion realmente alcanzado. Es, por lo tanto, un

presupuesto compatible con una estructura de costes direct cost.

Asi, estos presupuestos evitan la rigidez del presupuesto estatico que supone
un nivel fijo de actividad, transforméandolo en un instrumento dindmico que
permite conocer el impacto sobre los resultados pronosticados de cada volu-

men de actividad real.

2) Segun el periodo que cubran

La determinacion del lapso que abarcaran los presupuestos dependera del tipo
de operaciones que realice la empresa, y de la mayor o menor exactitud y de-
talle que se desee. Cuanto mayor sea el horizonte temporal, mayor riesgo hay

de imprecision en la prevision:

a) A corto plazo: son los presupuestos que se planifican para cubrir un ciclo

de operacidn; éstos suelen abarcar un afio o menos.

b) A largo plazo: con un horizonte temporal superior a un ejercicio, en este
ambito se ubican los planes de desarrollo del estado y de las grandes empresas,
las cuales adoptan este presupuesto cuando emprenden proyectos de inversion
en actualizacion tecnologica, ampliacion de la capacidad instalada, integra-

cién de intereses de los accionistas y expansion de los mercados.

Ambos tipos de presupuestos son Ttiles, ya que es importante para los directi-
vos tener de antemano una perspectiva de los planes del negocio para un pe-
riodo suficientemente largo; dicha perspectiva no se concibe sin la
formulacién de presupuestos para periodos cortos, con programas detallados

para el periodo inmediato siguiente.

3) Segun el sector de economia

a) Publico. Son aquellos que realizan los gobiernos, estados, etc., para contro-
lar las finanzas de sus diferentes departamentos. En este escenario, estos pre-
supuestos deben contemplar los planes, las politicas, los programas, los

proyectos, las estrategias y los objetivos del Estado. Actualmente, son el medio

La estructura de costes direct cost se ha
tratado en el subapartado 4.3.2

del médulo didactico “Contabilidad

y gestion de costes”.

Horizontes temporales

Si bien se suelen fijar unos ho-
rizontes temporales de tres a
cinco anos, en determinadas
ocasiones, como puede ser la
previsién de grandes inversio-
nes o la aceptacion de determi-
nados contratos o
concesiones, es aconsejable
realizar previsiones

a mas largo plazo.
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mas efectivo de control del gasto publico y, en ellos, se contemplan las dife-

rentes alternativas de asignacién de recursos para gastos e inversiones.

b) Privado. Son los presupuestos que utilizan el resto de organizaciones como

instrumento de su administracion.

4) Segan el campo de aplicabilidad en la empresa

a) Presupuesto maestro, general o global. Es un compendio de todos los pla-
nes y objetivos de la empresa para un ejercicio econémico proximo, normal-

mente un ano.

Asi concebido, el presupuesto general consiste en la agrupacion de las
lineas de actuacion que han sido previamente presupuestadas en las
distintas parcelas de actividad de la empresa, y su elaboracion se rea-

liza siguiendo las etapas comentadas anteriormente.

Este proceso, como veremos mas adelante con el desarrollo de un caso practi-
co, culmina con la elaboracion de los estados financieros que van a recoger de
manera global las estimaciones previamente realizadas. La presentacion y con-
tenido de estos estados, balance y cuenta de pérdidas y ganancias, es similar a
la de los estados financieros formulados por las empresas al final del ejercicio
econdémico y que ya hemos analizado en mo6dulos anteriores, con la Ginica di-

ferencia de que, en este contexto, las cifras son prospectivas.

Para poder llegar a la presentacion de los estados financieros, debera desarro-
llarse previamente un conjunto de lo que se podria denominar presupuestos

intermedios, que pueden agruparse en dos grandes areas:

b) Presupuestos operativos: hacen referencia, principalmente, al area de co-
mercializacion, produccién y a los gastos de gestion, los cuales suelen abarcar
un ejercicio econdémico (un afio), si bien en algunos casos puede resultar acon-
sejable referenciarlos a otra subdivisién temporal tal como: trimestre, semes-
tre, etc. Entre otros, los elementos que pueden integrar estos presupuestos

operativos son:

¢ Presupuesto de ventas

e Presupuesto de produccion

¢ Presupuesto de compras

¢ Presupuesto de gastos de venta

¢ Presupuesto de publicidad

e Presupuesto de investigacion y desarrollo

e Presupuesto de administracion
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En la lista de presupuestos operativos anterior, se sitda a la cabeza el presu-
puesto de ventas como punto de partida de todo el proceso de planificacion
posterior. Asi, la forma de plantear nuestros ingresos se erige como el punto
de partida que marca el contenido de los presupuestos posteriores, produc-
cién, compras, etc. Normalmente, y por su trascendencia en el proceso presu-
puestario, debemos obtener nuestra prevision de la manera mas realista
posible, pero también tenemos otras opciones presupuestarias que tendran en
cuenta algunos posibles condicionantes. Estos presupuestos con condicionan-
tes nos permitirdn estar preparados para posibles situaciones inesperadas.

Segtin la perspectiva adoptada, podemos distinguir entre las siguientes opciones:

e Un presupuesto de supervivencia: el minimo necesario para que la organi-

zacion o proyecto sobreviva y tenga un funcionamiento util.

¢ Un presupuesto garantizado: se construye en base a los ingresos garantiza-
dos en el momento en el que se planifica el presupuesto.

e Un presupuesto Optimo: parte de una cifra de ventas objetivo que nos per-

mitiria obtener un superavit de caja.

c) Presupuestos de inversiones: cuantifican las necesidades en bienes de capi-
tal, consecuencia de las decisiones tomadas dentro de la planificacion estraté-
gica. A partir de los presupuestos operativos y de inversiones, se determinara
el conjunto de cobros y pagos que configurardn el presupuesto de tesoreria,
para formular al final del proceso el balance de la situacion.
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4. Componentes del presupuesto global de la empresa

En la tipologia expuesta en el apartado anterior, hemos definido el presupues-
to maestro como el compendio de todos los planes y objetivos de la empresa

para un ejercicio econémico.

El presupuesto maestro es aquel documento que resume toda la infor-
macién econdémica y provisional de la empresa en un afo, valorada y
cuantificada.

Su obtencion es el resultado de completar un conjunto de etapas ya descritas

y supone, en definitiva, la integracion de los siguientes presupuestos parciales:
0. Presupuestos operativos

a. De ventas

b. De gastos comerciales

c. De produccién

d. De materiales de produccién

e. De mano de obra

f. De costes indirectos de produccién
g. De gastos de estructura

1. Cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada
2. Presupuestos de inversion
3. Prevision de tesoreria

4. Balance provisional

La secuencia y relacién existente entre los componentes anteriores es la que se

muestra en el esquema siguiente:

0. Presupuestos 2. Presupuestos de
operativos inversién

1. Cuenta de 3. Previsién de
explotacion tesoreria

4. Balance
previsional
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A su vez, los presupuestos operativos, tal y como enuncidbamos en una de las
clasificaciones anteriores, comprenden un conjunto de presupuestos parciales
que, teniendo como punto de partida el presupuesto de ventas, van desgra-
nando el conjunto de gastos e ingresos que configuraran la cuenta de pérdidas
y ganancias presupuestada.

Estos presupuestos, junto con las inversiones previstas, permitirdn obtener
unos estados financieros presupuestados que culminarén con la obtencién
del balance de situacion previsional. Un resumen maés detallado de la se-
cuencia de documentos que configuraran el presupuesto es el que se mues-

tra a continuacion.

Presupuesto de ventas

Presupuesto gastos
comerciales

Presupuesto de produccién

Presupuesto de materiales

de prod. Presupuestos

operativos

Presupuesto de mano
de obra

Presupuesto Presupuesto de costes
maestro indirectos de prod.

Presupuesto de gastos
e estructura

Cuenta de pérdidas y
ganancias presupuestada

Presupuesto de inversién

Presupuestos
financieros

Previsién de tesoreria

Balance de situacion

previsional
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4.1. Presupuestos operativos

4.1.1. Presupuesto operativo de ventas

Se trata de realizar una prediccién de las ventas de la empresa con la mayor
precision posible. Para ello, deberemos tener en cuenta los objetivos fijados en
la planificacion estratégica, asi como los datos de demanda actual y futura.

En el presupuesto de ventas se estima la cifra de ventas de la empresa
(unidades a vender y precio), y constituye el punto de partida para la
elaboracion del presupuesto general, ya que condicionara la realizacion
y el célculo de los demas presupuestos.

Para desarrollar el presupuesto de ventas, es recomendable seguir la siguiente

sucesion:

1) Determinar, claramente, el objetivo que desea lograr la empresa con respec-
to al nivel de ventas en un periodo determinado, asi como las estrategias que

se desarrollaran para lograrlo.

2) Realizar un estudio del futuro de la demanda, apoyado en ciertos métodos
que garanticen la objetividad de los datos, como andlisis estadisticos, analisis
de la industria, analisis de la economia, etc.

3) Basandonos en los datos obtenidos y en el juicio profesional del departa-
mento de ventas, elaborar el presupuesto de éstas tratando de dividirlo por

zonas, divisiones, lineas, etc., de tal forma que se facilite su ejecucion.

En la consecucion de los aspectos que acabamos de destacar, interviene un
conjunto de factores que no deben eludirse, puesto que afectan directamente
a la cifra futura de ventas.

e Lasituacion de la empresa en el mercado, el comportamiento de la compe-
tencia, la competitividad de los productos o servicios.

e la capacidad de produccion o servicio de la empresa.

e Los datos estadisticos que resumen el comportamiento de las ventas en el
pasado.

e El entorno en el que se desenvuelve la empresa: situaciéon econdémica, en-
torno politico, capacidad de compra de nuestros clientes.

¢ El potencial del departamento comercial (capacidad de los vendedores, for-

macion, posibilidad de vender nuevos productos o servicios).

e La politica comercial de la empresa.
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Tal y como muestra el esquema anterior, el presupuesto de ventas mar-
ca el inicio del proceso presupuestario y desencadena decisiones tanto
de inversion (adquisicion de maquinaria, renovacion o ampliacién de
instalaciones...), de compras, de produccion, etc., que se materializardn
en sendos presupuestos operativos como los que se analizaran acto se-
guido.

Es de vital importancia que su cuantificacion se haga con la mayor rigurosidad
posible. En este sentido, la responsabilidad de establecer el presupuesto de
ventas queda a cargo del departamento de ventas, sin perjuicio de que, para
asegurar la viabilidad del mismo, se recurra a otros responsables de la compa-

fiia como pueden ser los responsables de compras o produccion.

Con el fin de ilustrar todo este proceso de elaboracién de un presupuesto
maestro, a continuacion se inicia un ejemplo en el que, a partir de una estima-
cién de ventas inicial, llegaremos a confeccionar un balance previsional. Este
anico ejemplo que iremos siguiendo y completando, a medida que afladamos
contenido al proceso presupuestario que ahora iniciamos con la estimacién de
las ventas, se corresponde a una empresa de caracter industrial. Hemos optado
por esta casuistica por ser quizas la mas compleja. Sin embargo, el esquema

que se propone es igualmente aplicable a cualquier otro sector.

Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion del presupuesto de ventas

La empresa Tablex, S. A. se dedica a la compra al por mayor de tableros grandes de ma-
dera, directamente al aserradero. Tablex los corta y agrupa para su posterior distribucién
a empresas del sector del mueble de oficina, que precisan tableros de menor tamafio
como input de su proceso productivo.

La empresa, para llevar a cabo su cometido, cuenta con una nave situada en un poligono
industrial, y de un local situado en el centro de la capital donde tienen su centro de tra-
bajo el departamento comercial y de administracion.

En cuanto al funcionamiento productivo, debe tenerse en cuenta que cada tablero de
input proporciona cuatro tableros de output. Ademas, la buena gestiéon del responsable
de compras ha permitido realizar los pedidos de materia prima al aserradero con un
mes de antelacién a las necesidades de produccién, evitando asi, tener stock de materia
prima en las instalaciones.

Tablero input Produccién

Tablero output

Aunque en el mes de agosto del afio N la contabilidad arroja un beneficio positivo, antes
de impuestos, de 50.000,00 euros, la direcciéon de la empresa se plantea la necesidad de
realizar un presupuesto maestro de su actividad, con el fin de determinar los flujos de te-
soreria que se esperan en un futuro y asi poner orden a las finanzas de la empresa.

Para ello, la direccion pone en conocimiento de todos los responsables de departamento
de la empresa sus intenciones para realizar dicho presupuesto, acordando que se realizara
por un periodo de ocho meses, a contar desde septiembre del afio N hasta abril del afio
N+1.

Nota

Teniendo en cuenta que la
hoja de célculo es el soporte in-
formatico mas utilizado para
desarrollar este tipo de estima-
ciones, 0s proponemos que va-
yais siguiendo el desarrollo

del caso mediante la confec-
cién de una hoja de célculo
que automatice los célculos
que aqui os mostramos. Los
datos de Tablex, S. A. se en-
cuentran en el anexo 1 que te-
néis al final de este médulo.
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El primer informe que recibe la direccién para confeccionar el presupuesto maestro es el
del departamento de ventas, el cual proporciona la siguiente informacién.

e Después de analizar estadisticamente las ventas mensuales de tableros de los Gltimos
cinco afos, la prevision de unidades a vender para los préximos ocho meses son:

Afio N Afo N+1
Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
50.000 25.000 16.000 10.000 20.000 40.000 40.000 40.000

¢ El precio de venta por tablero, para el afio N, sera de 4,00 euros. Dicho precio se vera
incrementado por el IPC estimado del afio N+1.

¢ Los plazos de cobro se han estabilizado a los 30 dias, y se prevé que siga con esta toni-
ca, durante el periodo presupuestado.

e E] IPC estimado para el afio N+1 es del 2,50%.

Podéis consultar la informacién
necesaria para un presupuesto
de tesoreria en el apartado 4.2.3,
“Presupuesto de tesoreria”,

de este mddulo didactico.

Con esta informacién, podemos calcular el presupuesto de ventas de la empresa.

Ano N Ano N+1
Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
?U;Jnidades 50.000,00 25.000,00 16.000,00 10.000,00 20.000,00 40.000,00 40.000,00 40.000,00
?JS“ 4,00 4,00 4,00 4,00 4,10 4,10 4,10 4,10
XoxtaBl © 200.000,00 | 100.000,00 | 64.000,00 40.000,00 82.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00

T4 €/ux 1,025 (IPC del 2,5%) = 4,10 €/u.

Como ya hemos anticipado, este presupuesto constituye el punto de partida para poder
estimar los distintos conceptos de gasto que permitirdn alcanzar estos volimenes de
venta. Asimismo, el periodo de cobro nos permitird fijar el calendario de cobros de estas
ventas previstas.

4.1.2. Presupuesto de gastos comerciales

El presupuesto de gastos comerciales es la cuantificaciéon de los medios
comerciales necesarios para poder conseguir la cifra de ventas presu-
puestada en el apartado anterior.

Para alcanzar las ventas previstas, es preciso disponer de unos medios comer-
ciales, como pueden ser el personal, las instalaciones disponibles, asi como la
planificacion de las campanas (ferias, publicidad, catalogos) que se van a rea-

lizar para obtener la cifra de ventas presupuestada.

Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion del presupuesto de gastos comerciales

Siguiendo con el ejercicio, el departamento de ventas de la empresa Tablex, S. A. informa
de lo siguiente:
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e Para poder mantener la actual cifra de ventas y cumplir con el presupuesto del aparta-
do anterior, es necesario mantener la siguiente estructura de personal:

Estructura del departamento de ventas

1 responsable de ventas 60.000,00 € anuales
2 comerciales fijos 42.000,00 € anuales cada uno
1 comercial por campafia 2.500,00 € mensuales (meses campafia)

El personal cobra 12 pagas anuales.

¢ Asimismo, se ha previsto que, durante los meses de noviembre y diciembre del afio N,
y febrero y marzo del afio N+1, se realicen sendas campafias publicitarias para estimu-
lar las ventas.

¢ El departamento de ventas esté situado en la capital para aprovechar mejor las infra-
estructuras de comunicacion. Se trata de un local alquilado que comparte con el de-
partamento de administracion.

¢ Tenemos la siguiente estructura de gasto:

Estructura de gastos comerciales

Precio alquiler: 2.200,00 euros mensuales

El departamento comercial usa el 30,00% de las instalaciones

Se le atribuyen otros gastos, como 1.800,00 euros mensuales en concepto de material de
oficina, teléfono, electricidad, etc.

¢ Todos los gastos se ven afectados por el incremento de precios respecto al IPC previsto
en el afio N+1.

e La empresa liquida estos gastos puntualmente a final de cada mes.

Con esta informacién, podemos calcular el presupuesto de gastos comerciales de la

empresa.
Ao N Ao N+1
€
Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
ﬁi'jc[’ersona' 12.000,00" | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.300,00 | 12.300,00 | 12.300,00 | 12.300,00
EBI'; ersonal 0,00 0,00 | 2.500,00 | 2.500,00 0,00 | 2.562,50 | 2.562,50 0,00
E)'C’;'q“"er 660,002 660,00 660,00 660,00 676,50 676,50 676,50 676,50
D. Otros 1.800,00 | 1.800,00 & 1.800,00 1.800,00 1.845,00 1.845,00 1.845,00 1.84
gasios .800, .800, .800, .800, 845, 845, 845, .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
(A+B+C+D)

T Personal fijo = 60.000 € + 42.000 € + 42.000 € = 144.000 € anuales / 12 meses = 12.000 €/mes.
2 Alquiler local = 2.200 €/mes x 0,30 (30%) = 660 €/mes.

Una vez fijadas las ventas y los gastos comerciales derivados de ellas, nos corresponde de-
finir cudl va a ser el programa de produccién que va a cubrir las mismas, y qué gastos
conlleva.
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4.1.3. Presupuesto de produccion

Para establecer la cifra de produccién a alcanzar, es necesario saber el namero
de unidades que se van a vender, el nivel deseado de producto almacenado a
lo largo del periodo previsto, asi como la capacidad productiva* disponible

para lograr los objetivos anteriores.

El presupuesto de produccién contiene el nimero de unidades que se
van a producir, teniendo en cuenta la prevision de ventas realizada en

el primer apartado.

Dentro del marco productivo, es importante recordar que los costes de pro-
duccion se pueden dividir en directos (materiales y personal de produccion,
entre otros) e indirectos (almacenes, mantenimiento...) segan el grado de
identificacion con el producto o servicio que se obtiene del proceso producti-
vo. En este sentido, la prediccién de los costes directos estara vinculada clara-
mente con las unidades producidas, mientras que la de los indirectos se

vinculara a la produccién mediante alguna unidad de referencia.

Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion del presupuesto de produccion

Siguiendo con el ejemplo, una vez tenemos el presupuesto de ventas completado, ya po-
demos realizar el presupuesto produccién. Para ello, el departamento de produccién nos
suministra la siguiente informacion:

e Partimos de un stock inicial, en el mes de septiembre, de 2.000 unidades de producto
acabado.

e Para poder cubrir la demanda presupuestada por el departamento de ventas, el depar-
tamento de produccion establece que debemos tener un stock de seguridad* correspon-
diente al 20,00% de las ventas previstas del mes siguiente. Esto significa que debemos
planificar no sélo la cantidad de produccién necesaria para satisfacer las ventas, sino
también para dejar el almacén con el nivel de stock deseado.

* La capacidad productiva
disponible es la cantidad de
productos o servicios que se

pueden obtener con los recursos
materiales y humanosgue dispone
la empresa. La unidad en que se
mide esta capacidad depende del
tipo de empresa que tratemos; asi,
en el caso de una empresa
industrial, esta capacidad se J)uede
medir en nimero de unidades de
producto acabado que se pueden
obtener en condiciones normales,
en el caso de una empresa hotelera,
en el nimero de habitaciones
disponibles, o en una empresa de
servicios en el nimero de horas de
dedicacion posibles.

* El stock de seguridad es aquella
cantidad de producto que se
mantiene en almacén, ademas del
stock activo o circulante para hacer
frente a las posibles demoras en los
suministros de los proveedores y a
las demandas anormalmente altas
en determinados dias o

¢ Nuestra capacidad de produccion se establece en 13.500 tableros de input mensuales, temporadas.
que se traducen en 54.000 unidades de producto acabado.
Presupuesto de produccién
Ano N Ano N+1
(u)
Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
Cér:g'dades 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. Stock final | (20% ventas | (20% ventas A 4.000,00 8.000,00 8.000,00 8.000,00
octubre) noviembre) ()
C. Stock 2.000,00 5.000,00 3.200,00 2.000,00 4.000,00 8.000,00 8.000,00 8.000,00
imicial .000, .000, .200, .000, .000, .000, .000, .000,
K:°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 Obsérvese que el stock final de un periodo es el inicial del periodo siguiente.
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4.1.4. Presupuesto de materiales de produccion

Una vez que se ha determinado la produccién prevista en el apartado anterior,
se debe determinar el coste previsto de los materiales necesarios para obtener

dicha produccion.

El presupuesto de materiales de produccion determina las necesida-
des de materiales que se corresponden con las unidades previstas de
produccion.

En este caso, el departamento de compras va a ser el encargado de realizar
la prevision de los datos presupuestados en funcién de las necesidades de

produccion.

Para determinar la cantidad de recursos que hay que destinar a la adquisi-
cion de materiales para la produccion, serd necesario contemplar las nece-
sidades de producciéon que se han establecido en el punto anterior, la
politica de almacén en cuanto a materia prima se refiere, las condiciones
de entrega de los proveedores, la eficiencia en el consumo de materiales
(mermas, unidades defectuosas, etc.), y también la evolucién de los precios

de los materiales.

Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion del presupuesto de materiales de
produccion

Una vez realizado el presupuesto de produccion, pasamos a realizar el presupuesto de ma-
teriales de produccidn, teniendo en cuenta:

¢ El departamento de produccion tiene negociado con el proveedor de materia prima
que el precio de compra varia, segiin el volumen de unidades compradas, siguiendo el
siguiente criterio:

Precio compra materia prima

Menos de 9.000 unidades 9,00 € la unidad

Mas de 9.000 unidades 6,00 € la unidad

* Recordemos que, por cada unidad de compra de materia prima, obtenemos 4 unidades
de producto acabado.

¢ Nuestros proveedores de materia prima nos conceden un crédito en el pago de 60 dias,
a contar desde la fecha en que entra la materia prima en nuestras instalaciones.

e La capacidad de producciéon mensual tiene el limite fijado en 13.500 unidades de
input.

Con toda esta informacién, ya podemos elaborar el presupuesto de materiales de pro-
duccién:
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Ano N Ano N+1

Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

A. Produccion | 53 600,001 | 23.200,00 | 14.800,00 | 12.000,00 @ 24.000,00 | 40.000,00 & 40.000,00 | 32.000,00

(v)

B Uds. 13.250,002 | 5.800,00 | 3.700,00 | 3.000,00 | 6.000,00 = 10.000,00 & 10.000,00 | 8.000,00
compra (u)

C Precio 6,003 9,00 9,00 9,00 9,00 6,00 6,00 9,00

unidad (€/u)

{;t;'?cmp” 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 Esta cifra se obtiene de la prevision realizada en el apartado anterior.

2 Teniendo en cuenta que, de un tablero comprado, se obtienen 4 tableros de producto acabado para producir 53.000 uni-
dades de producto acabado, necesitamos adquirir 53.000/4 = 13.250 tableros.

3 Al adquirir mas de 9.000 unidades, el precio pactado es de 6 €/u.

Cabe destacar que, durante este periodo, en ningn caso superamos nuestra capacidad
de produccién (13.500 tableros mensuales); en caso contrario, deberiamos revisar el pre-
supuesto de ventas para adecuarlo a nuestra capacidad de produccién.

Sin embargo, deberiamos tener presente que, durante el mes de septiembre, estaremos
casi al 100% de nuestra capacidad productiva, y que durante los meses de febrero y marzo
llegaremos al 75%. Hay que vigilar especialmente estos meses para evitar problemas que
nos puedan llevar a un colapso del departamento de produccién.

4.1.5. Presupuesto de mano de obra

La prevision de la mano de obra planifica el gasto en personal necesario
para acometer la produccién prevista.

Se trata de diagnosticar claramente las necesidades de recursos humanos y
como actuar, de acuerdo con dicho diagnostico, para satisfacer los requeri-

mientos de la produccién planeada.

Ademas de obtener las necesidades de personal en funcién de la produccién
prevista, se deben prever las posibles bajas, la tasa de absentismo laboral, etc.,
asi como otros posibles gastos de personal (horas extraordinarias, empresas de

trabajo temporal, formacion...).
Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion del presupuesto de mano de obra
de producciéon

Siguiendo con el presupuesto de produccién, podemos obtener a continuacién el presu-
puesto de mano de obra. Debemos tener en cuenta:

e La empresa Tablex, S. A. para el departamento de produccion cuenta con la siguiente
mano de obra:
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Personal departamento de produccion

1 responsable de entrada de producto 30.000,00 € anuales
1 ayudante de entrada de producto 18.000,00 € anuales
1 responsable de corte y distribucién interna 32.000,00 € anuales
3 ayudantes de corte y distribucién interna 20.000,00 € anuales
1 responsable de salida de producto 30.000,00 € anuales
2 ayudantes de salida de producto 18.000,00 € anuales

¢ En los meses que hay poca entrada de material (menos de 9.000 unidades de input),
los tres ayudantes de corte y distribucion interna se dedican a tareas de mantenimien-
to de la maquinaria y la nave en general.

¢ Los sueldos se pagan, puntualmente, a final de cada mes.
e Fl coste salarial se incrementa en el ejercicio N+1 segun el IPC previsto.

Con esta informacion, podemos calcular el presupuesto de mano de obra.

Ao N
€

Ano N+1

Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

A. Personal de

4.000,00' 4.000,00 4.000,00 4.000,002 4.100,00 4.100,00 4.100,00 4.100,00
entrada /12

B. Personal de

distribucién 7.666,673 2.666,674 2.666,67 2.666,67 2.733,33 7.858,33 7.858,33 2.733,33

interna /12
C. Personal 5.500,005 | 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.637,50 5.637,50 5.637,50 5.637,50
de salida /12
IXFBLC) 17.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 | 12.470,83 | 17.595,83 | 17.59583 | 12.470,83

1 Personal entrada 30.000 €/ afio + 18.000 €/afio = 48.000 € anuales/12 meses = 4.000 €/mes.
24.000 €/mes x 1,025 (IPC del 2,5%) = 4.100 €/mes.

3 Personal distribucién 32.000 € anuales + (20.000 € anuales x 3 trabajadores) = 92.000 € anuales/12 meses = 7.666,37 €/mes.

4 Unidades input 5.800 < 9.000. Personal distribucion 32.000 € anuales/12 meses = 2.666,657 €/mes.

Cabe destacar que los meses en los que la entrada de materiales es baja (octubre, noviembre, diciembre, enero y abril) los ayudantes de corte y distribucién interna se dedican

a tareas de mantenimiento en general de la nave, y que distribuiremos en el siguiente apartado.
5 personal de salida, 30.000 + (18.000 x 2)/12 = 5.500.

4.1.6. Presupuesto de costes indirectos de produccion

El presupuesto de costes indirectos de produccién prevé los costes vin-
culados al proceso productivo, pero que no tienen una identificacion
clara con las unidades que se obtienen de la actividad de produccion.

Como hemos estudiado en el modulo anterior, se trata de costes que con-
tribuyen de una forma indirecta a la obtencion de los outputs de la empresa,
y, por lo tanto, no pueden ser asignados a estos productos de una forma

directa.

Ved el apartado 4.3 del médulo
didactico “Contabilidad y gestion
de costes” de esta asignatura.




CC-BY-NC-ND e PID_00205272 31 La gestién presupuestaria

Como ejemplo de los costes indirectos de produccién, destacamos:
e Direccion de la produccion (analisis de la gestion de la fabrica, etc.).

e Area técnica de planificacion (disefio de utilizaciéon de herramientas y

atiles de trabajo, etc.).

e Area de compras y almacenes (gestion de recepciéon y comprobacién de

facturas, etc.).
e Area de mantenimiento (control de compras de recambios y ttiles, etc.).

e Area de desarrollo de nuevos productos (investigacion y desarrollo de nue-

vos productos, etc.).

Para asignar estos costes indirectos de fabricacion a los productos, sera preciso
adoptar alguna unidad de referencia, que denominamos base de reparto o cri-

terio de distribuciéon, como puede ser:

e En funcién del tiempo que dedican a cada proceso o producto fabricado

(horas maquina, volumen de unidades producidas, horas mano de obra).

e En funcién de las actividades realizadas para cada tipo de proceso o pro-
ducto fabricado (niimero de reparaciones, namero de transportes en el al-

macén, nimero de pedidos por tipo).

En general, la importancia cuantitativa de los costes indirectos de produccion
es funcién directa del tamarfio de la empresa, de la tecnologia incorporada y
de las caracteristicas de los mercados en los que opera, asi como del tipo de

producto que comercializa.

Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion del presupuesto de costes indirectos
de produccion

La empresa Tablex, S. A. tiene unos costes indirectos de produccién que se nos detallan
de la siguiente forma:

¢ El mantenimiento de la nave lo realizan los ayudantes de corte y distribucién interna,
cuando la entrada de materia prima asi lo permite (detallado en el presupuesto de
mano de obra).

¢ El coste total del director de la empresa es de 72.000,00 €/anuales, y dedica el 25,00%
de su tiempo y esfuerzo a la produccién, desplazdndose una vez a la semana a la nave
para tomar decisiones sobre el terreno.

¢ Se paga un seguro de la nave que se prevé que, para el ejercicio N+1, sea por valor de
2.700,00 €/anuales (el mismo importe que en el ejercicio N), y se liquida durante el
mes de enero de cada ejercicio.

¢ La nave donde se lleva a cabo la actividad de produccién es de alquiler, por el cual se
abonan cada mes 10.000,00 euros.

o Esté previsto que estos costes se vean incrementados por el IPC previsto en el ejercicio
N+1.
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Con estos datos, podemos obtener el presupuesto de costes indirectos de produccién:

Afo N Afo N+1
¢ Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

A. Mantenimiento 0,00 5.000,00' 5.000,00 5.000,00 5.125,00 0,00 0,00 5.125,00
B. Director 1.500,00 1.500,002 | 1.500,00 1.500,00 1.537,50 1.537,50 1.537,50 1.537,50
C. Alquiler nave 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. Seguro 225,00 225,003 225,00 225,00 225,00 225,00 225,00 225,00
Total (suma)

AtBHCHD 11.725,00 | 16.725,00 | 16.725,00 | 16.725,00 | 17.137,50 | 12.012,50 | 12.012,50 | 17.137,50

T En los meses de octubre, noviembre y diciembre del afio N, y en enero y abril del afio N+1, los inputs tratados no superan las 9.000 unidades (apartado 4.1.4 de este médulo),
por lo que los tres ayudantes de corte y distribucion interna se dedican a tareas de mantenimiento (apartado 4.1.5 de este médulo).

2 syeldo direccién 72.000 €/afio x 0,25 (25% dedicacion) = 18.000 €/afio / 12 meses = 1.500 €/mes.

3 El seguro de la nave, aunque se pague una vez al afio, debemos asignarlo de forma proporcional cada mes, para ajustar a la realidad la prevision de costes indirectos de produc-
cién. Asimismo, debemos tener en cuenta que el precio del seguro de la nave no esta previsto que se vea incrementado por el IPC, 2.700 €/afio / 12 meses = 225 €/mes.

4.1.7. Presupuesto de gastos de estructura

Este presupuesto tiene por objeto identificar los gastos en que incurriran las
funciones de distribucion y administracion de la empresa para llevar a cabo
las actividades propias de su naturaleza.

Debemos decir, de entrada, que el cilculo de este presupuesto se puede rea-
lizar de forma casi independiente del presupuesto de ventas, ya que los gas-
tos de estructura acostumbran a ser fijos para un cierto intervalo de volumen

de ventas.

El presupuesto de costes de estructura supone la estimacion de aquellos
costes que son necesarios para la empresa, para poder desarrollar su ac-
tividad, y que no se pueden incorporar a los costes de producto o servi-
cio. Se deben considerar gastos del periodo y, normalmente, existen
aunque no se fabrique o venda nada.

Dentro de la tipologia de los gastos de estructura, nos podemos encontrar los
siguientes:

e Direccion general, secretaria, auditoria interna, etc.

e Direccion financiera, contabilidad, auditoria externa, etc.

e Recursos humanos: seleccién de personal, contratacion, formacion, etc.
e Servicios generales: inmuebles, seguros, suministros, material de oficina, etc.
¢ Informatica.
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Para algunos de los gastos de estructura (material de oficina...), el punto de
partida sera el estudio de su composicion en afios anteriores. Para los mas im-
portantes en cuanto a importe, deberan ser fijados por el responsable del de-
partamento donde se produzcan, ya que van a ser objeto de seguimiento y, si
se producen desviaciones, tendrdn que ser justificadas.

Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion del presupuesto de gastos
de estructura

Una vez obtenidos los presupuestos de ventas y los relacionados directamente e indirec-
tamente con produccién, la empresa Tablex, S. A. se dispone a confeccionar el presupuesto
de gastos de estructura, con la siguiente informacion:

¢ El director de la empresa ocupa el 75,00% de su tiempo efectivo en el departamento
de administracién, localizado en el local de alquiler de la capital.

¢ El departamento de administracién paga, mensualmente, el 70,00% del precio total
del alquiler del local (que comparte con el departamento de ventas).

¢ El personal de administracion se distribuye segtn la siguiente estructura:

Personal departamento de administracion

1 director de empresa 72.000,00 € anuales
1 responsable de administracién 42.000,00 € anuales
1 administrativo 20.000,00 € anuales

e Se le atribuyen al departamento de administracién unos gastos mensuales de
3.000,00 euros, en concepto de gastos de explotacién (material de oficina, teléfono, elec-
tricidad...).

¢ Se estima, en concepto de otros gastos, la cantidad de 1.500,00 euros mensuales.
¢ Se paga mensualmente un préstamo a una entidad financiera, correspondiente a la
adecuacion y reubicacion del departamento de administracion del local situado en

la capital. En su dia, se pact6 con la entidad financiera un préstamo tipo francés, que
se liquida de la siguiente forma:

Ano N Afio N+1
€
Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo 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
Intereses 313,23 306,89 300,51 294,10 287,64 281,16 274,63 268,06
Total cuota 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 Se prevé una dotaciébn por amortizacion de 30.000,00 euros anuales, es decir,
2.500 euros mensuales.

e Todos los gastos de estructura se pagan puntualmente a final de mes.

e Esta previsto que los gastos de estructura se incremente en el ejercicio N+1 segin el
IPC previsto (excepto los gastos financieros).
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Ao N Ano N+1
€
Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
ér'n%‘rr:g” 4.500,00" | 4.500,00 | 4.500,00 | 4.500,00 | 4.612,50 | 4.612,50 | 4.612,50 @ 4.612,50
B. Personal 5.166,672 | 5.166,67 | 5.166,67 | 5.166,67 | 5.295,83 5.295,83 | 5.295,83 5.295,83
administracion
E)'c::qu”er 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. Gastos de 3.000,00 = 3.000,00 | 3.000,00 | 3.000,00 | 3.07500 | 3.075,00 | 3.07500 | 3.075,00
explotacién
E. Otros gastos | 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. Amortizacién | 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.- Gastos 313,234 306,89 300,51 294,10 287,64 281,16 274,63 268,06
INnancieros
Total (suma)
A+B+C+D+E+F+| 18.519,89 | 18.513,55 | 18.507,18 | 18.500,76 | 18.886,98 | 18.880,49 @ 18.873,96 | 18.867,40
G

172.000 €/aio x 0,75 (75% dedicacion) = 54.000 €/afio / 12 = 4.500 €/mes.

2 personal administracion: 42.000 € + 20.000 € = 62.000 €/afio / 12 = 5.1 66,67 €/mes.
3 Alquiler local = 2.200 €/mes x 70% = 1.540 €/mes.

4 Segin cuadro amortizacién préstamo.

Una vez calculados todos los presupuestos operativos, estamos en disposiciéon de confec-
cionar una cuenta de explotacion presupuestada. Es el primero de los presupuestos finan-
cieros del presupuesto maestro, que veremos a continuacion.

4.2. Presupuestos financieros

4.2.1. Cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada

La cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada es el documento que
debe reflejar todos los ingresos esperados, y todos aquellos costes y con-
sumos que son necesarios para desarrollar la actividad de un negocio.

Como ya hemos visto, el presupuesto de ingresos suele ser el punto de partida
en el que se basan decisiones de inversiéon y de capital corriente. Para ello, es
necesario el conocimiento previo de los objetivos de la empresa y de los me-
dios de que dispone.

Esta prevision, que integra todos los conceptos desarrollados en el apartado
anterior, es un documento basico para estudiar la viabilidad de la empresa.

Asi, el objetivo principal de esta prevision es la obtencion del beneficio neto

provisional, siguiendo el siguiente esquema:
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Presupuesto de ventas

- Presupuesto de gastos comerciales

- Presupuesto de materiales de produccién

- Presupuesto de mano de obra

- Presupuesto de costes Indirectos de produccion

= Margen bruto previsto

- Presupuesto de costes de estructura

= Resultado antes de impuestos previsto

- Impuesto de sociedades previsto

= Resultado neto previsional

Como podemos comprobar, este esquema comparte terminologia propia de
una cuenta de pérdidas y ganancias, puesto que incorpora el resultado finan-
ciero y el impuesto sobre sociedades. Sin embargo, a diferencia de la cuenta de
pérdidas y ganancias recogida en el PGC, en este caso se analiza y estima el
gasto atendiendo no tinicamente a su naturaleza (consumos, materiales suel-
dosy salarios, servicios exteriores), sino también a su funcionalidad (gastos co-
merciales, de produccién, de administracion, etc.). Este tipo de contabilidad
de costes, en un documento esencialmente financiero, se debe a que una bue-
na prevision de ingresos y gastos debe ir al origen de los mismos. He aqui el
terreno de la contabilidad de costes.

Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion de la cuenta de pérdidas y ganancias
presupuestada

Siguiendo con el caso practico de la empresa Tablex, S. A., recopilamos toda la informa-
cién elaborada en los apartados anteriores (presupuestos operativos) para confeccionar
la cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada:

Sobre la cuenta de pérdidas y
ganancias, podéis ver el subapartado
3.2 del moddulo didactico “Contenido
de los estados financieros” de esta
asignatura.

Afo N Ao N+1
Concepto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
+ Pv’(ff]'tsse 200.000,00 |100.000,00 | 64.000,00 | 40.000,00 | 82.000,00 '164.000,00 164.000,00 |164.000,00
- Pri?élg:”' 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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Ano N Afno N+1
Concepto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
Pres. mat. 9 29 2 2
odecion, 79.500,00 | 52.200,00 | 33.300,00 | 27.000,00 | 54.000,00 | 60.000,00 | 60.000,00 | 72.000,00
P’ef)'brgam 17.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 | 12.166,67 | 12.470,83 | 17.595,83 | 17.595,83 | 12.470,83
Pres’p%g‘(’f ind- | 1172500 | 16.725,00 @ 16.725,00 @ 16.725,00 @ 17.137,50 @ 12.012,50 @ 12.012,50 & 17.012,50
Margen
=y 77.14833 | 4.44833 | -15.151,67 |-32.851,67 |-16.429,83 | 57.007,67 | 57.007,67 | 47.695,17
ruto prev.
_ | Pres.gastos | 4851989 | 18.513,55 | 18.507,18 | 18.500,76 | 18.886,98 | 18.880,49 | 18.873,96 | 18.867,40
estructura
= ::ts:sltl?:: 58.628,44 | -14.065,22 |-33.658,84 |-51.352,43 |-35.316,81 | 38.127,18 | 38.133,70 | 28.827,77
Subtotal -40.448,05

Una vez tenemos confeccionada la cuenta presupuestada de pérdidas y ganancias, vemos
que, en los meses de octubre, noviembre, diciembre y enero, los beneficios antes de im-
puestos arrojan un saldo negativo; y no sélo eso, sino que, en los meses de noviembre,
diciembre y enero, tenemos un margen bruto previsto negativo.

A la vista del cuadro anterior, deberemos tomar medidas en la empresa para averiguar el
origen de estas pérdidas, y buscar, si es posible, una solucién.

La empresa Tablex, S. A. tiene contabilizado, hasta agosto del afio N, un beneficio antes de
impuestos de 50.000,00 euros. Si le afiadimos el beneficio antes de impuestos previsional
hasta diciembre, obtendremos, a final de afio, el siguiente beneficio neto previsional:

Resultado neto previsional a diciembre del afio N

Resultado antes de impuestos contabilizado hasta agosto 50.000,00
Resultado antes de impuestos previsto de septiembre a diciembre -40.448,05
Resultado antes de impuestos previsional 9.551,95
Impuesto de sociedades previsto (tipo impositivo del 30%) 2.865,59
Resultado neto previsional 6.686,37

A pesar de que el Gltimo cuatrimestre del afio esta previsto que sea deficitario, se com-
pensa con los beneficios obtenidos durante los meses de enero a agosto.

4.2.2. Presupuesto de inversion

La obtencién de los objetivos de ingresos implica tener a nuestra disposicion
los elementos necesarios, tanto materiales (instalaciones, maquinaria, perso-
nal, etc.) como inmateriales (investigacion y desarrollo, propiedad industrial,
etc.). Por este motivo, no es suficiente con conocer los ingresos y gastos del
futuro, sino que la empresa debe planear qué recursos serdn necesarios invertir

a largo plazo para poder realizar la actividad deseada.
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El presupuesto de inversioén supone la prevision de recursos que hay que
destinar a la adquisicién de los activos necesarios, a largo plazo, para
poder llevar a cabo la actividad prevista.

En este sentido, debemos identificar el tipo de inversién necesaria (maquina-
ria, instalaciones, equipos), asi como el importe necesario para llevar a cabo la
inversion. Posteriormente, y teniendo en cuenta los recursos financieros dispo-
nibles que nos muestra la prevision de tesoreria, deberemos considerar como fi-

nanciaremos la inversién, ya sea con recursos propios o con recursos ajenos.

El presupuesto de inversion, por tanto, cuantifica las necesidades en bienes de
capital, consecuencia de las decisiones tomadas dentro de la planificacion es-
tratégica. A partir de los presupuestos operativos y de inversiones, se determi-
nard el conjunto de cobros y pagos que configuraran el presupuesto de

tesoreria, para formular, al final del proceso, el balance de situacion.

Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion del presupuesto de inversion

La empresa Tablex, S. A., a la vista de los resultados obtenidos en la previsiéon de resulta-
dos anterior, tiene en mente adquirir una nueva maquinaria que seria un avance tecno-
16gico muy importante, ya que es mucho mads sofisticada que la actual, y supondria la
automatizacion del corte de los tableros y su distribucién interna.

La direccién de la empresa estima que, con la adquisicién de la nueva maquinaria, per-
mitiria suprimir tres puestos de trabajo, distribuidos de la siguiente forma:

Personal a suprimir con la nueva maquinaria

2 ayudantes de distribucién interna 20.000,00 € anuales

1 ayudante de salida de producto 18.000,00 € anuales

Una vez estudiados diversos presupuestos de este tipo de maquinaria, la direccion de Ta-
blex, S. A. se ha decidido por un proveedor que nos ofrece las siguientes condiciones:

e El coste de la nueva maquinaria es de 180.000,00 euros (precio con la instalacion in-
cluida).

¢ Se estima que la vida ttil de dicha maquinaria es de 20 afos.

¢ Este proveedor se compromete a tener la maquina instalada en un periodo de dos me-
ses a contar desde la fecha en que realicemos el pedido.

¢ El 20,00% del valor total de la maquinaria se debe abonar en el momento de formali-
zar el pedido, y el resto a 30, 60 y 90 dias, a contar desde el momento en que se ponga
en marcha la nueva maquinaria.

En el momento en que tengamos en marcha la nueva maquinaria, podremos prescindir
de los citados puestos de trabajo.

La empresa tiene previsto realizar el pedido a finales del mes de septiembre, para poder
contar con la maquinaria a pleno rendimiento para el ejercicio N+1.

En el caso de hacer la inversién, la empresa se podria acoger a una fuente de financiacién
concedida por el Estado a través de su entidad financiera habitual. En concreto, se trata
de un préstamo para inversiones en inmovilizado fijo con las siguientes condiciones fi-
nancieras:

e 2 anos de carencia total

e 5,00% de tipo de interés fijo

e Plazo total de la operacién 10 afios

¢ Financia el 100,00% del valor de la maquinaria

Definicion de préstamo
con carencia

Los préstamos con carencia
son aquellos en los que, desde
su concesién y durante una
parte de su vida, no se realiza
devolucién del capital presta-
do. Puede ocurrir que, durante
este primer tiempo en el cual
no se amortiza deuda, se vayan
pagando periédicamente los
intereses a medida que éstos se
van devengando y con la pe-
riodicidad acordada: estamos
refiriéndonos a préstamos con
carencia parcial. Cuando, du-
rante este primer periodo, no
se realiza pago alguno ni de ca-
pital ni de intereses, estamos
ante una carencia total.
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Con estos datos, podemos estimar el siguiente calendario de cobros y pagos relativos a
esta inversion para los proximos meses:

Ao N Aio N+1
€
Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

Paga y sefial 20% s/

180.000,00 36.000,00

Fugqte de financiacién 180.000,00

solicitada

Una vez instalada la maquina,

3 pagos de (180.000,00 — 36.000,00) / 3 48.000,00 | 48.000,00 | 48.000,00
Con estos datos, procederemos a calcular qué mejoras obtendriamos en nuestra cuenta
de pérdidas y ganancias provisional, en el caso de realizar la inversién.

Ao N Ao N+1
Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

A. Beneficio

antes de 58.628,44 | -14.065,22 |-33.658,84 | -51.352,43 |-35.316,81 8.127,18 38.133,70 | 28.827,77
impuestos

B. Ahorro

personal de 3.333,33' | 3.416,67 | 3.416,67 3.416,67 3.416,67
distribucién

interna

C. Ahorro

personal de 1.500,002 | 1.537,50 1.537,50 1.537,50 1.537,50
salida del

producto

D. Aumento

dotacién de 750,003 750,00 750,00 750,00 750,00
amortizacion

Nuevo

beneficio

antes de 58.628,44 | -14.065,22 |-33.658,84 | -47.269,10 | -31.112,64 | 42.331,34 | 42.337,87 | 33.031,94
impuestos

A+B+C-D

Beneficio antes de impuestos acumulado -36.364,72

T Personal de distribucién interna que se ahorra 20.000 € x 2 = 40.000 €/afio / 12 meses = 3.333 €/mes.
2 Personal de salida de producto que se ahorra 18.000 €/afio / 12 meses = 1.500 €/mes.
3 Incremento de la dotacién: inversién 180.000 €/20 afios = 9.000 € dotacién afio/12 meses = 750 €/mes.

Al hacer la inversién vemos que, cuando ponemos en marcha la nueva maquinaria, te-
nemos un ahorro con una incidencia sustancial en nuestra cuenta de pérdidas y ganan-
cias presupuestada, ya que supone un ahorro de 4.083,33 euros en el mes de diciembre,
y de 4.024,17 euros para los meses siguientes. Esto supondria un ahorro anual para el
ejercicio N+1 de 50.404,04 euros.

Veamos qué repercusion tendria en el resultado neto previsional:

Resultado neto previsional realizando la inversion a diciembre del afio N

Resultado antes de impuestos contabilizado hasta agosto 50.000,00
Resultado antes de impuestos previsto de septiembre a diciembre -36.364,72
Resultado antes de impuestos previsional 13.635,28
Impuesto de sociedades previsto (30%) 4.090,58
Resultado neto previsional 9.544,70

Una vez elaborada la nueva cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada, debemos incor-
porar los nuevos datos al presupuesto de tesoreria que veremos en el siguiente apartado.
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4.2.3. Presupuesto de tesoreria

Tras elaborar los presupuestos operativos y determinar el de inversiones, ya
estamos en condiciones de confeccionar el presupuesto de tesoreria, el cual
filtra, mediante el criterio de caja, los ingresos y gastos anteriormente presu-
puestados. Asi situard, en el momento del cobro, los ingresos previstos, y en

fecha de pago los gastos previstos.

El presupuesto de tesoreria recoge todas las entradas y salidas moneta-
rias de la empresa, y permite estimar el déficit o superavit de tesoreria;
es decir, la necesidad o capacidad de financiacion.

El presupuesto de tesoreria nos debe servir para detectar y reaccionar a tiempo
frente a posibles faltas de liquidez, asi como prever los periodos de exceso de
tesoreria y estudiar distintas formulas de inversion para obtener una rentabi-

lidad adicional.

Las condiciones que ha de cumplir el presupuesto de tesoreria son las que se

enumeran a continuacion:

1) Ha de recoger todos los movimientos de cobros y pagos.

2) Ha de estar coordinado con el balance de situaciéon y la cuenta de pérdidas
y ganancias.

3) Ha de estar ordenado.

La informacion necesaria para realizar un presupuesto de tesoreria es la siguiente:

a) Cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada

¢ Es la base para obtener del volumen de los ingresos y gastos presupuesta-
dos, los cobros y pagos.

e Plazos previstos de estos cobros y pagos.

¢ Prevision de pago de los impuestos.

¢ Conciliacion de los cobros y pagos pendientes del periodo anterior.

b) Inversiones previstas

c¢) Forma de financiacién

¢ Con fondos propios (aumentar capital...).

e Prestamos a largo plazo con entidades financieras.

e Disposiciones a corto plazo con entidades financieras (p6liza de crédito...).
¢ Descuento de efectos (factoring...).
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Asi, el esquema general de un presupuesto de tesoreria es el siguiente:

Concepto Comentario

Saldo inicial Saldo inicial tesoreria al iniciar el periodo

Cobro clientes pendientes del periodo anterior

Cobro clientes pendientes del periodo actual

Otros cobros previstos:

Por préstamos/créditos a terceros
Por aportacién de capital de los socios

Total cobros Sumatorio

Pago proveedores pendientes periodo anterior

Pago proveedores pendientes periodo actual

Pago remuneraciones personal

Pago seguridad social

Pago servicios externos

Pago impuestos

Pago inversiones

Devolucién de préstamos/créditos

Pago gastos financieros

Total pagos Sumatorio

Saldo final = Saldo inicial + Total cobros — Total pagos

El saldo final obtenido es el llamado cash flow o flujo de caja, que nos indica
la capacidad de generacién de fondos que tiene la empresa. Asi pues, y remi-
tiéndonos al médulo de andlisis de estados financieros, estamos ante un indi-
cador de capacidad de autofinanciacién.

La correcta confeccién de este estado financiero previsional es de vital impor-
tancia para la correcta planificacion de la empresa; por ello, finalmente quere-
mos destacar que la prevision de tesoreria ha de responder a un cierto namero
de preocupaciones:

e Ha de ser sencilla de establecer, de leer y de modificar.
e Ha de ser lo mas exacta posibles y deducirse de las previsiones de explotacion.
e Debe permitir el cédlculo de las variaciones y explicar las causas de esas

desviaciones.

Llegados a este punto, es importante recordar de nuevo que gasto no es igual
a pago, y que por lo tanto hay conceptos, como las amortizaciones o las pro-
visiones, que no entran en juego en la confeccién de este estado financiero. Es
precisamente ahora cuando dejamos aparte el principio del devengo para cen-
trarnos en el principio de caja, que es el que se rige por las entradas y salidas
de fondos.
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4.2.4. Balance previsional

Finalmente, cerramos todo el proceso presupuestario calculando un balance
de situacién previsional, donde reflejaremos qué deudas y obligaciones se de-

rivan de toda la planificacion anterior.

El balance previsional es el reflejo de la situacién econémico-financiera

de la empresa en un momento futuro.

Teniendo en cuenta la estructura y composicion ya estudiadas de un balance de s ——
obre el balance de situacién

. .z . . . . . previsional, ved el subapartado 3.1
situacion previsional, en este caso para determinar el importe de cada partida del médulo didactico “Contenido de los
estados financieros” de esta asignatura.

del balance previsional, deberemos proceder de la siguiente forma:
1) Activo corriente

a) Tesoreria: se obtiene del presupuesto de tesoreria una vez determinado el
saldo final.

b) Deudores comerciales y otras cuentas a cobrar: saldos pendientes de cobrar
al final del periodo N+1 teniendo en cuenta el presupuesto de ventas, asi como

el plazo de cobro previsto para las mismas.

c) Existencias: valoracion monetaria de las existencias al final del periodo, se-

gan el presupuesto de materiales de produccion.
2) Activo no corriente

Al saldo inicial se le suman las inversiones previstas, y se le restan las ventas

de inmovilizado y la depreciacién o amortizacién acumulada.
3) Pasivo corriente

a) Proveedores/acreedores diversos: saldos pendientes de pagar al final del pe-
riodo N+1, teniendo en cuenta el volumen de compras previstas y el plazo de

pago previsto para éstas.

b) Deudas a corto plazo: saldo de las deudas pendientes al final del periodo
N+1, teniendo en cuenta los nuevos préstamos u otras obligaciones adquiri-
das, asi como la devolucion de capital de las deudas existentes.

4) Patrimonio neto

a) Capital: compuesto por el capital social, el cual sélo se modifica en el caso

de que se prevean nuevas aportaciones de socios.

b) Reservas, resultados de ejercicios anteriores, asi como el resultado previsto

para el ejercicio N+1.
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Ejemplo Tablex, S. A. Confeccion del balance de situacién previsional

La empresa Tablex, S. A., una vez obtenida la cuenta de pérdidas y ganancias previsional y
la prevision de tesoreria, procede a calcular el balance previsional a 31 de abril del afio N+1.

Para ello, cuenta con la siguiente informacion:

¢ El departamento de administracion nos facilita el siguiente balance de situacion, a 31
de agosto del afio N:

Balance de situacion a 31 de agosto del afio N

Activo Patrimonio neto + pasivo
Activo no corriente 90.000,00 | Patrimonio neto 119.900,00
Inmovilizado material 150.000,00 | Fondos propios 69.900,00
Amortizaciones -60.000,00 | Resultado ejercicio 50.000,00
Activo corriente 182.900,00 | Pasivo no corriente 54.000,00

Existencias producto

acabado 8.000,00 | Deudas a largo plazo 54.000,00

Deudores comerciales 115.900,00

Efectivos y otros

liquidos 59.000,00 | Pasivo corriente 99.000,00
Proveedores 83.000,00
Otros acreedores 16.000,00
Total activo 272.900,00 | Total patrimonio neto y pasivo 272.900,00

A medida que se han ido confeccionando los presupuestos en los apartados anteriores
(presupuestos operativos, cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada y prevision de
tesoreria), se ha obtenido informacién que debemos tener en cuenta a la hora de confec-
cionar el balance previsional al mes de abril del afio N+1. Un resumen de esta informa-
cion es el siguiente:

1) Tenemos pendientes de cobro las ventas de abril del afio N+1 por valor de
164.000,00 euros, ya que los clientes tienen un crédito de 30 dias. Esta partida la suma-
remos a los deudores comerciales del activo corriente (ved presupuesto de ventas).

2) Se nos informa de que, en el mes de septiembre del afio N, se cobra la totalidad del
saldo pendiente consignado en la partida de deudores comerciales (115.900,00 euros).

3) Durante los meses de septiembre y octubre del afio N, se liquida el saldo de los provee-
dores consignados en el pasivo corriente (83.000,00 euros).

4) Nos quedan pendiente de pago, en concepto de proveedores, las partidas compradas
en marzo (60.000,00 euros) y abril (72.000,00 euros) del afio N+1, ya que disponemos de
60 dias para pagar (ved presupuesto materiales de produccion).

5) En cuanto a la cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada, obtenemos que el pago
por impuesto de sociedades para el proximo mes de julio del afio N+1 es de 4.090,59
euros. Deberemos sumat, al saldo de la partida, otros acreedores del pasivo corriente (ved
cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada).

6) El beneficio neto, después de impuestos a 31 de diciembre, es de 9.544,70 euros, que
deberemos consignar en la partida de fondos propios del patrimonio neto (ved cuenta de
pérdidas y ganancias presupuestada).

7) El beneficio antes de impuestos acumulado al mes de abril de afio N+1 es de 86.588,51
euros. Por lo tanto, sustituye el resultado de 50.000 euros que habia acumulado en el ba-
lance inicial (ved cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada).

8) Durante este periodo de tiempo, se habra devuelto en forma de capital del préstamo
la cantidad de 8.873,79 euros (ved presupuesto costes de estructura).

9) Se utiliza para la venta las unidades que habia en stock (2.000 unidades), valorado en
8.000,00 euros (presupuesto de produccion).
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10) El departamento de ventas nos informa de que el importe final de las existencias, en
el mes de abril del afio N+1, serd de 8.900 euros, que supone un 20% de las ventas esti-
madas de mayo.

11) Tenemos una entrada, en el inmovilizado material, por valor de de 180.000,00 euros
(ved presupuesto de inversion).

12) Debemos contabilizar un nuevo préstamo por valor de 180.000,00 euros en la partida
de deudas a largo plazo (ved presupuesto de inversion).

13) El nuevo saldo de la partida efectivos y otros saldos liquidos serd de 124.100,00 euros,
que es el nuevo cash flow (ved prevision tesoreria).

14) La amortizacién de los activos existentes es a razén de 2.500 €/mes, lo que supone,
de septiembre del afio N a abril del afio N+1, 20.000 euros (ved presupuesto gastos de es-
tructura).

Asimismo, la nueva maquinaria se amortiza a partir del momento en que entra en fun-
cionamiento, es decir, en diciembre del afio N. El importe mensual de amortizaciéon es de
750,00 euros, y la correspondiente a 5 meses (diciembre-abril) de 3.750 euros (ved presu-
puesto de inversién).

En primer lugar, pasamos a detallar cuales han sido las variaciones producidas en el activo:

Activo 1 septiembre afio N Variaciones 31 abril afio N+1

Activo no corriente 90.000,00 246.250,00
Inmovilizado material 150.000,00 180.000,00 (11) 330.000,00
Amortizaciones -60.000,00 ~20.000,00 (14) -3.750,00 (14) -83.750,00
inmovilizado material

Activo corriente 182.900,00 297.000,00
Existencias producto 8.000,00 ~8.000,00 (9) 8.900,00 (10) 8.900,00
acabado

Deudores comerciales 115.900,00 -115.900,00 (2) 164.000,00 (1) 164.000,00
ﬁ;ﬁfﬂ‘(’gs y otros 59.000,00 ~59.000,00 (13) 124.100,00 (13) 124.100,00
Total activo 272.900,00 543.250,00

Las variaciones, en cuanto a las operaciones del patrimonio neto + pasivo, son:

P. neto + pasivo 1 septiembre afio N Variaciones 31 abril afio N+1
Patrimonio neto 119.900,00 166.033,20
Fondos propios 69.900,00 9.544,70 (6) 79.444,70
Resultado ejercicio 50.000,00 -50.000,00 (7) 86.588,51 (7) 86.588,51
Pasivo no corriente 54.000,00 225.126,21
Deudas a largo plazo 54.000,00 -8.873,79 (8) | 180.000,00 (12) 225.126,21
Pasivo corriente 99.000,00 152.090,59
Proveedores 83.000,00 -83.000,00 (3) 60.000,00 (4) | 72.000,00 (4) 132.000,00
Otros acreedores 16.000,00 4.090,59 (5) 20.090,59
Total P. neto y pasivo 272.900,00 543.250,00
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Finalmente, el balance previsional queda de la siguiente manera:

Balance de situacién previsional a 31 de abril del afio N+1

Activo Patrimonio neto + pasivo

Activo no corriente 246.250,00 | Patrimonio neto 166.033,20
Inmovilizado material 330.000,00 | Fondos propios 79.444,70
ekt i -83.750,00 | Resultado ejercicio 86.588,51
inmovilizado material
Activo corriente 297.000,00 | Pasivo no corriente 225.126,21
Existencias producto 8.900,00 | Deudas a largo plazo 225.126,21
acabado
Deudores comerciales 164.000,00 | Pasivo corriente 152.090,59
Efectivos y otros liquidos 124.100,00 | Proveedores 132.000,00
equivalentes

Otros acreedores 20.090,59

Total patrimonio neto

Total activo 543.250,00 .
y pasivo

543.250,00

Este balance de situacién previsional supone el final de un largo pero enrique-
cedor camino donde, partiendo de una estimacion de las ventas futuras, he-
mos ido desgranando los gastos que se derivan de la misma para obtener no
sOlo una cuenta de pérdidas y ganancias que resuma el resultado previsto de
la actividad, sino también una prevision de tesoreria que nos haga anticipar-
nos a los posibles déficit o excesos de fondos y, en definitiva, planificar una
correcta gestion de la tesoreria.

Para finalizar, debemos apuntar que a los estados financieros finalmente obte-
nidos se les puede aplicar cualquier técnica de andlisis financiero, como las es-
tudiadas en el médulo “Andlisis de los estados financieros” de esta asignatura.
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5. El control del presupuesto

Al introducir, en el presente modulo, la importancia estratégica de la gestion
presupuestaria, hemos destacado la doble vertiente de esta actividad: la plani-

ficacion y el control.

Una vez abordados los aspectos relativos a la planificacion, a continuacion va-
mos a analizar la problematica del control presupuestario.

El control presupuestario incluye todas las acciones llevadas a cabo por
los directivos con el fin de alcanzar los objetivos definidos en los planes
que la organizacion haya establecido.

Del proceso de planificacion se obtienen los datos presupuestarios que hacen
referencia a la actividad estimada para un futuro inmediato. Una vez obteni-
dos los primeros datos historicos, es el momento de evaluar la actividad real,
con el fin de determinar tanto la bondad del presupuesto, es decir, si los datos
previstos se han confeccionado sobre una base realista, como la eficiencia de
la actividad realmente desarrollada.

Se inicia la Se aprueban los  Comparacién
planificacién presupuestos previsién
presupuestaria definitivos realidad
Oct Nov Dic Ene Feb Mar

R g
——

Ejercicio presupuestario

Planificacion Control

Gestion presupuestaria

Si, en el moédulo anterior, introduciamos la importancia de estas desviaciones
al trabajar con un modelo de costes preestablecidos, a continuaci6on nos pro-
ponemos ahondar sobre este aspecto al analizar cuél es su significacién segin
el tipo de presupuesto elaborado.

5.1. Obtencion y analisis de las desviaciones mediante
un presupuesto estatico o rigido

Si efectuamos un presupuesto rigido donde no se refleja el diferente compor-
tamiento de los costes segtn el nivel de actividad, un primer nivel de analisis
seria la confeccién de un documento de control presupuestario donde se mos-
traran, para las diferentes partidas de la cuenta de pérdidas y ganancias, las di-

ferencias entre las previsiones iniciales y su realizacion efectiva.

Ved el subapartado 4.4.2, “Presupuesto
de inversiéon”, de este modulo
didactico.

Los rasgos distintivos de un presupuesto
rigido o flexible las hemos analizado

en el subapartado 3.2, “Tipos de
presupuestos”, del presente médulo.
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Estas desviaciones entre realidad y prevision se pueden reflejar en términos

absolutos o relativos.

Por diferencias (términos absolutos):
Desviacién = Datos previstos — Datos reales

Por porcentajes (términos relativos):

Datos previstos — Datos reales
Desviacion (%) = x 100
Datos previstos

Como ya habiamos estudiado, y tal y como es de prever, las desviaciones pue-

den tener dos sentidos:

e Desviaciones favorables (F): si su efecto es incrementar el beneficio pre-

supuestado.

e Desviaciones desfavorables (D): si su efecto es disminuir el beneficio

presupuesto.

Con anterioridad, ya hemos expuesto que el presupuesto estatico o rigido es
aquel que se define para un tnico nivel de actividad. Cuando se calculen las
desviaciones, los datos previstos se compararan con los reales, a pesar de que
las condiciones finales difieran en mayor o menor medida de los datos inicial-

mente previstos.

Esta practica incorpora un conjunto de limitaciones, las propias de un modelo
full cost, que intentaremos poner de manifiesto con el siguiente ejemplo:

Filex, empresa industrial del sector textil, presenta el siguiente informe de control presu-
puestario relativo al trimestre anterior:

Presupuesto Real Desviacion
Unidades vendidas (u) 10.000 8.000 2.000 D
Ventas (€) 200.000 176.000 24.000 D
Coste industrial de las ventas (€) -120.000 -104.000 16.000 F
Costes comerciales y adm. (€) -40.000 -35.000 5.000 F
Resultado antes impuestos (€) 40.000 37.000 3.000 D

Como se puede observar, estamos ante una tipica estructura full cost en la que

no se hace ninguna distincion entre costes fijos y variables.

Si intentamos analizar los datos anteriores, es facil llegar a conclusiones err6-
neas que surgen, precisamente, de comparar datos previstos para una produc-
cion prevista de 10.000 unidades con datos reales para una produccién real de
8.000 unidades.

Podéis consultar el subapartado 4.4.2
del médulo didéctico “Contabilidad y
gestion de costes” de esta asignatura.

Ved el subapartado 3.2, “Tipos
de presupuestos”, de este médulo
didactico.

Expuestas en el médulo precedente,
subapartado 4.3.1.
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Siguiendo el ejemplo anterior, a simple vista parece que los datos relativos a las ventas
son absolutamente negativos, ya que existe una desviacion desfavorable de 24.000 euros.

Sin embargo, teniendo en cuenta la informacion sobre las unidades vendidas es facil lle-
gar a la siguiente conclusion:

Datos previstos: 10.000 u a 20 €/u = 200.000 €
Datos reales: 8.000 u a 22 €/u=176.000 €

Por lo tanto, dentro de la desviacion desfavorable anterior se esconden dos hechos de na-
turaleza muy distinta:

Hemos vendido 2.000 unidades menos de las previstas
Hemos vendido a un precio unitario de 2 € més de lo previsto

Por lo tanto en el dmbito de las ventas el desglose de hechos anterior permite afirmar
que si bien la cantidad vendida es inferior a la prevista, el precio de venta ha sido superior
al previsto.

Si bien, en el marco de las ventas, es relativamente facil llegar a la conclusion
anterior, en la vertiente de los costes la informacion que ofrece un presupuesto
rigido es poco 1til en la obtencion de desviaciones con un significado valido

para la gestion de la compariia.

Siguiendo el ejemplo anterior, la desviacion en el coste industrial es de 16.000 euros, lo
cual, y siguiendo el mismo esquema deductivo anterior, nos permitiria llegar a la siguien-
te conclusion:

Datos previstos: 10.000 u a 12 €/u = 120.000 €
Datos reales: 8.000 u a 13 €/u = 104.000 €

Este calculo nos lleva a pensar que los factores productivos han sido més caros de lo
previsto, pero debemos tener en cuenta que, si bien costes como la materia prima son
sensibles a la variacién en el volumen de produccion, otros costes como el alquiler
son fijos y no experimentan variacién por el hecho de aumentar o disminuir el nivel
de produccién.

Por lo tanto, un analisis mas pormenorizado nos lleva a considerar que, dentro
del coste de produccién o coste industrial, existen costes que son proporcio-
nales al volumen de actividad: costes variables; y otros costes que no depen-

den del volumen de actividad: costes fijos.

Si, para la toma de decisiones, esta distincion resultaba primordial, ahora es de
nuevo crucial para una correcta interpretacion de la realidad frente a lo presu-

puestado.

En el calculo de la desviacién anterior no se ha tenido en cuenta este distinto comporta-
miento de los costes, fijos y variables, y por lo tanto sin un analisis més detallado no sa-
bemos si esta desviacion es debida s6lo a una desviacion en el nivel de actividad, a un
ahorro real en el consumo de factores productivos, o bien a una combinaciéon de ambas.

Finalmente, y como conclusion a los resultados obtenidos mediante el control
presupuestario bajo un sistema de presupuesto rigido, podemos afirmar que
las desviaciones son poco ttiles para determinar las causas reales de los des-
ajustes acaecidos y, por lo tanto, poco eficaces para tomar las medidas oportu-

nas que redunden en una mejor gestion global de la compafiia.
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5.2. Obtencién y analisis de las desviaciones mediante
un presupuesto flexible

Como ya habiamos definido anteriormente, un presupuesto flexible es

un presupuesto que se ajusta a cambios en el volumen de actividad. Se

concibe para un rango relevante de actividad y no s6lo para un tnico

nivel de actividad.

Este sistema presupuestario que muestra los ingresos y costes esperados para
cualquier nivel de actividad, dentro de un rango relevante, reconoce que los
ingresos y costes variables difieren para cada nivel de actividad, mientras que
los costes fijos permanecen constantes. De esta manera, y después de conocer

el nivel de actividad real, se puede obtener un presupuesto ajustado a ésta.

Ahora, el presupuesto flexible para el fabricante textil anterior podria presentar la siguiente

estructura.

Estimaciones para la elaboracion del presupuesto:

PVP:

Volumen produccién y ventas:
Costes variables produccion:
Costes variables comerciales:
Costes fijos de produccion:
Costes fijos de administracion:

20 €/bobina de tela
10.000 tableros

10 €/bobina de tela (materia prima)
1 €/bobina de tela (comisién)
20.000 €
30.000 €

Consultad el subapartado 3.2, “Tipos
de presupuestos”, de este médulo
didactico.

Presupuesto flexible para un rango

Unidades vendidas (ud) 8.000 9.000 10.000 11.000
Ventas (€) 160.000 180.000 200.000 220.000
Costes vbles. produccién -80.000 -90.000 -100.000 -110.000
Costes vbles. comerciales -8.000 -9.000 -10.000 -11.000
Margen contribucién 72.000 81.000 90.000 99.000
Costes fijos produccion -20.000
Costes fijos administracion -30.000
Resultado antes impuestos 22.000 31.000 40.000 49.000

Como puede observarse, el comportamiento de los costes queda representado por la si-

guiente ecuacion:

Coste total = Coste fijo (50.000) + Coste variable (10 + 1) € x bobina de tela

Este presupuesto flexible es operativo para un rango de actividad entre 8.000 y
11.000 unidades. Fuera de este rango, deberian estimarse de nuevo los costes fijos y

variables previstos.

Con este desglose presupuestario, y una vez obtenidos los datos reales, ya
podemos realizar un informe de desviaciones que nos ayude a explicar las

desviaciones entre el presupuesto maestro inicialmente previsto, el presu-

puesto ajustado a la produccion real, y la realizacion efectiva.
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En el cuadro que se muestra a continuacion, confeccionado sobre el ejemplo
que hemos ido siguiendo a lo largo de este apartado, podemos observar dos
tipos de desviaciones:

¢ Desviaciones sobre el presupuesto ajustado: desajustes entre la realidad y
en presupuesto ajustado a la actividad real.

e Desviacién sobre el volumen de ventas: diferencia entre el presupuesto
general y el presupuesto ajustado debido a que la actividad real ha sido

distinta de la presupuestada.

Supongamos ahora los siguientes ingresos y costes reales:

PVP: 22 €/bobina de tela

Volumen produccién y ventas: 8.000 tableros

Costes variables produccion: 8 €/bobina de tela (materia prima)

Costes variables comerciales: 1 €/bobina de tela (comisién)

Costes fijos de produccion: 20.000 €

Costes fijos de administracién: ~ 47.000 €

Desv. presupuesto ajustado LS T G
ventas
Presup. Real Desv. Presup. Desv.
1 2 (1-2) 3 (3-D
Unidades vendidas 8.000 8.000 8.000 10.000 10.000
Ventas 160.000 176.000 16.000 F 200.000 40.000 D
Costes vble. produccién -80.000 -64.000 16.000 F 100.000 20.000 F
Costes vbles. comerciales -8.000 -8.000 0 -10.000 2.000 F
Margen contribucién 72.000 104.000 32.000 F 90.000 18.000
Costes fijos produccién -20.000 -20.000 0 -20.000 0
Costes fijos administracion -30.000 -47.000 17.000 D -30.000 0
Rtado. antes impuestos 22.000 37.000 15.000 F 40.000 18.000 D
Desviacién sobre presupuesto ajustado Desviacién en volumen
15.000 F de venta 18.000 D
Desviacién total sobre presupuesto fijo 3.000'

1(15.000 F - 18.000 D)

Como puede observarse, si bien la diferencia total coincide con la calculada con el siste-
ma anterior, 3.000 euros desfavorables, tenemos como informacién afiadida el siguiente
desglose:

¢ Desviacion en el nivel de ventas: cudl es la desviaciéon procedente del menor nivel de
actividad, 18.000 euros desfavorables.

¢ Desviacion sobre presupuesto ajustado: cudl es la desviacién procedente de una
mayor o menor eficiencia en el consumo de recursos de la produccién real, 15.000
euros favorables.

Tal y como hemos visto en el ejemplo anterior, el presupuesto ajustado incluye
los ingresos y costes previstos para el volumen de ventas real de ventas. El presu-
puesto rigido, por el contrario, incluye los ingresos y costes previstos para el volu-
men de ventas presupuestado. La diferencia entre ambos es debida, tan solo, a la

diferencia entre el volumen real y el volumen presupuestado de ventas.
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Continuando con el ejemplo anterior, y teniendo en cuenta que ambos presupuestos,
ajustado y fijo, han sido confeccionados con el mismo precio unitario: el previsto, la des-
viacion en volumen de ventas informa a la direccién que se ha obtenido un resultado
inferior de 18.000 euros con motivo de la menor venta de 2.000 uds.

Desviacion en volumen | Unidades presup. ajustado / Precio de venta menos
de ventas Unidades presup. fijo coste variable unitario
18.000 (D) (8.000 - 10.000) (20 - (11))

Si bien el departamento comercial o de marketing es normalmente el respon-
sable de determinar los objetivos de ventas y, por lo tanto, de responder de la
realidad posterior, las desviaciones en volumen de ventas pueden ser debidas
a multiples factores tanto internos como externos.

5.2.1. La desviacion en el presupuesto ajustado

Las desviaciones que se obtienen de comparar la realidad con el presupuesto

ajustado al volumen de ventas real se pueden clasificar del siguiente modo:

1) Desviaciones en precios de venta

2) Desviaciones en costes de fabricacion

e Variables
¢ Fijos

3) Desviaciones en costes comerciales y de administracion

5.2.2. La desviacion en precios de venta

Es la diferencia de ingresos que se produce por el hecho de vender a un
precio superior o inferior al presupuestado.

En el caso anterior, esta desviacion es de 16.000 euros favorable a la empresa, y su origen
se puede explicar del siguiente modo:

Precio real Precio presup. Cantidad Desviacion
Pr Pp vendida Qr (Pr-Pp) xQr
22 €/u 20 €/u 8.000 u (22-20) x 8000=16.000€ F

5.2.3. La desviacion en costes variables de produccion

Esta desviacion nos indica el ahorro o despilfarro ocurrido en el consumo
de los recursos utilizados en la produccion.
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En esta ocasion, esta desviacion también es de 16.000 euros favorables a la empresa, y su
origen se puede explicar también a partir del componente técnico (cantidad) y econémico

(precio) del factor:

Coste real Coste presup. Cantidad Desviacion
Cr Cp vendida Qr (Cp-Cr) xQr
8 €/u 10 €/u 8.000 u (10-8) x 8000 = 16.000 € F

En este caso, restamos la cantidad presupuestada de la real porque trabajamos con costes y no con ingresos.

5.2.4. La desviacion en costes fijos de produccion

En este caso, la desviacién nos informa de la diferencia entre los costes

presupuestados y los incurridos.

El célculo es muy simple:

Coste presupuestado Coste real Desviacion
Kp Kr Kp - Kr
20.000 € 20.000 € 0€

Los costes fijos reales se han ajustado a la prevision.

5.2.5. La desviacion en costes comerciales y de administracion

Los costes comerciales y de administracion tienen un comportamiento similar

a los costes industriales o de produccién. Los variables cambian cuando lo

hace el nivel de actividad, y los fijos permanecen constantes.

Debe sin embargo tenerse en cuenta que, si bien los costes variables de produc-

cién varian ante alteraciones en el volumen de produccién, los comerciales lo

hacen ante oscilaciones en el volumen de ventas.

Asi, para finalizar con el ejemplo anterior, tenemos en este caso una desviacién en los
costes comerciales variables, y una desviacion en los costes fijos de administraciéon:

e Desviacion en los costes comerciales variables

Coste real C. presup. Cantidad Desviacion
Cr Cp vendida Qr (Cp-Cr) xQr
1€/u 1€/u 8.000 u 0
e Desviacion en los costes fijos de administracion
Coste preuspuestado Coste real Desviacion
Kp Kr Kp - Kr
30.000 € 47.000 € 17.000 € (D)
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Como hemos podido comprobar, trabajar con un sistema de presupuestos
flexibles permite separar dos tipos de desviaciones cuya informacion es crucial
para una correcta gestion del presupuesto. Por un lado, conocemos cudl es el
mayor o menor ingreso obtenido por causa de una variacion en el volumen de
ventas, y por los desajustes que se producen por una mayor o menor eficiencia

en el consumo de recursos.

5.3. Analisis e interpretacion de las desviaciones

Tan importante como el célculo acertado de las desviaciones es la interpreta-

cion de éstas.

Por ello, y como punto de partida, no debemos perder de vista cudl es la fina-

lidad del calculo de las desviaciones:

¢ Por un lado, su analisis nos debe permitir conocer el grado de fiabilidad de

la prevision y reajustar ésta si procede.

¢ Por otro lado, nos debe informar del grado de eficiencia en la utilizacion de

un recurso.

Existen varios niveles de interpretacion en el andlisis de las desviaciones:

e En el nivel global o agregado podemos analizar cudl ha sido la desviacion
global del resultado real respecto del previsto. En este primer nivel, y den-
tro de un contexto de presupuestos flexibles, un primer dato a analizar es
conocer cudl es la desviacion por volumen de ventas y cudl es la desviacion

con relacion al presupuesto ajustado.

¢ En el nivel desagregado es conveniente realizar un analisis pormenorizado
de cada una de las desviaciones que surgen del presupuesto ajustado: des-

viaciones de produccion, desviaciones comerciales y de administracion.

Otro aspecto que hay que considerar, al analizar el significado de las distintas
desviaciones, es la posible interrelacion que pueda existir entre ellas, pues
puede ser que la causa en una desviacion desfavorable, por ejemplo en el vo-
lumen de ventas por haber vendido menos de lo esperado, se deba al mismo
hecho que explica una desviacion favorable en el precio de ventas, puesto que

vender mas caro puede haber supuesto vender menos.

Finalmente, en el analisis de las desviaciones no debemos perder de vista su
nivel de importancia relativo; por ello, una forma de mostrar tales desviacio-

nes podria ser el que se muestra a continuacion:
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1 2 (1-2)
Unidades vendidas 8.000 8.000 8.000
Costes vbles. produccién (€) 80.000 64.000 16.000 F 20% 11,6%
Costes vbles. comerciales (€) 8.000 8.000 0
Costes fijos fabrica (€) 20.000 20.000 0
Costes fijos administracion (€) 30.000 47.000 17.000 D 56,7% 12,3%
Total coste presupuestado 138.000

En este caso, las dos ultimas columnas nos informan, por un lado, tanto del
porcentaje de la desviacion respecto del coste presupuestado como del peso es-
pecifico que tiene esta desviacidén con relacién al total presupuestado.

Por ultimo, y para concluir este apartado dedicado a la interpretacién de las
desviaciones, en el cuadro siguiente mostramos algunas de las posibles causas
de la aparicion de desviaciones:

Procedencia

Sy’ Ejemplos de causas
de la desviacion jemp

Variaciones en los costes de la materia prima mas acusados
de lo que se esperaba.

Estimacion de precios de venta que el mercado no admite.

Previsiones desfasadas
o errores de estimacion

No se han considerado las mermas de materiales.
La produccién prevista excede la capacidad productiva actual.

Errores en el modelo
de prevision

Errores de aplicacion
del modelo

Los costes del personal se han tenido que ajustar al alza.

La negociacién con proveedores ha permitido comprar
materiales a un precio inferior.

Inundaciones, enfermedades, calculos erréneos
en la previsién de compras de materiales.

Errores de medicion
o factores ocasionales
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6. Otras herramientas de gestion. El cuadro
de mando integral

En este altimo apartado del mo6dulo, y a pesar de que su contenido se centra
en analizar los objetivos y las técnicas de la gestion presupuestaria, resulta
oportuno presentar una nueva herramienta de gestiéon que, por su alcance
eminentemente estratégico, ha tenido un impacto y una difusion significati-
vos: el cuadro de mando integral. De esta manera, completamos el analisis de
las principales técnicas de gestiébn que, actualmente, las empresas disponen

para hacer frente a un entorno cada vez mas cambiante.

6.1. Del presupuesto maestro al cuadro de mando integral

Hemos iniciado el médulo indicando que el presupuesto es una de las herra-
mientas cuantitativas de gestion mas utilizada por las empresas para planificar
y gestionar su futuro empresarial. A su vez, hemos situado su importancia re-
lativa dentro de la consecucion de un plan estratégico, como expresioén cuan-
titativa de los objetivos estratégicos de la empresa para un horizonte temporal

predeterminado.

Sin embargo, los presupuestos, precisamente por su concepcioén sobre todo
mecanicista, y su contenido fundamentalmente financiero, resultan insufi-
cientes para evaluar la marcha de cualquier organizacién, y més atin para me-
dir la correcta consecucioén de las premisas estratégicas que deben guiar su
actuacion. En esta linea, las principales criticas que se le atribuyen a la gestion

presupuestaria se podrian resumir en los tres aspectos siguientes:

e Exceso de informacion: si nos remitimos a los diferentes componentes del
presupuesto maestro que hemos desarrollado hasta ahora —presupuestos ope-
rativos y presupuestos financieros-, es facil concluir que existe una sobreinfor-

macion de datos financieros que pueden llegar a confundir a su lector.

e Perspectiva financiera: como documento eminentemente cuantitativo, los
presupuestos adolecen de informacion cualitativa o operativa que ayuden
a la evaluacion de otros factores de naturaleza técnica o fisica de trascen-
dental importancia para la empresa. Asi, por ejemplo, los presupuestos re-
sultan inadecuados para valorar aspectos como la calidad, la satisfaccion de

los clientes, la productividad del personal, etc.

e Orientacidn historica: a pesar de trabajar con datos previstos, el analisis

mediante desviaciones analiza la evolucion de la empresa por comparacién
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con datos histoéricos. Este estudio comparativo resulta poco flexible a cam-

bios en el entorno o incidencias puntuales que alteren el futuro previsto.

Como respuesta a los déficit anteriores, a principios de los afios noventa, se
presento el cuadro de mando integral (CMI) o balanced scorecard (BSC) como
propuesta de herramienta de gestion que mide y comunica, periédicamente,

cuando una organizacion esta cumpliendo con su plan estratégico.

Asi, y siguiendo la descripcion de sus autores, Robert Kaplan y David Norton,

podemos definir el cuadro de mando integral como:

El cuadro de mando integral comunica una estrategia a través de un
conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros. Los
objetivos e indicadores del cuadro de mando integral se derivan de la
vision y estrategia de una organizacion; contemplan la actuacion de
la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente,
la del proceso interno y la de formacion y crecimiento.

De la definicién anterior podemos apreciar que su importancia reside no s6lo
en la capacidad de medir la consecucion del plan estratégico de la empresa,
sino también de comunicar dicho plan por medio de un conjunto de indica-
dores financieros y no financieros. Asi, el cuadro de mando tiene la dificil mi-
sibn de transformar la visién estratégica de una empresa en objetivos e
indicadores tangibles que, a su vez, deben ser comunicados a sus empleados
con el fin de que puedan entender las consecuencias financieras y operativas

de sus actuaciones.

Si no puedes medir lo que quieres, quiere
lo que puedas medir.

Si no puedes medir no puedes gestionar.

6.2. La estructura del cuadro de mando integral

Mas alld de un simple compendio de indicadores, el CMI se estructura bajo
cuatro perspectivas de indicadores claramente definidas, donde cada una de
ellas mantiene una relacién causa-efecto con el resto de indicadores. De esta
manera, los indicadores contenidos en cada perspectiva guardan coherencia
con el resto de perspectivas, y a su vez, todos ellos estan al servicio de un tinico

principio: articular y comunicar la vision estratégica definida por la empresa.
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Perspectiva financiera
¢{C6émo deberfamos aparecer
ante nuestros accionistas para

tener éxito financiero?

-Objetivos
-Indicadores

T

Perspectiva de clientes Procesos internos
¢{Cémo deberiamos aparecer - ¢En qué procesos debemos
ante nuestros clientes para Vision y ser excelentes para satisfacer a
alcanzar nuestra vision? estrategia nuestros accionistas y clientes?
-Objetivos -Objetivos
-Indicadores -Indicadores

!

Formacion y crecimiento
¢{Cémo mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad
de cambiar y mejorar,para conseguir
alcanzar nuestra visién?
-Objetivos
-Indicadores

El contenido de cada una de estas cuatro perspectivas es el que se describe a

continuacién:
1) La perspectiva financiera

El CMI no deja de lado los indicadores financieros, sino que los incorpora
en esta perspectiva y los sitla, como veremos mas adelante, en la cispide
del sistema de indicadores. Los indicadores financieros son un buen termo-
metro de las consecuencias econémicas de la actuacion realizada y, por lo
tanto, evidencian la buena o mala ejecucion de la estrategia disefiada. En
este sentido, los objetivos financieros se traducen en términos de rentabi-
lidad, crecimiento de las ventas, o bien generacion del cash flow, entre

otros.
2) La perspectiva del cliente

Tanto si nuestro objetivo financiero es de crecimiento como de liquidez de-
beremos contar con una cartera satisfecha de clientes que nos permita lle-
varlo a cabo. Esta perspectiva mide coOmo es vista la empresa por parte de
sus clientes y, por consiguiente, debera incluir indicadores que midan este
grado de satisfaccion, y también indicadores del valor afiadido que la em-
presa les aporta, ya sea en términos de calidad, coste o puntualidad, entre

otros.
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3) La perspectiva del proceso interno

En esta perspectiva, y con el fin de lograr la satisfaccion de los clientes evalua-
da en la perspectiva anterior, se identifican y miden los procesos criticos inter-
nos en los que cada organizacién debe ser excelente. Asi pues, se mediran los
distintos procesos que constituyen la cadena de valor de la compaiiia, eva-
luando los procesos desde las fases disefio y desarrollo, pasando por los proce-

sos operativos, hasta llegar a los procesos relativos a los servicios postventa.

Las
necesidades

del cliente
han sido
identificadas

Identificacion
del mercado

Creacion del
producto

Construcciéon de
los productos

Entrega de
los productos

Servicio al cliente
(mantenimiento)

Proceso de innovacion

Proceso operativo

Proceso de servicio
post-venta

En cada eslabon de esta cadena de valor, se deberan valorar aspectos clave con
el fin de asegurar que las necesidades del cliente son correctamente identifica-
das y posteriormente satisfechas.

4) La perspectiva de formacion y crecimiento

Teniendo en cuenta que los empleados constituyen la fuerza motor de cual-
quier organizacion, esta perspectiva mide las capacidades del personal, asi
como su actitud ante la planificacion estratégica de la empresa. En este con-
texto, se evaluaran aspectos como la satisfaccion, la retencion y las habilidades
del personal clave. Si el personal se forma y crece alienado a los objetivos es-
tratégicos de la empresa, contribuird positivamente a alcanzar la excelencia en
los procesos internos de la empresa.

Como conclusion a la exposicion de estas cuatro perspectivas, podemos afir-
mar que el cuadro de mando traslada la vision y estrategia de la empresa en
objetivos e indicadores mediante un conjunto equilibrado de perspectivas.

Por ultimo, cabe indicar que, si bien la gran mayoria de cuadros de mando
contemplan estas cuatro perspectivas, existen organizaciones que, por su es-
pecial casuistica, han afiadido alguna otra perspectiva, como podria ser la
sostenibilidad medioambiental.

6.3. El cuadro de mando integral como sistema

de gestion estratégica

Bajo esta perspectiva estratégica, el CMI tiene encomendadas cuatro funciones

principales:

Las
necesidades

del cliente
estan
satisfechas
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1) Aclarar y traducir la vision estratégica de la empresa mediante la identifi-
cacion de un conjunto de indicadores que, empezando por los objetivos finan-
cieros y trasladando los mismos a los objetivos de clientes, determinen cémo
deben desarrollarse los procesos internos y qué aptitudes debe tener el perso-

nal para llevarlos a cabo.

2) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. Para que un
CMI sea efectivo, es preciso que los objetivos e indicadores estratégicos se co-
muniquen a toda la organizacion, ya sea mediante boletines internos, tablén
de anuncios, red electronica, etc. Esta comunicacion permite informar a los
empleados de los objetivos criticos que deben acometerse si se quiere alcanzar

exitosamente la estrategia prevista.

3) Planificar y alinear los objetivos estratégicos. Tradicionalmente, ha habido
en las empresas departamentos constantemente enfrentados por existir in-
compatibilidades en sus objetivos individuales. El disefio de un CMI obliga a
los responsables de cada departamento a compartir mesa con el fin de estable-
cer unos objetivos que no sélo sean compatibles, sino que contribuyan con-

juntamente a una misma meta estratégica.

4) Aumentar el feedback. Como cualquier sistema de gestion, el CMI incluye
la revision de planteamientos con la particularidad de que, en este caso, las re-
flexiones no se derivan s6lo de observar cual ha sido la realidad, sino también
de cuestionarse si las expectativas futuras contintian siendo las mismas. Si el
personal clave de la empresa comprende como encajan las distintas piezas de
la organizacion, rdpidamente podran reformular los objetivos estratégicos

ante cambios en el entorno.

Teniendo en cuenta todo este componente estratégico, la seleccion y co-
nexion de los distintos indicadores estratégicos no es tarea facil, puesto que
entre ellos debe existir una vinculaciéon determinada. Esto hace que la compo-
sicion de un CMI tenga, en la practica, una estructura piramidal que refleje
una cadena de relaciones de causa-efecto entre los distintos indicadores y, por

lo tanto, los distintos objetivos estratégicos de la organizacion.
En el ejemplo que se muestra a continuacion, se muestra una cadena de objetivos donde,
partiendo del...
1) objetivo financiero de incrementar la rentabilidad econ6émica, se define el principal.

2) objetivo desde la perspectiva de los clientes, como es aumentar la fidelidad de los clien-
tes existentes y se describe cudl debe ser.

3) la actuacion de los procesos internos, para finalmente determinar.
4) los objetivos de formacién y crecimiento.

A esta cadena de objetivos se le solapar4 una cadena de indicadores que, de abajo arriba,
medira si la actuacién de la organizacion, empezando por la propia actuacién y capaci-
tacion de los empleados, esta contribuyendo a alcanzar los objetivos superiores y, en tl-
tima instancia, a aumentar esta rentabilidad econémica que se sitda en la caspide de la
piramide.
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Finanzas Ratio Beneficio/Activo

Clientes Fidelidad del cliente

Entrega puntual

de pedidos
Procesos . Ciclo temporal
iternoe Calidad del proceso del proceso
A A
Formacion y Habilidades de
crecimiento los empleados

Esta cadena de objetivos esta vinculada mediante una relacion causa-efecto que se podria
expresar de la siguiente manera:

Si aumentamos la formacién de los empleados, en cuanto a los productos, entonces ten-
dran muchos mas conocimientos con respecto a toda la gama de productos que pueden
vender. Si los empleados tienen mas conocimientos sobre los productos, entonces mejo-
rard la eficacia de sus ventas. Si mejora la eficacia de sus ventas, entonces mejoraran los
maérgenes promedio de los productos que venden.

A efectos meramente practicos, podemos comentar que, considerando que
cada una de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral puede exigir
entre cuatro y siete indicadores separados, es frecuente que las empresas ten-
gan cuadros de mando de hasta 25 indicadores. Ante la pregunta ;son dema-
siados?, deberiamos responder: no, si todos ellos forman parte de un sistema

integrado para formular y comunicar la estrategia de una organizacion.

Finalmente, y como resumen de lo expuesto hasta el momento, podemos in-
dicar que esta herramienta de gestion constituye un lenguaje para comunicar
la estrategia a lo largo y ancho de la empresa, y ha sido y es utilizada por un
heterogéneo ntmero de organizaciones, ya sea de caracter publico como pri-
vado, del sector industrial o del de servicios, de mediano o gran tamario.
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Resumen

El médulo empieza situando la gestion presupuestaria dentro del contexto de
la planificacion estratégica de una organizacion. En este sentido, el presupues-
to es uno de los cuatro componentes que, con caracter general, definen un
plan estratégico completo. Estos cuatro elementos son la definiciéon de la mi-
sion, la fijacién de unos objetivos, la descripcién de las estrategias y planes de
actuaciones necesarias para lograr los objetivos prefijados y, finalmente, la

confeccidn de un presupuesto basado en las premisas anteriores.

Concretada su ubicacién, ya podemos definir el presupuesto como un plan in-
tegrado y coordinado, que se expresa en términos financieros, respecto de las
operaciones y recursos que forman parte de una empresa para un periodo de-

terminado, con el fin de lograr los objetivos fijados por la direccion.

Existen distintas técnicas para elaborar un presupuesto, y de todas ellas desta-

camos:

e Los presupuestos incrementales, que contraponen su sencillez a la poca

utilidad o capacidad de ajustarse a la realidad.

e Los presupuestos base cero; empezando el proceso presupuestario de cero,

ofrecen unos datos mas consistentes y de mayor dificultad en su obtencion.

En cuanto a los requisitos que debe cumplir todo proceso presupuestario, des-
tacamos el compromiso de la direccién, el grado de participacioén del resto
de la organizacion, la rigurosidad en el disefio y la obtencién de datos, y los

mecanismos de revision como aspectos que garantizan todo el proceso.

Una vez delimitadas las condiciones anteriores, a continuacion se expone la se-
cuencia de etapas que deben superarse antes de obtener un presupuesto definiti-
vo. Este proceso se inicia con la definicion de las directrices estratégicas por parte
de la direccion, y, tras un proceso de elaboracion, negociacion e integracion de
procesos parciales, se obtienen unos informes que, aunque en principio se consi-

deran definitivos, deberan reajustarse cuando los hechos reales asi lo aconsejen.

Este primer apartado descriptivo finaliza con la tipificacién de los presupues-
tos bajo diferentes criterios de clasificacion:

e En funciéon de la rigidez, tenemos presupuestos rigidos y presupuestos

flexibles.

¢ Siatendemos al periodo que cubren, tenemos presupuestos a corto y largo

plazo.
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e Segln el sector econémico en el que operen, tenemos presupuestos publi-
cos y privados.

¢ Finalmente, segin el campo de aplicabilidad en la empresa, tenemos el
presupuesto global o maestro, los presupuestos operativos, los presupues-

tos de inversion y los estados financieros previsionales.

Centrando el estudio en la Gltima de las tipologias expuestas, a continuacion
se dedica un apartado a estudiar con detalle el proceso de construccién de
los datos presupuestados. Asi, iniciamos el proceso fijando el presupuesto
de ventas para, posteriormente, y de modo secuencial, realizar una estima-
cion de los gastos comerciales, las unidades a producir y los costes de pro-
duccién asociados a las mismas, los gastos de estructura, y finalmente la
prevision de inversiones. Para cada uno de estos presupuestos operativos, se
define su contenido, y se destacan cudles son aquellos factores que pueden

influir en su estimacion.

Una vez concretados los distintos presupuestos operativos, se procede a agregar
éstos en unos estados financieros previsionales que se componen, fundamen-
talmente, de una cuenta de pérdidas y ganancias previstas, un presupuesto de
tesoreria y un balance de situaciéon provisional.

Finalmente, y considerando que mas alla de la elaboraciéon de datos previsio-
nales, la gestion presupuestaria conlleva dos aspectos fundamentales e insepa-
rables —la planificacion y el control-, se dedica un altimo apartado a estudiar
con detalle como llevar a cabo este proceso de revision de la actividad desarro-
llada mediante técnicas presupuestarias. Para ello, se profundiza en las técni-
cas de calculo de las desviaciones y en como se deben interpretar. En primer
lugar, se analizan cuales son las conclusiones que se pueden extraer de las des-
viaciones calculadas bajo un presupuesto estatico o rigido, para posteriormen-
te analizar, a partir de las limitaciones de las mismas, cudl debe ser el informe
de desviaciones que surge a partir de un sistema de presupuestos flexibles.

En este Gltimo apartado, se dedica especial atencion a los distintos tipos de
desviaciones, asi como a los elementos que deben considerarse en su interpre-

tacion. Entre estos ultimos, destacamos:

e Los distintos niveles de interpretacion posible segin su grado de agregacion.
e La posible interrelacion entre las distintas desviaciones.

e El nivel de importancia de cada desviacion.

Para concluir el médulo, se incluye un Gltimo apartado cuyo objetivo es pro-
porcionar al alumno unas nociones basicas sobre qué es y como se construye
un cuadro de mando integral. Esta herramienta de gestion se ha convertido,
para muchas organizaciones, en el documento que resume todas las intencio-
nes estratégicas de la empresa y, en este sentido, destacamos sus aportaciones
respecto a la utilizacién del presupuesto, asi como su estructura y contenido.
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Casos practicos

Caso 1. Confeccion de presupuestos financieros

La empresa CARPI presenta, al final del afio ¢, el siguiente balance de situacion, expresado
en millones de euros:

q Millones q q . Millones
Activo de € Patrimonio neto + pasivo de €

Inmovilizado material 2.000 | Capital 1.146
Amortizacién acumulada —-400 | Pérdidas y ganancias 40
Materia prima 20 | Préstamos a largo plazo 660
Productos acabados 60 | Proveedores 70
Clientes 300 | Acreedores 55
Tesoreria 5 | Hacienda publica acreedora 14
Total 1.985 | Total 1.985

Se dispone, ademas, de la siguiente informacion relativa al ejercicio t+1:

e La empresa concede un plazo de cobro a sus clientes de 90 dias, por lo que tiene pre-
visto cobrar, durante en enero, febrero y marzo, las ventas realizadas durante los tres
altimos meses del afio anterior por un importe de 100 millones al mes.

También tiene previsto liquidar las deudas pendientes con proveedores y acreedores.
La empresa paga a sus proveedores a 60 dias, y las compras realizadas el pasado mes de
noviembre del afio t fueron de 40 millones, y 30 millones en diciembre. La deuda pen-
diente con acreedores se pagara durante el mes de mayo.

Durante el afio t+1 la empresa espera obtener unas ventas mensuales por valor de 105
millones, que también espera cobrar a 90 dias.

Para poder cubrir con la demanda prevista, se deberan comprar materiales cada mes por
valor de 25 millones, que se pagaran a 60 dias.

Los gastos anuales del personal serdn los siguientes: 230 millones de personal de pro-
duccion, 120 millones de personal comercial, y 70 millones de personal de administra-
cién. Estos gastos se pagan al contado cada mes.

En el mes de noviembre, se pagan servicios exteriores al contado por valor de 120 mi-
llones de euros, todos ellos imputables a produccién.

Estan previstos unos gastos anuales de estructura de 70 millones de euros correspondien-
tes a produccion, 20 correspondientes al departamento comercial y 30 imputables a ad-
ministracion. Estos gastos se reparten, de forma proporcional, durante todo el afio t+1.

La deuda con Hacienda, que se refleja en el balance de situacion, se liquida en el mes de
julio.

Durante el afio f+1 se pagara una cuota mensual de un préstamo de 15.000 que, a efectos
de simplificacion, incluira cada mes 9.000 euros de devolucion del principal y 6.000 de in-
tereses.

El 50% de los beneficios del afio t se distribuirdn como dividendos el diciembre del afio
t+1. El otro 50% se destina a reservas.

Las existencias, al finalizar el ejercicio t+1, est4 previsto que sean de:
Materia prima: 29,5
Productos acabados: 78

Al finalizar el ejercicio, se debera amortizar el 10% del inmovilizado que consta en el
balance de situacién; no se prevén nuevas inversiones: el 80% corresponde a produc-
cion, el 10% a comercial y el 10% al departamento de administracion.

¢ El impuesto de sociedades es de un 30% del beneficio.

Se pide:

A partir de los datos ofrecidos, confeccionar los presupuestos financieros siguientes:
a) Prevision mensual de tesoreria provisional
b) Cuenta de pérdidas y ganancias provisional

¢) Balance de situacion provisional
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Caso 2. Calculo de las desviaciones en un presupuesto flexible

Un fabricante de depositos de plastico por encargo ofrece, para el ejercicio en curso, cua-
les fueron las premisas que se utilizaron para fijar el presupuesto flexible y cuél ha sido

la realidad al respecto.

Las estimaciones para la elaboracion del presupuesto, véalido para un rango de produccion de
40.000 a 60.000 depositos, y los datos reales son los que se muestran a continuacion:

Presupuesto Realidad

Precios de venta: 300 €/depdsito 295 €/depdsito
Volumen produccion y 50.000 depésitos 45.000 depésitos
ventas:

Costes variables produccién: 120 €/depésito (plastico) 5.175.000 €
Costes variables comerciales: 10% precio de venta 1.593.000 €
Costes fijos de produccién: 3.750.000 € 3.765.000 €
Costes fijos de 195.000 € 193.000 €

administracion:

Se pide:

A partir de los datos que se ofrecen, elaborar la siguiente informacién:

e Presupuesto ajustado a la produccién real
e Calculo de las desviaciones en el presupuesto ajustado
e Calculo de las desviaciones en el volumen de actividad

Para ello, se propone completar con la informacién facilitada el cuadro adjunto:

(1-2) F/D

3-1

Unidades vendidas

Ventas

Costes vbles. produccién

Costes vbles. cmerciales

Margen contribucion

Costes fijos fabrica

Costes fijos administracién

Rtado. antes impuestos

Desviacion en presupuesto ajustado |:|

Desviacion en volumen de actividad

Caso 3. Analisis de las desviaciones segiin se trabaje en un presu-

puesto rigido o flexible

Hay que indicar cudles podrian ser las causas de las desviaciones que se plantean en la
tabla que se muestra a continuacién. Como se puede observar, debe considerarse si las
desviaciones se han calculado segtin un sistema de presupuestos rigidos o bien segiin un
sistema de presupuestos flexibles.

Sist. presup. Desviacion Signo
Rigido Costes de produccién Favorable
Causas
Flexible Costes variables de produccién en presupuesto ajustado ‘ Desfavorable
Causas
Rigido Costes de administracion ‘ Desfavorable
Causas
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Sist. presup. Desviacion Signo
Flexible Costes variables de produccién en volumen de actividad Favorable
Causas
Rigido Ventas ‘ Favorable
Causas
Flexible Ventas en presupuesto ajustado ‘ Favorable
Causas
Flexible Costes comerciales fijos en volumen de actividad Desfavorable
Causas

Caso global 1. Confeccion de un presupuesto maestro

La empresa KBM Import, S. A. se dedica a la importaciéon de pantallas planas de 19” para
ordenadores de sobremesa. Estas son compradas e importadas de Corea, y una vez llegan
a su nave se almacenan adecuadamente y se distribuyen segn las necesidades de sus
clientes.

Nota

Los datos de la empresa KBM

Import, S.A. se encuentran en
el anexo 2 que tenéis al final de
Una vez cerrado el ejercicio del afio N-1, el resultado no ha sido todo lo satisfactorio que se este médulo.
hubiera deseado, de forma que la junta general de accionistas ha encargado al presidente de
la compariia que realice un completo andlisis de la salud financiera de la empresa, ya que se

tiene en mente realizar una inversion para mejorar y modernizar la maquinaria de la nave.

Para ello, el presidente de la compafiia encarga a todos los responsables de la empresa que
aporten la informacién necesaria para poder realizar un presupuesto maestro a seis meses
vista. Es decir, de enero a junio del ejercicio N.

El balance que se present6 para cerrar el afio es el siguiente:

Activo Patrimonio neto + pasivo

Activo no corriente 95.000 € | Patrimonio neto 320.000 €

Inmovilizado material 120.000 € | Fondos propios 234.000 €

Amortizaciones | material -25.000 € | Resultado ejercicio 86.000 €

Activo corriente 450.000 € | Pasivo no corriente 50.000 €

Existencias P. acabado 150.000 € | Deudas a largo plazo 50.000 €

Deudores comerciales 250.000 €

Efectivos 50.000 € | Pasivo corriente 175.000 €
Proveedores 150.000 €
Otros acreedores 25.000 €

Total activo 545.000 € | Total patrimonio neto y pasivo 545.000 €

1) El departamento de ventas nos suministra la siguiente informacion:
* Después de revisar la base de datos histérica de las ventas de la empresa de los Gltimos
cuatro ejercicios, y tras aplicar las técnicas econométricas adecuadas, concluyen que
las ventas estimadas en unidades para los proximos siete meses son:

Ventas previstas

Enero 2.000
Febrero 3.000
Marzo 4.000
Abril 5.000
Mayo 6.000
Junio 7.000
Julio 5.000
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¢ El precio medio de venta de las pantallas se cuantifica en 160 euros la unidad.

¢ Se prevé que no haya cambios durante los proximos meses; las ventas se ingresan de la
siguiente forma: el 50% de las ventas corresponde a clientes al por menor, que se co-
bran al contado; el 30% se cobra a 30 dias; el resto, a 60 dias.

¢ Los clientes del afio anterior (deudores balance: 250.000) se cobraran 150.000 en enero,
y 100.000 en febrero.

2) El departamento comercial nos informa de que, para poder obtener las ventas presupues-
tadas, necesita la siguiente infraestructura:
¢ Se debe realizar una task force durante los meses de abril y mayo del afio N para la cam-
pafia de verano. Para ello, se contratan dos comerciales free lance, que tienen un coste
de 2.500 euros cada uno.
¢ Asimismo, nos informan de que, para la actividad normal del departamento, es nece-
saria la siguiente estructura mensual de coste:

Estructura de coste mensual departamento comercial

Sueldos y salarios 12.000 € mensuales
Seguridad social 3.600 € mensuales
Estructura 1.800 € mensuales

¢ Todos los gastos se pagan puntualmente a final de mes, excepto la seguridad social, que
se paga en el mes siguiente.

3) El departamento de produccion nos entrega la siguiente informacion:

¢ Los proveedores del afio anterior de 150.000 euros se pagan en enero, y no se prevé li-
quidar los 25.000 euros de acreedores hasta diciembre del afio N.

e Para poder mantener el ritmo de produccién sin tener problemas de saturacién, nos
pide un stock igual al 105% de las ventas del mes siguiente.

e La prevision del precio de compra de las pantallas es de 112 euros la unidad, y se paga
a 30 dias, a contar desde la fecha en que entran en nuestras instalaciones. En el mes de
enero, se pagan los 150.000 euros de proveedores del ejercicio cerrado.

¢ La mano de obra necesaria para el correcto funcionamiento del departamento de pro-
duccion tiene el siguiente coste:

Estructura de coste mensual de mano de obra

Sueldos y salarios 15.000 € mensuales

Seguridad social 4.500 € mensuales

e Los meses que esta previsto que la entrada de materia prima sea igual o superior a las
5.000 unidades, se contrata el servicio de una empresa de trabajo temporal (ETT). El
coste previsto es de 800 euros los meses en que se requiera dicho servicio.

¢ Todos los gastos se pagan puntualmente a final de mes, excepto la seguridad social, que
se liquida al mes siguiente. En el mes de enero, no hay seguridad social pendiente de
pagar de periodos anteriores.

¢ El departamento de produccion estima que, para este periodo, se le imputaran los si-
guientes gastos:

Estructura de gastos indirectos de produccion

Alquiler nave 36.000 € anuales
Seguro 5.000 € anuales
Personal mantenimiento 1.500 € mensuales
Seguridad social 450 € mensuales

Debemos tener en cuenta que el importe del alquiler de la nave corresponde al total, y se
estima que produccién utiliza el 80%; el resto corresponde a gastos de estructura. También
debemos tener en cuenta que el importe del seguro, 5.000 euros, se liquida en enero del
afio N.

¢ El departamento estima acabar el periodo de junio con 153.100 euros de producto aca-
bado.
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4) Por altimo, el departamento de administracién nos plantea la necesidad de mantener la
siguiente estructura de costes mensuales:

Distribucion de gastos de estructura

Alquiler almacén + oficinas

600 € mensuales'

Reparacién y conservacién

1.000 € mensuales

Seguro

1.200 € anuales

Otros gastos de explotacién

2.000 € mensuales

Sueldos y salarios

50.000 € mensuales

Seguridad social

15.000 € mensuales

Amortizacion

5.000 € mensuales

1 Se corresponde con el 20% del coste de alquiler de la nave industrial.

Los gastos de estructura se pagan puntualmente al final de mes, excepto los de la seguridad
social, que se pagan en el mes siguiente, y el seguro, 1.200 euros, que se paga integramente

en el mes de enero.

Con toda esta informacion, y fijando el periodo a presupuestar de enero a junio del afio N.

Se pide:

a) Confeccionar todos los presupuestos operativos necesarios.
b) Obtener la cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada.

¢) Obtener la prevision de tesoreria.

d) Obtener el balance presupuestado.

Caso global 2. Confeccion de presupuestos financieros

La empresa Construmat, S. A. se dedica a la comercializacién de material para la cons-
truccién, en concreto, todo tipo de maquinaria para la construccion especializada en dos
tipos de elevadores: elevador tijera y elevador brazo. Al final del ejercicio 2012 presenta

el siguiente balance de situacion:

Activo Patrimonio neto + pasivo

Activo no corriente 167.500 | Patrimonio neto 192.000

Inmovilizado material 210.000 | Capital 60.000

Amortizacién acumulada —42.500 | Reservas 90.000
Resultado ejercicio 42.000

Activo corriente 190.800 | Pasivo no corriente 80.800

Existencias producto acabado 20.300 | Deudas a largo plazo 80.800

Clientes 95.500

Bancos y caja 75.000 | Pasivo corriente 85.500
Proveedores 50.000
Otros acreedores 35.500

Total activo 358.300 | Total pasivo 358.300

El Departamento Financiero se encarga de la elaboracién de un presupuesto para evaluar
cual sera la situacion prevista. Por esta razon, el director financiero se dirige a los diferen-
tes departamentos y obtiene la siguiente informacion:



CC-BY-NC-ND e PID_00205272 68

La gestion presupuestaria

1) Departamento de Ventas:

Basandose en el histérico de ventas de los altimos tres ejercicios para el primer semestre
del afio, las previsiones de ventas en unidades para los proximos siete meses son las sigui-
entes:

Ventas previstas

Mes E. tijera E. brazo
Enero 4.200 4.000
Febrero 3.600 3.500
Marzo 4.000 3.000
Abril 3.500 2.500
Mayo 4.600 4.500
Junio 4.600 4.500
Julio 5.000 3.000

El precio de venta a distribuidores es de 36 €/elevador tijera y 42 €/elevador brazo. Se cobra
a 30 dias.

El saldo de clientes del balance corresponde a ventas efectuadas durante el mes de diciem-
bre y se cobraran a 30 dias.

Para el correcto funcionamiento del departamento, se mantiene la siguiente estructura:

Estructura Dpto. de Ventas

Sueldos y salarios 6.500 € mensuales
Seguridad social 3.550 € mensuales
Estructura 500 € mensuales

Los gastos se pagan cada mes, excepto los de la seguridad social, que se pagan al mes si-
guiente.

Dentro de la partida Otros acreedores hay 1.850 € que corresponden a la seguridad social
del mes de diciembre, que se pagaran en el mes de enero.

2) Departamento de Produccion:

Los proveedores que constan en el balance se pagan cuando corresponde. Hay un acuerdo
con uno de ellos por el cual 5.000 € se pagaran el mes de abril.

Los precios de compra son de 15 €/elevador tijera y 18 €/elevador brazo. Por ambos casos
se paga a 30 dias.

Para poder atender la demanda correctamente, se establece que tiene que existir un stock
de seguridad igual al 110% de las ventas del mes siguiente en el caso de elevador tijera y
del 115% en el caso de elevador brazo.

El stock final del ejercicio 2012 corresponde a 3.350 elevador tijeray 3.400 elevador brazo.
El departamento estima que el stock de producto acabado el 30 de junio sera de 28.300 €.

La estructura de personal del Departamento de Produccion es la que sigue:

Estructura Dpto. de Produccion

Sueldos y salarios 1.650 € mensuales

Seguridad social 415 € mensuales

Los gastos se pagan cada mes, excepto la seguridad social, que se paga al mes siguiente.
Hay 500 € dentro del saldo Otros acreedores, que corresponden a la seguridad social de
este departamento.

Por decision del Departamento de Administracién, el Departamento de Produccién sopor-
tard los siguientes gastos:



CC-BY-NC-ND e PID_00205272 69 La gestién presupuestaria

— Alquiler nave: 24.000 € anuales
— Seguros: 14.000 € anuales
— Mantenimiento: 6.000 € anuales

3) Departamento de Administracién:

Segiin este departamento se hace necesario mantener la estructura de costes siguiente:

— Alquiler oficinas: 6.000 € anuales

— Conservacién: 3.600 € anuales

— Seguro: 2.400 € anuales

— Gastos varios: 4.800 € anuales

— Sueldos y salarios: 3.200 € mensuales
— Seguridad social: 1.400 € mensuales
— Amortizaciones: 12.300 € mensuales

Los gastos se pagan cada mes, excepto la seguridad social, que se paga al mes siguiente.

Dentro de la partida Otros acreedores hay 1.550 € que corresponden a la seguridad social
del mes de diciembre, que se pagaran en el mes de enero.

El saldo restante de la partida Otros acreedores se pagara el mes de marzo.

Por decisiéon de la Junta General de Accionistas a propuesta del Consejo de Administraci-
on, el resultado del ejercicio anterior se pasard integramente a Reservas.

Se pide:

a) Elaboracion de todos los presupuestos operativos necesarios.
b) Cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada.
c) Prevision de tesoreria.

Caso global 3. Obtencion de desviaciones mediante un presupuesto
flexible

La empresa Puig se dedica a la fabricacion y venta de elevadores para la construccién. De-
bido a la crisis econémica que se esta viviendo en el pais, ha tenido una disminucién de
la demanda. Por eso este afio ha decidido hacer un presupuesto lo mas ajustado posible
para facilitar la toma de decisiones:

Presupuesto:
Produccién y ventas previstas 60.000 unidades
Precio de venta (€/unidad) 3.500 €
Costes variables de produccion 700
Costes variables comerciales 800
Costes fijos de produccién 40.000
Costes fijos de administracion 80.000

Una vez acabado el afio, los datos reales han sido:

Realidad:
Produccién y ventas previstas 55.000 unidades
Precio de venta (€/unidad) 3.400 €
Costes variables de produccién 350
Costes variables comerciales 100
Costes fijos de produccién 55.000
Costes fijos de administracion 65.000
Se pide:

a) Calcular las desviaciones entre la realidad y el presupuesto ajustado a la actividad real.
b) Calcular las desviaciones sobre el volumen de ventas debido a que la actividad real ha sido
diferente de la presupuestada.
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Caso global 4. Confeccion de presupuestos financieros

Una empresa se dedica a la fabricaciéon de tapones de corcho para botellas de vino, y los
hace de dos tipos, unos de mas calidad para vino de crianza y reserva (s2), y otros para vino
de mesa y del afio (s1). Los tapones los exporta ahora a paises como Australia, Surafrica o
Chile, lo que ha supuesto un aumento de la facturacién. La empresa presenta el siguiente

balance de situacién a diciembre del 2011:

Actiu Patrimonio neto + pasivo

Activo no corriente 210.000 | Patrimonio neto 730.750

Inmovilizado material 300.000 | Capital 160.000

Amortizacién acumulada -90.000 | Reservas 320.000
Resultado ejercicio 250.750

Activo corriente 1.290.000 | Pasivo no corriente 290.000

Existencias producto 475.000 I?euda; a largo/p entidades 290.000

acabado financieras

Clientes 550.000

Bancos y caja 265.000 | Pasivo corriente 479.250
Proveedores 400.000
Otros acreedores 79.250

Total activo 1.500.000 | 10tal patrimonio neto + | 4 544 999

pasivo

Por mandato del Consejo de Administracién se encarga al director financiero la elabora-

cién de un presupuesto modelo para evaluar cual serd la situacién prevista.

El director financiero se dirige a los diferentes departamentos y obtiene la siguiente infor-

macion:

1) Departamento de ventas:

Basdndose en el histérico de ventas de los Gltimos tres ejercicios para el primer semestre de

afio, las previsiones de ventas en unidades para los proximos seis meses son las siguientes:

Ventas previstas

Mes Corcho 1 Corcho 2
(uds.) (uds.)
Enero 1.800.000 380.000
Febrero 2.250.000 525.000
Marzo 2.250.000 525.000
Abril 3.000.000 590.000
Mayo 3.100.000 600.000
Junio 3.250.000 625.000

El precio de venta para los productores de vino es de 0,2 €/corcho y 0,4€/corcho de calidad.

Se cobra a 30 dias.

El saldo de clientes del balance corresponde a ventas efectuadas en el mes de diciembre y
se cobraran cuando corresponda.

Para el correcto funcionamiento del departamento, se mantiene la siguiente estructura:

Estructura Dpto. de Ventas

Sueldos y salarios

8.000 € mensuales

Seguridad social

2.450 € mensuales

Estructura

750 € mensuales
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Los gastos se pagan cada mes, excepto la seguridad social, que se paga el mes siguiente.

Dentro de la partida Otros acreedores hay 2.450 € que corresponden a la seguridad social
del mes de diciembre, que se pagaran el mes de enero.

2) Departamento de Produccion:

Los costes de produccién, incluidos los materiales, son de 0,15 € para los tapones de
corcho s1y 0,35 € para los de corcho s2. Por ambos casos se paga a 60 dias.

De los proveedores que constan en el balance, 150.000 € corresponden a noviembre y
250.000 € a diciembre. Se paga a 60 dias.

Para poder atender la demanda correctamente, se establece que tiene que existir un stock
de seguridad fijo de 2.000.000 de tapones de s1 y de 500.000 de tapones de s2, por lo que
se puede considerar que se produce bajo demanda.

El stock final del ejercicio 2011 corresponde a 2.000.000 de tapones de s1 y 500.000 de s2.

La estructura de personal del Departamento de Produccion es la que sigue:

Estructura Dpto. de Produccion

Sueldos y salarios 3.850 € mensuales

Seguridad social 1.270 € mensuales

Los gastos se pagan cada mes, excepto la seguridad social que se paga al mes siguiente. Hay
1.270 € dentro del saldo Otros acreedores que corresponden a la seguridad social de este
departamento.

Por decision del Departamento de Administracién, el Departamento de Produccién sopor-
tard los siguientes gastos:

— Alquiler nave: 48.000 € anuales
— Seguros: 18.000 € anuales
— Mantenimiento: 15.000 € anuales

3) Departamento de Administracién:

Segln este departamento es hace necesario mantener la estructura de costes siguiente:

— Alquiler parte correspondiente a oficinas: 24.000 € anuales
- Conservacién: 6.000 € anuales

— Seguro: 6.000 € anuales

- Gastos varios: 30.000 € anuales

— Sueldos y salarios: 12.000 € mensuales

— Seguridad social: 3.960 € mensuales

- Amortizaciones: 18.000 € anuales

Los gastos se pagan cada mes, excepto la seguridad social que se paga al mes siguiente.

El préstamo a largo plazo se encuentra en periodo de carencia, por lo que no se amortiza
principal. El tipo de interés es de un 5% anual fijo, que se paga mensualmente. El 30 de
junio se decide cancelar el préstamo, lo que supone pagar un 1% en concepto de amorti-
zacion anticipada.

Dentro de la partida Otros acreedores hay 3.960 € que corresponden a la seguridad social
del mes de diciembre, que se pagaran el mes de enero.

El saldo restante de la partida Otros acreedores se pagara el mes de abril.

Por decisiéon de la Junta General de Accionistas a propuesta del Consejo de Administraci-
on, el resultado del ejercicio anterior se pasard integramente a Reservas.

Se pide:

a) Elaboracion de todos los presupuestos operativos necesarios
b) Cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada

c) Prevision de tesoreria

d) Obtener el balance previsional
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Solucionario

Solucidn del caso 1. Confeccion de presupuestos financieros
a) Prevision mensual de tesoreria

En primer lugar, calculamos una prevision anual que nos informaréa del saldo de tesoreria
al finalizar el ejercicio t+1 (en millones de euros).

Presupuesto de tesoreria anual

Cobro ventas (t+1) 945
Cobro ventas (t) 300
- Pago proveedores -70
- Pago acreedores -55
- Pago compras (t+1) -250
- Pago g. personal -420
— Pago servicios exteriores -120
— Gastos diversos -120
- Pago préstamo -0,18
- Pago dividendos -20
- Pago impuestos -14
+ Saldo inicial afio (t+1) 5
= Saldo final aio (t+1) 1

Nota: Ved el presupuesto tesoreria detallado por meses de la pagina siguiente.

Este presupuesto detallado por meses nos muestra no s6lo cual va a ser el saldo final de
tesoreria que figurard en el balance de situacién, a 31 de diciembre del afio t+1, sino que
nos muestra también cudles van a ser los déficit o excesos de disponible que va a haber a
lo largo del ejercicio t+1.

Esta cuenta de tesoreria se ha confeccionado siguiendo un criterio de caja, es decir, aten-
diendo a la corriente de cobros y pagos del periodo. A continuacién, se confecciona la
cuenta de pérdidas y ganancias provisional que, siguiendo los principios contables estu-
diados, se elabora bajo el principio del devengo, o sea, atendiendo al flujo real de bienes
y servicios.
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b) Cuenta de pérdidas y ganancias previsional (en euros)

Ventas 1.260.000.000
— Compras -300.000.000
+ Variacion de exist. MP (final — inicial) (29,5 mill. — 20 mill.) 9.500.000
+ Variacion de exist. PT (final — inicial) (78 mill. — 60 mill.) 18.000.000
- Gastos personal produccién -230.000.000
— Trabajos, suministros y servicios exteriores -120.000.000
- Gastos diversos de produccién —-70.000.000
— Amortiz. Inmovilizado prod.: el 80% del 10% de 2.000 mill. -160.000.000
= Margen bruto previsto 407.500.000
— Gastos de personal comercial -120.000.000
— Gastos de personal de administracion -70.000.000
— Gastos diversos de comercial -20.000.000
- Gastos diversos de administracion -30.000.000
— Amortiz. inmovilizado cial.: el 10% del 10% de 2.000 mill. -20.000.000
- Amortiz. inmovilizado adm.: el 10% del 10% de 2.000 mill. -20.000.000
= Resultado previsto antes de intereses e impuestos 127.500.000
- Gastos financieros 6 millones x 12 —-72.000.000
= Resultado previsto antes de impuestos 55.500.000
— Impuesto de sociedades (30%) -16.650.000
= Resultado neto previsional 38.850.000

Esta cuenta de pérdidas y ganancias nos ofrece cual va a ser el beneficio que lucira en

el balance de situacién al final del afio t+1.

c) Balance de situacion previsional

A partir de los documentos anteriores, y teniendo en cuenta las deudas y obligaciones
que se derivan de la situacién planteada, obtenemos finalmente un balance de situacion

provisional del ejercicio t+1 (en miles de euros).

Activo u Variaciones u
Inmovilizado materia 2.000 2.000
Amortizacién acumulada -400 -600
Materia prima 20 | -20+29,52 29,5
Productos acabados 60 | -60+782 78
Clientes 300 | -300+105+105+1053 315
Tesoreria 5 | Presup. tesoreria 14
Total 1.985 1.823,5

! Amortizamos el 10% del valor del inmovilizado.
2 Registramos el valor de la mercancia final en el almacén, dando de baja la que figura en el balance inicial.
3 Cobramos los clientes del ejercicio anterior, y nos quedan pendiente de cobrar las ventas de octubre, noviembre y diciem-

bre de 105 u cada mes.

4El saldo de tesorerfa se corresponde con el saldo final previsto del presupuesto de tesoreria.

Patrimonio neto + pasivo u Variaciones u
Capital 1.146 1.146
Reservas 20
Pérdidas y ganancias 40 20" | 38,852
Cuenta pérdidas y ganancias previsional
Préstamos a largo plazo 660 -1083 552
Proveedores 70 -70+50* 50
Acreedores 55 —554 0
Hacienda publica acreedora 14 16,655
Total 1.985 1.823,5
T Reservas.

2 Resultado después de impuestos de la cuenta de pérdidas y ganancias previsional.

3 Resultado de restar al saldo inicial 660, la amortizacién mensual del préstamo 108 (12 meses x 9.000 € = 108.000 €).
“4Pagamos a los proveedores y acreedores del ejercicio anterior y nos queda pendiente de pagar a proveedores las compras
de noviembre y diciembre de 25 u. m. cada mes. No tendremos deudas pendientes con acreedores.

5 Impuesto sobre sociedades previsto en la cuenta de pérdidas y ganancias previsional.
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Solucion del caso 2. Calculo de las desviaciones en un presupuesto
flexible (en miles de euros)

Pres. aj. Real Desv. Presup. Desv.

1 2 (1-2) F/D 3 (3-1)
Unidades vendidas 45.000 45.000 45.000 50.000 50.000
Ventas 13.500 13.275 225D 15.000 1.500 D
Costes vbles. produccién -5.400 -5.175 225 F —-6.000 600 F
Costes vbles. comerciales -1.350 -1.593 243D -1.500 150 F
Margen contribucion 6.750 6.507 243D 7.500 750 D
Costes fijos fabrica -3.750 -3.765 15D -3.750 0
Costes fijos administracion -195 -193 2F -195 0
Rtado. antes impuestos 2.805 2.549 256 D 3.555 750D

Desviacion en presupuesto ajustado 256 D

Desviacion en volumen de actividad 750 D

Solucion del caso 3. Analisis de las desviaciones segiin se trabaje en
un presupuesto rigido o flexible

Sist. presup. Desviacién Signo
Rigido Costes de produccién Favorable
No se conoce si el origen de esta desviacion es el mayor o menor volumen de produccién, el grado de
aprovechamiento del coste fijo, o bien la eficiencia en el consumo de costes variables de produccién, asi
Causas que las causas pueden ser muchas, pudiendo esconder aspectos favorables y desfavorables producidos al mismo
tiempo, como pudiera ser un menor volumen de produccién compensado con una disminucién del coste fijo
real.
Flexible Costes variables de produccién en presupuesto ajustado Desfavorable
En este caso, la desviacion puede estar motivada por una mala estimacion inicial del presupuesto,
Causas por un encarecimiento del coste unitario de estos factores (suministro eléctrico, coste trabajo temporal, etc.)
o bien una menor eficiencia en el consumo de recursos (absentismo del personal temporal, lentitud
de la maquinaria de produccién, etc.).
Rigido Costes de administracién Desfavorable
Los costes de administracion son, en la mayoria de los casos, costes fijos. Bajo este supuesto, esta desviacion
Causas informa de un déficit en la presupuestacién de este tipo de costes, o bien de un exceso de gasto real, ya sea
por incrementos de personal no previstos, etc.
Flexible Costes variables de produccién en volumen de actividad Favorable
Causas Muestra los menores costes de produccion variables reales por motivo de un menor nivel de actividad.
El principal motivo de esta desviacién es una menor produccién respecto de los datos previstos.
Rigido Ventas Favorable
Una desviacion favorable en ventas puede estar motivada tanto por un mayor nimero de unidades vendidas
Causas como por un mayor precio de venta respecto a lo presupuestado. A su vez, puede ser que la desviacion
favorable encierre el resultado de una desviacion en precios y una en cantidad, ambas compensadas.
Flexible Ventas en presupuesto ajustado Favorable
Causas En este caso, como los datos previstos y reales hacen referencia al mismo nimero de unidades, la desviacién
se produce por la aplicacién de unos precios de venta superiores a los previstos.
Flexible Costes comerciales fijos en volumen de actividad Desfavorable
Refleja costes comerciales que aumentan con motivo de una actividad real superior a la prevista. Puede ser
Causas el caso de comisiones a comerciales que, en términos absolutos, incrementan con motivo de un volumen

de ventas superior al previsto.
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Solucion del caso global 1. Confeccion de un presupuesto maestro

a) Presupuestos operativos

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
A. Unidades 2.000,00 3.000,00 4.000,00 5.000,00 6.000,00 7.000,00 5.000,00
B. Precio €/u 160 160 160 160 160 160 160
Ventas € A x B 320.000,0 480.000,0 640.000,0 800.000,0 960.000,0 | 1.120.000,0 800.000,0
€ Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Sueldos y salarios 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00
Seguridad social 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00
Comerciales 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 gastos 17.400,00 17.400,00 17.400,00 22.400,00 22.400,00 17.400,00
Unidades Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Unidades ventas 2.000,00 3.000,00 4.000,00 5.000,00 6.000,00 7.000,00
Stock incial 937,50 3.150,00 4.200,00 5.250,00 6.300,00 7.350,00
Stock final 3.150,00 4.200,00 5.250,00 6.300,00 7.350,00 5.250,00
Uds. a comprar 4.212,50 4.050,00 5.050,00 6.050,00 7.050,00 4.900,00
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
é‘(’)rﬂgigades de 4.212,50 4.050,00 5.050,00 6.050,00 7.050,00 4.900,00
B. Precio €/u 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00
Compras € A x B 471.800,00 453.600,00 565.600,00 677.600,00 789.600,00 548.800,00
€ Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Sueldos 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00
Seguridad 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 gastos 19.500,00 19.500,00 20.300,00 20.300,00 20.300,00 19.500,00
€ Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Alquiler nave 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00
Seguro 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67 416,67
f:;;‘;gf\!miento 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00
Seguridad social 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00
Total gastos 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67
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€ Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Alquiler oficinas 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00
Rep. y conservacion 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
Seguro 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
eoxtgl’;tgt“' de 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00
Sueldos y salarios 50.000,00 50.000,00 50.000,00 50.000,00 50.000,00 50.000,00
Seguridad social 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00
Amortizacién 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00
Total gastos 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00

b) Cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada

€ Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Total
Pres. de ventas 320.000,00 | 480.000,00 | 640.000,00 | 800.000,00 | 960.000,00 | 1.120.000,00 | 4.320.000,00
Pres. gtos. ciales. 17.400,00 = 17.400,00 |  17.400,00 |  22.400,00  22.400,00 | 17.400,00 | 114.400,00
Pres. mat. pdccion. 471.800,00 | 453.600,00 | 565.600,00 | 677.600,00  789.600,00 | 548.800,00 | 3.507.000,00
Pres. mano de obra 19.500,00 | 19.500,00 |  20.300,00 |  20.300,00 =~ 20.300,00 |  19.500,00 | 119.400,00
Pres. gtos. ind. 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 |  28.600,00
produccién
Margen bruto prev. | -193.466,67 | -15.266,67 | 31.933,33  74.933,33 | 122.933,33 | 529.533,33 | 550.600,00
Pres. gtos. estructura 73.700,00  73.700,00 |  73.700,00 = 73.700,00 |  73.700,00 |  73.700,00 | 442.200,00
Resultado antes imp. = -267.166,67 | -88.966,67  —41.766,67 1.233,33 |  49.233,33  455.833,33 | 108.400,00
¢) Prevision de tesoreria
€ Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
ﬁ. Saldo inicial 50.000,00
ancos
Cobros N -1 150.000,00 100.000,00
Cobros N 160.000,00 336.000,00 528.000,00 688.000,00 848.000,00 = 1.008.000,00
B. Total cobros 360.000,00 436.000,00 528.000,00 688.000,00 848.000,00 | 1.008.000,00
Pagos gastos 13.800,00 17.400,00 17.400,00 22.400,00 22.400,00 17.400,00
comerciales
Za9°s materiales 150.000,00 471.800,00 453.600,00 565.600,00 677.600,00 789.600,00
e produccién
Pagos mano de obra 15.000,00 19.500,00 20.300,00 20.300,00 20.300,00 19.500,00

Pago costes
indirectos 8.900,00 4.350,00 4.350,00 4.350,00 4.350,00 4.350,00
de produccién

Pago gastos

d 54.800,00 68.600,00 68.600,00 68.600,00 68.600,00 68.600,00
e estructura

C. Total pagos 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 117.500,00 ~28.150,00 ~64.400,00 ~57.650,00 ~2.900,00 105.650,00

acumulado
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d) Balance previsional

Activo Patrimonio neto + Pasivo

Activo no corriente 65.000,00 Patrimonio neto 428.400,00

Inmovilizado material 120.000,00 Fondos propios 234.000,00

Amortizaciones inmovilizado material -55.000,00 Resultado ejercicio 194.400,00

Activo corriente 1.010.750,00 Pasivo no corriente 50.000,00

Existencias producto acabado 153.100,00 Deudas a largo plazo 50.000,00

Deudores comerciales 752.000,00

Efectivos y otros equivalentes 105.650,00 Pasivo corriente 597.350,00
Proveedores 548.800,00
Otros acreedores 48.550,00

Total activo

1.075.750,00

Total P. neto y pasivo

1.075.750,00

Solucidn al caso global 2. Confeccion de presupuestos financieros

1) Presupuestos operativos

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Enero
Unidades elevador tijera 4.200 3.600 4.000 3.500 4.600 4.600 5.000
€/unidad elevador tijera 36 36 36 36 36 36 36
T. ventas elevador tijera 151.200 129.600 144.000 126.000 165.600 165.600 180.000
Unidades elevador brazo 4.000 3.500 3.000 2.500 4.500 4.500 3.000
€/unidad elevador brazo 42 42 42 42 42 42 42
T. ventas elevador brazo 168.000 147.000 126.000 105.000 189.000 189.000 126.000
Total ventas 319.200 276.600 270.000 231.000 354.600 354.600 306.000
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Sueldos y salarios 6.500 6.500 6.500 6.500 6.500 6.500
Seguridad social 3.550 3.550 3.550 3.550 3.550 3.550
Estructura 500 500 500 500 500 500
Total gastos 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Unidades venta elevador tijera 4.200 3.600 4.000 3.500 4.600 4.600
Stock inicial elevador tijera 3.350 3.960 4.400 3.850 5.060 5.060
Stock final elevador tijera 3.960 4.400 3.850 5.060 5.060 5.500
Unidades/compra elevador tijera 4.810 4.040 3.450 4.710 4.600 5.040
Unidades venta elevador brazo 4.000 3.500 3.000 2.500 4.500 4.500
Stock inicial elevador brazo 3.400 4.025 3450 2.875 5.175 5.175
Stock final elevador brazo 4.025 3.450 2.875 5.175 5.175 3.450
Unidades/compra elevador brazo 4.625 2925 2.425 4.800 4.500 2.775
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Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Unidades/compra elevador tijera 4.810 4.040 3.450 4.710 4.600 5.040
€/unidad elevador tijera 15 15 15 15 15 15
Total compras elevador tijera 72.150 60.600 51.750 70.650 69.000 75.600
Unidades/compra elevador brazo 4.625 2.925 2.425 4.800 4.500 2.775
€/unidad elevador brazo 18 18 18 18 18 18
Total compras elevador brazo 83.250 52.650 43.650 86.400 81.000 49.950
Total compras 155.400 113.250 95.400 157.050 150.000 125.550

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Sueldos y salarios 1.650 1.650 1.650 1.650 1.650 1.650
Seguridad social 415 415 415 415 415 415
Total gastos 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Alquiler nave 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
Seguros 1.167 1.167 1.167 1.167 1.167 1.167
Mantenimiento 500 500 500 500 500 500
Total gastos 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Enero

Alquiler 500 500 500 500 500 500 500
Conservacion 300 300 300 300 300 300 300
Seguros 200 200 200 200 200 200 200
Gastos varios 400 400 400 400 400 400 400
Sueldos y salarios 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200 3.200
Seguridad social 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400
Amortizaciones 1.025 1.025 1.025 1.025 1.025 1.025 1.025
Total gastos 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025

2) Cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Enero
Presup. ventas 319.200 276.600 270.000 231.000 354.600 354.600 | 1.806.000
Presup. gastos comerc. 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550 63.300
Presup. materiales produccién 155.400 113.250 95.400 157.050 150.000 125.550 796.650
Presup mano de obra 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065 12.390
Presup. gastos. ind. produccién 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667 22.002
Margen bruto 147.518 147.068 158.318 57.668 188.318 212.768 911.658
Presup. gastos. estructura 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025 7.025 42.150
Resultado antes de impuestos 140.493 140.043 151.293 50.643 181.293 205.743 869.508
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3) Prevision de tesoreria

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Saldo inicial bancos y caja 75.000
Cobros afios anterior 95.500
Cobro ventas afio 319.200 276.600 270.000 231.000 354.600
Total cobros 170.500 319.200 276.600 270.000 231.000 354.600
SS dpto. ventas afio anterior 1.850
Pago gastos comerc. 7.000 10.550 10.550 10.550 10.550 10.550
Proveedores afio anterior 45.000 5000
Pago materiales produccién 155.400 113.250 95.400 157.050 150.000
SS dpto. produccién afio anterior 500
Pago mano de obra 1.650 2.065 2.065 2.065 2.065 2.065
Pago c.i. produccién 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667 3.667
SS dpto. estructura afio anterior 1.550
Pago resto otros acreedores 31.600
Pago gastos estructura 4.600 6.000 6.000 6.000 6.000 6.000
Total pagos 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 acumulado 104.683 246.201 355.669 502.987 554.655 736.973
Nota: {En el presupuesto de tesoreria no se tiene que poner el valor de las amortizaciones!
Solucidn al caso 3. Obtencion de desviaciones mediante un presu-
puesto flexible
Presup. Real Desv. Presup. Desv.
Unidades vendidas 55.000 55.000 0 60.000 5.000
Precio €/unidad 3.500 3.400 100 3.500 0
Ventas 192.500.000 187.000.000 5.500.000 210.000.000 17.500.000
Costes vbles. produccién 38.500.000 19.250.000 19.250.000 F 42.000.000 3.500.000 F
Costes vbles. comerciales 44.000.000 5.500.000 38.500.000 48.000.000 4.000.000 D
Margen de contribucién 110.000.000 162.250.000 52.250.000 F 120.000.000 10.000.000
Costes fijos de produccién 40.000 55.000 15.000 D 40.000
Costes fijos de 80.000 65.000 15.000 F 80.000 0
administracion
ﬁ;ﬂ;ﬂf&a"tes de 109.880.000 162.130.000 52.250.000 F - 10.000.000
Desviacién en presupuesto 52.250.000 || voimen de " 10.000.000
ajustado e ventas AR
Desviacion total sobre presupuesto 42.250.000
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Solucion al caso global 4. Confeccion de presupuestos financieros

1) Presupuestos operativos

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Unidades s1 1.800.000 2.250.000 2.250.000 3.000.000 3.100.000 3.250.000
€/unidad s1 0,20 € 0,20 € 0,20 € 0,20 € 0,20 € 0,20 €
Total ventas s1 360.000 450.000 450.000 600.000 620.000 650.000
Unidades s2 380.000 525.000 525.000 590.000 600.000 625.000
€/unidad s2 0,40 € 0,40 € 0,40 € 0,40 € 0,40 € 0,40 €
Total ventas s2 152.000 210.000 210.000 236.000 240.000 250.000
Total ventas 512.000 660.000 660.000 836.000 860.000 900.000

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Sueldos y salarios 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000 8.000
Seguridad social 2.450 2.450 2.450 2.450 2.450 2.450
Estructura 750 750 750 750 750 750
Total gastos 11.200 11.200 11.200 11.200 11.200 11.200

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Unidades/prod. s1 1.800.000 2.250.000 2.250.000 3.000.000 3.100.000 3.250.000
€/unidad 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
Unidades/prod. s2 380.000 525.000 525.000 590.000 600.000 625.000
€/unidad s2 0,35€ 0,35€ 0,35€ 0,35¢€ 0,35¢€ 0,35€
Total prod. s2 133.000 183.750 183.750 206.500 210.000 218.750
Total producciéon 403.000 521.250 521.250 656.500 675.000 706.250

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Sueldos y salarios 3.850 3.850 3.850 3.850 3.850 3.850
Seguridad social 1.270 1.270 1.270 1.270 1.270 1.270
Total gastos 5.120 5.120 5.120 5.120 5.120 5.120

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Alquiler nave 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000
Seguros 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500
Mantenimiento 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250 1.250
Total gastos 6.750 6.750 6.750 6.750 6.750 6.750
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Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Alquiler oficinas 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
Conservacion 500 500 500 500 500 500
Seguros 500 500 500 500 500 500
Gastos varios 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500
Sueldos y salarios 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000
Seguridad social 3.960 3.960 3.960 3.960 3.960 3.960
Intereses préstamo 1.208 1.208 1.208 1.208 1.208 1.208
Intereses amortiz. anticipada 2.900
Amortizaciones 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500
Total gastos 24.168 24.168 24.168 24.168 24.168 27.068

2) Cuenta de pérdidas y ganancias presupuestada

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Enero

Presup. ventas 512.000 660.000 660.000 836.000 860.000 900.000 | 4.428.000
Presup. gastos comerc. ~11.200 ~11.200 ~11.200 ~11.200 ~11.200 ~11.200 ~67.200
Presup. materiales ~403.000 | -521.250 | -521.250 | —656.500 | —675.000 | -706.250 | —3.483.250
produccién

Presup. mano de obra -5.120 -5.120 -5.120 -5.120 -5.120 -5.120 -30.720
Presup. gastos. ind.

produccibn -6.750 -6.750 -6.750 -6.750 -6.750 -6.750 -40.500
Margen sucio 85.930 115.680 115.680 156.430 161.930 170.680 806.330
Presup. gastos estructura _24.168 —24.168 —24.168 —24.168 _24.168 _27.068 | -147.910
Resultado antes de 61.762 91.512 91.512 132.262 137.762 143.612 658.420
impuestos
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Anexo 1. Tablex

1) Enunciado

Informacion necesaria para la confeccion del presupuesto de tesoreria

Presupuesto de ventas
Nota general: todos los gastos se

2 - 2 incrementan con el IPC previsto el
1. La empresa es un almacén de distribucion de tableros de madera (compra los tableros al mes de enero del ejercli:.cio N+1.

productor y los distribuye a los mayoristas). La empresa, una vez recepciona el producto com-
prado en un aserradero, lo corta y agrupa para su posterior distribucién. Cada tablero se di-
vide en 4 partes. Un tablero de entrada proporciona 4 tableros de salida. El producto se
solicita al aserradero con un mes de antelacién a nuestras necesidades de produccién, evitan-
do tener stock de MP en nuestras instalaciones.

2. Segln el departamento de ventas la necesidades de producto para cubrir la demanda de
nuestros clientes durante los proximos 8 meses, estiman que seran las siguientes:

Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

Unidades previstas producto 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 departamento de ventas nos comunica que los precios para este periodo, seran los sigui-
entes:

Producto 1 4,00 €

4. Los plazos de cobro se estiman, teniendo en cuenta que:

Producto 1 30 dias

5. Nos informan también, que para el afio N+1 estos se van a incrementar de acuerdo con el
IPC correspondiente:

IPC previsto 2,50%

Presupuesto de gastos comerciales

1. El departamento de ventas de nuestra empresa estd compuesto por 4 personas distribuidas
segln la siguiente estructura:

Un jefe de ventas 60.000,00 € anuales

2 comerciales fijos 42.000,00 € anuales cada uno

1 comercial por campafia 2.500,00 € mensuales (SOI.O se contrata cu~ando se
realiza una campafia)

2. Durante el periodo que estamos presupuestando, se realizardn dos campafias:

durante los meses de noviembre y

Producto 1 diciembre, febrero y marzo

3. El departamento de ventas esta situado en la capital para poder llegar mejor a los clientes
actuales y potenciales, en un local alquilado y que comparte con el departamento de admi-
nistracion de la empresa:

Precio alquiler local 2.200,00 € mensuales

El departamento

. 30,00% de las instalaciones
comercial usa el

1.800,00 € mensuales en
concepto de material de oficina,
teléfono, electricidad, ...

Se les atribuyen
como gastos

4. Estos gastos se liquidan puntualmente a final de mes.
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Presupuesto de produccién

Una vez determinadas las unidades que se estima que se van a vender, el departamento de
produccién realiza las siguientes estimaciones:

1. Partimos con un stock inicial de producto acabado de 2.000,00 unidades.

2. Se estima que para poder cubrir la demanda, debemos tener un stock de seguridad minimo
de producto acabado.

Stock de 20,00% de las ventas previstas
seguridad del mes siguiente para el
necesario producto

3. Capacidad de produccién de nuestra empresa:

Producto 1 100.000 unidades mensuales

4. El precio de compra de nuestro proveedor, varia segin el volumen de pedido que realice-
mos, segin el siguiente criterio:

Proporcién a tener en
cuenta

4 tableros de PA salen
por cada tablero de MP

Menos de 9.000

9,00 €

Mas de 9.000

6,00 €

5. Nuestro proveedor habitual nos da un crédito en el pago de 60 dias a fecha de entrada del
producto en nuestras instalaciones.

Presupuesto de mano de obra

1. El departamento de produccién esta estructurado de la siguiente forma:

Un jefe de entrada de producto 30.000,00 € anuales

Un ayudante de entrada de producto 18.000,00 € anuales

Un jefe de distribucién interna 32.000,00 € anuales

Tres ayudantes de distribucion interna y corte 20.000,00 € anuales

Un jefe de salida de producto 30.000,00 € anuales

18.000,00 € anuales

Dos ayudantes de salida de producto

2. En los meses en que hay poca entrada de material (menos de 9.000 unidades), los tres ayu-
dantes de distribucién interna de dedican a tareas de mantenimiento de la nave.

Presupuesto de costes indirectos de produccion

1. Como costes indirectos a la actividad de la empresa, tenemos los siguientes.

lo realizan los ayudantes de distribucién interna cuando la entrada de

Mantenimiento . :
material lo permite

(debemos tener en cuenta que
solo dedica el 25,00% de su
tiempo a produccion)

Director de la

72.000,00 € anuales
empresa

2.700,00 € anuales, que se

Seguro de la nave
paga cada mes de enero

Se paga un alquiler

10.000,00 € al mes por la nave
mensual de

Presupuesto de gastos de estructura

1. El director de la empresa: 75,00% de su tiempo.
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2. Se paga un alquiler mensual de 2.200,00 € mensuales de un local que comparten adminis-
traciéon y venta.

3. El personal de administracion se distribuye segiin la siguiente estructura.

Un jefe de administracion 42.000,00 € anuales

Un administrativo 20.000,00 € anuales

4. Se les atribuyen como gastos 3.000,00 € mensuales en concepto de material de oficina,
teléfono, electricidad, ...

5. Se prevé una dotacion por amortizacion de 30.000,00 € anuales.
6. Otros gastos: 1.500,00 € mensuales.

7. Se pagan unos gastos financieros de 16.800,00 € anuales, correspondientes a un préstamo
para los coches de los comerciales.

El capital y los gastos financieros siguen la siguiente distribucién:

Septiembre Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo 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
Intereses 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
Impuesto de sociedades
Beneficio acumulado hasta el mes de agosto 50.000,00 €

30,00%, el cual se deberd liquidar durante el

Tipo impositivo del impuesto de sociedades mes de julio del afio N+1

Presupuesto de tesoreria
1. Saldo inicial cuentas bancarias: 59.000,00 €.
2. Tenemos unos clientes pendientes de cobro por valor de 115.900,00 €.

3. Tenemos una deuda con proveedores de 83.000,00 € de los cuales:

53.000,00 € Septiembre

30.000,00 € Octubre

4. Debemos tener en cuenta que los gastos de personal incluyen el coste de la seguridad social
que se pagan por meses vencidos.

El importe de la seguridad social 30,00% del coste total consignado por trabajador.

5. Tenemos un saldo pendiente con la seguridad social de: 16.000,00 € a liquidar en septiem-
bre.

Presupuesto de inversion

1. La empresa tiene en mente adquirir una maquinaria sofisticada que supondria la automa-
tizacién del corte y la distribucién interna.

Ello supondria suprimir los siguientes puestos de trabajo.

2 ayudantes de distribucién interna
1 ayudante de salida del producto

El coste de la nueva maquina es de 180.000,00 € y se estima una vida til de 20 afios.
En el caso de adquirir la maquinaria, el proveedor de inmovilizado nos la instalaria en un

periodo de dos meses previo ingreso del 20% del valor total de la maquina por anticipado y
el resto a 30, 60 y 90 dias en partes iguales.
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Una vez tengamos en marcha la méquina podremos prescindir de los puestos de trabajo enu-
merados anteriormente.

Balance previsional

1. Nuestra empresa, a 31 de agosto del afio N tiene el siguiente balance:

Activo Patrimonio neto + pasivo
Activo no corriente 90.000,00 € | Patrimonio neto 119.900,00 €
Inmovilizado material 150.000,00 € | Fondos propios 69.900,00 €
Amortizaciones inmovilizado -60.000,00 € | Resultado ejercicio 50.000,00 €
material
Activo corriente 182.900,00 € | Pasivo no corriente 54.000,00 €
Existencias producto 8.000,00 € | Deudas a largo plazo 54.000,00 €
acabado
Deudores comerciales 115.900,00 €
Efectivos y otros liquidos 59.000 € | Pasivo corriente 99.000,00 €
equivalentes
Proveedores 83.000,00 €
Otros acreedores 16.000,00 €
Total activo 272.900,00 ¢ | Total patrimonio 272.900,00 €
neto y pasivo

2. La empresa decide realizar la inversién, que financiara con un préstamo bancario de 15
anos, con un ano de carencia total, equivalente al 100% del valor de la maquinaria.

Dicho préstamo nos lo conceden el mes de diciembre del afio N con un tipo de interés fijo del

5,00%.
Importe del préstamo 180.000,00 €
| 9.000,00 € anuales de
ntereses :
intereses
2) Presupuestos
Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
Tableros 200.000,00 | 100.000,00 | 64.000,00 | 40.000,00 | 82.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00 | 164.000,00
Unidades 50.000,00 | 25.000,00 | 16.000,00 | 10.000,00  20.000,00 | 40.000,00 40.000,00 | 40.000,00
Precio 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
Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
Personal fijo 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
Alquiler local 660,00 660,00 660,00 660,00 676,50 676,50 676,50 676,50
Otros gastos 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




CC-BY-NC-ND e PID_00205272

89

La gestion presupuestaria

Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

Unidades vendidas 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
Stock final producto 1 5.000,00 | 3.200,00 2.000,00 4.000,00 8.000,00 8.000,00 8.000,00

Stock inicial producto 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

Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
Unidades 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
Unidades 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
Precio compra 6,00 9,00 9,00 9,00 9,00 6,00 6,00 9,00
Importe 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

Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo 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
Distribucion 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
Salida 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

Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
Mantenimiento 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
Alquiler nave 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.000,00 | 10.250,00 | 10.250,00 | 10.250,00 | 10.250,00
Seguro 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

Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo 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
zgz?gi‘;'tradén 5.166,67 | 5.166,67 5.166,67 | 5.166,67 | 5.29583 | 5.29583| 5.29583| 5.29583
Alquiler 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
Gastos de explotacién 3.000,00 | 3.000,00 3.000,00 | 3.000,00 | 3.075,00 | 3.075,00 3.075,00| 3.075,00
Otros gastos 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.537,50 1.537,50 1.537,50 1.537,50
Amortizacién 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00 | 2.500,00
Gastos financieros 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
Presup. de ventas — 58.628,44 | -14.065,22 | -33.658,84 | -51.352,43 | -35.316,81 | 38.127,18 | 38.133,70 | 28.827,77
Presup. de gastos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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3) Pérdidas y ganancias presupuestadas
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4) Presupuesto de tesoreria
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5) Presupuesto de inversion

Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo 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
acumulado

Presupuesto de inversion

Si decidimos encargar la inversion en el mes de septiembre:
Valor nueva 180.000,00
maquinaria
Paga y sefial 36.000,00
Una vez instalada 48.000,00  48.000,00| 48.000,00
a maquina
Ahorro 4.833,33| 4.95417| 4.954,17| 4.954,17| 4.954,17
proporcionado
Nuevo 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

61.666,67 | 135.433,33| 93.200,00 -900,00 | -101.650,00 | -153.962,50 | -103.275,00 | -55.900,00
Acumulado
Si decidimos encargar la inversion en el mes de septiembre y solicitamos la fuente de financiacion:
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
acumulado

Presupuesto de inversién con financiacion

Valor nueva 180.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
maquinaria
Paga y sefal 0,00 36.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Fuente de 0,00 0,00 0,00 180.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
financiacién
IU”a vez instalada 0,00 0,00 0,00  48.000,00 48.000,00| 48.000,00 0,00 0,00
a maquina
Ahorro 0,00 0,00 0,00| 4.833,33| 4.954,17| 4.954,17| 4.95417| 4.954,17
proporcionado
Nuevo 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

61.666,67 | 135.433,33| 93.200,00| 179.100,00| 78.350,00| 26.037,50| 76.725,00| 124.100,00

Acumulado
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6) Balance previsional

Balance previsional sin la adquisicion de la maquinaria

Activo Septiembre afio N Variaciones Abril afio N + 1
Activo no corriente 90.000,00 70.000,00
Inmovilizado material 150.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 150.000,00
Amortizaciones inmoviizado -60.000,00  -20.000,00 0,00 0,00 0,00/  -80.000,00
Activo corriente 182.900,00 0,00 0,00 0,00 0,00 272.350,00
Existencias producto acabado 8.000,00 -8.000,00 8.900,00 0,00 0,00 8.900,00
Deudores comerciales 115.900,00 | -115.900,00| 164.000,00 0,00 0,00 164.000,00
E;elfg‘a’f:n{e‘;tms liquidos 59.000,00  -59.000,00|  99.450,00 0,00 0,00 99.450,00
Total activo 272.900,00 342.350,00
Patrimonio neto + pasivo Septiembre afio N Variaciones Abril afio N + 1
Patrimonio neto 119.900,00 0,00 0,00 0,00 0,00 146.358,20
Fondos propios 69.900,00 6.686,37 0,00 0,00 0,00 76.586,37
Resultado ejercicio 50.000,00 -50.000,00 69.771,84 0,00 0,00 69.771,84
Pasivo no corriente 54.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 45.126,21
Deudas a largo plazo 54.000,00 -8.873,79 0,00 0,00 0,00 45.126,21
Pasivo corriente 99.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 150.865,59
Proveedores 83.000,00 -53.000,00 | -30.000,00| 60.000,00 72.000,00 132.000,00
Otros acreedores 16.000,00 2.865,59 0,00 18.865,59
Total patrimonio neto y pasivo 272.900,00 342.350,00

Balance previsional adquiriendo maquinaria y financiando la inversién

Activo Septiembre afio N Variaciones Abril afio N + 1

Activo no corriente 90.000,00 246.250,00
Inmovilizado material 150.000,00 180.000,00 330.000,00
Amortizaciones inmoviizado ~60.000,00| -20.000,00| ~3.750,00 ~83.750,00
Activo corriente 182.900,00 297.000,00
Existencias producto acabado 8.000,00 -8.000,00 8.900,00 8.900,00
Deudores comerciales 115.900,00 | -115.900,00 | 164.000,00 164.000,00
E‘:Jit\i‘a’f?n{eztms liquidos 59.000,00 -59.000,00 | 124.100,00 124.100,00
Total activo 272.900,00 543.250,00
Patrimonio neto + pasivo Septiembre afio N Variaciones Abril afio N + 1

Patrimonio neto 119.900,00 166.033,20
Fondos propios 69.900,00 9.544,70 79.444,70
Resultado ejercicio 50.000,00| -50.000,00| 86.588,51 86.588,51
Pasivo no corriente 54.000,00 225.126,21
Deudas a largo plazo 54.000,00 -8.873,79 | 180.000,00 225.126,21
Pasivo corriente 99.000,00 152.090,59
Proveedores 83.000,00| -53.000,00| -30.000,00 60.000,00 | 72.000,00 132.000,00
Otros acreedores 16.000,00 4.090,59 20.090,59
Total patrimonio neto y pasivo 272.900,00 543.250,00
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Anexo 2. KBM Import, S. A.

1) Enunciado
Presupuesto maestro

La empresa KBM Import, S. A. se dedica a la importacién de pantallas planas para ordenador
que distribuye posteriormente a sus clientes.

Precio medio de venta 160

1. Presupuesto de ventas afio N:

Enero 2.000,00
Febrero 3.000,00
Marzo 4.000,00
Abril 5.000,00
Mayo 6.000,00
Junio 7.000,00
Julio 5.000,00

2. Balance de situacién facilitado a 31/12/N - 1:

Activo Patrimonio neto + pasivo
Activo no corriente 95.000,00 € | Patrimonio neto 320.000,00 €
Inmovilizado material 120.000,00 € | Fondos propios 234.000,00 €
Amortizaciones inmovilizado ~25.000,00 € | Resultado ejercicio 86.000,00 €
material
Activo corriente 450.000,00 € | Pasivo no corriente 50.000,00 €
Existencias producto acabado 150.000,00 € | Deudas a largo plazo 50.000,00 €
Deudores comerciales 250.000,00 €
Efectivos y otros liquidos 50.000 € | Pasivo corriente 175.000,00 €
equivalentes
Proveedores 150.000,00 €
Otros acreedores 25.000,00 €

Total patrimonio neto

Total activo 545.000,00 € R
y pasivo

545.000,00 €

3. Saldo minimo de tesoreria: 50.000,00 €.
4. La empresa reparte dividendos por valor de 10.000,00 € mensualmente por diferido.

5. El stock de mercancias (por posibles problemas en el suministro) se pretende que sean igual
al 105,00% del mes siguiente.

6. Las pantallas de se compran a un precio de 112,00 € y se pagan a 30 dias.

7. El cobro de las ventas tienen la siguiente distribucién:

50,00% al contado ya que son comercios al pormenor

30,00% a 30 dias 0,6

20,00% a 60 dias 0,4




CC-BY-NC-ND e PID_00205272 95

La gestion presupuestaria

8. Gastos de estructura mensuales

Alquiler almacén + oficinas 3.000,00 €
Reparacién y conservacion 1.000,00 €
Seguro 100,00 €
Otros gastos de explotacion 2.000,00 €
Sueldos y salarios 50.000,00 €
Seguridad social 15.000,00 €
Amortizacion 5.000,00 €

9. El seguro se liquida integramente durante el mes de enero del afio en curso.

10. En el mes de junio la empresa tiene previsto realizar una inversiéon de 150.000,00 € para
renovar parte de la flota de vehiculos encargados de la distribucion.

11. El departamento de ventas esta especialmente activo en las camparias de verano e invi-
erno.

Estructura de gasto mensual del departamento
Sueldos y salarios 12.000,00 €
Seguridad social 3.600,00 €

5.000,00 € durante los meses de abril y mayo se contratan 2

Comerciales puntuales free lance a 2.500 cada uno

Estructura 1.800,00 €

12. La mano de obra utilizada para el proceso de entrada almacenamiento y distribucién es
la siguiente:

Sueldos y salarios 15.000,00 €

Seguridad social 4.500,00 €

Cuando la entrada de producto en el almacén es superior a 5.000 unidades, se contrata el ser-
vicio a una ETT, de la siguiente forma:

Cada trabajador por ETT 800,00 € mensuales

Se paga el mes que realizan el servicio

13. Gastos indirectos de produccion:

Seguro 5.000,00 € | anuales que se pagan en enero
Personal mantenimiento 1.500,00 €
Seguridad social 450,00 €
Se prevé un stock final de 153.100 €
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2) Presupuestos

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
Unidades 2.000,00 3.000,00 4.000,00 5.000,00 6.000,00 7.000,00 5.000,00
Precio 160,00 160,00 160,00 160,00 160,00 160,00 160,00
Total ventas 320.000,00 480.000,00 640.000,00 800.000,00 960.000,00 | 1.120.000,00 800.000,00
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept.
Total ventas | 320.000,00 | 480.000,00 | 640.000,00 | 800.000,00 | 960.000,00 | 1.120.000,00
Al contado 160.000,00 | 240.000,00 | 320.000,00 | 400.000,00 | 480.000,00 | 560.000,00 0,00
A 30 dias 96.000,00 | 144.000,00 | 192.000,00 | 240.000,00 | 288.000,00 | 336.000,00 0,00
A 60 dias 64.000,00 | 96.000,00 | 128.000,00 | 160.000,00 | 192.000,00 | 224.000,00 0,00
Ingresos 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
Total cobros | 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
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept.
Sueldos y salarios | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00 | 12.000,00  12.000,00
Seguridad social 3.600,00 | 3.600,00 | 3.600,00 | 3.600,00 3.600,00 3.600,00 | 3.600,00
Comerciales 5.000,00 | 5.000,00
puntuales
Estructura 1.800,00 | 1.800,00 1.800,00 1.800,00  1.800,00  1.800,00 | 1.800,00
Total gastos 17.400,00 | 17.400,00 | 17.400,00 | 22.400,00 | 22.400,00 | 17.400,00 | 17.400,00
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept.
Al contado 13.800,00 | 13.800,00 | 13.800,00 | 18.800,00 18.800,00 | 13.800,00 0,00
Mes vencido 3.600,00 3.600,00 | 3.600,00 3.600,00 3.600,00 | 3.600,00 3.600,00
Total pagos 13.800,00 | 17.400,00 | 17.400,00 | 22.400,00 | 22.400,00 | 17.400,00 3.600,00 3.600,00
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept.
Ventas 2.000,00 | 3.000,00 | 4.000,00 | 5.000,00| 6.000,00| 7.000,00 5.000,00
](Ei’r‘]iaslt;“das 3.150,00 | 4.200,00 | 5.250,00  6.300,00  7.350,00 | 5.250,00 500,00
Frﬁff;;‘:'as 937,50 | 3.150,00 | 4.200,00 | 5.250,00  6.300,00 | 7.350,00 | 5.250,00
Compras 4.212,50 | 4.050,00 | 5.050,00  6.050,00  7.050,00 | 4.900,00 250,00
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept.
Unidades 4.212,50| 4.050,00 5.050,00 6.050,00 7.050,00| 4.900,00 250,00 0,00 0,00
Precio 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00 112,00
Total compras |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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Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept.
Total compras | 471.800,00 | 453.600,00 | 565.600,00 | 677.600,00 | 789.600,00 | 548.800,00| 28.000,00
A 30 dias 471.800,00 | 453.600,00 | 565.600,00 | 677.600,00 | 789.600,00 | 548.800,00 28.000,00

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept.
Unidades 4.212,50  4.050,00| 5.050,00  6.050,00| 7.050,00| 4.900,00
S:I::'?(;): y 15.000,00  15.000,00 | 15.000,00  15.000,00| 15.000,00| 15.000,00
Seguridad 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
thr:' manode | 1950000 19.500,00 20.300,00| 20.300,00 20.300,00| 19.500,00

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept.
Pagos al 15.000,00 | 15.000,00 | 15.800,00 = 15.800,00 | 15.800,00 | 15.000,00
contado
A 30 dias 4.500,00 | 4.500,00 | 4.500,00 | 4.500,00 4.500,00  4.500,00
Total pagos 15.000,00 | 19.500,00 = 20.300,00 | 20.300,00 | 20.300,00 | 19.500,00 = 4.500,00

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept.

Alquiler

y 2.400,00| 2.400,00| 2.400,00| 2.400,00 2.400,00 2.400,00  2.400,00
almacén
Seguro 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
mantenimiento
Sequridad social 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00
Total gastos 4.766,67 | 4.766,67| 4.766,67| 4.766,67| 4.766,67| 4.766,67| 4.766,67

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto
Pagos al 3.900,00 3.900,00 3.900,00 3.900,00 3.900,00 3.900,00
contado
A 30 dias 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00
Pago seguro
e 5.000,00
Total pagos 8.900,00 |  4.350,00 4.350,00  4.350,00 |  4.350,00 4.350,00 450,00
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Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto
Alquiler oficinas 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00
Reparacion y 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
conservacion
Seguro 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Otros gastos de 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00
explotacién
S:I:'r?gssy 50.000,00 | 50.000,00 | 50.000,00  50.000,00  50.000,00  50.000,00  50.000,00
Seguridad social | 15.000,00 | 15.000,00 ~ 15.000,00 | 15.000,00 = 15.000,00 | 15.000,00  15.000,00
Amortizacién 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 |  5.000,00
Total gastos 73.700,00 | 73.700,00 | 73.700,00 | 73.700,00  73.700,00 | 73.700,00 | 73.700,00

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto
Pagos al 53.600,00 | 53.600,00 | 53.600,00  53.600,00  53.600,00  53.600,00
contado
A 30 dias 15.000,00 | 15.000,00 | 15.000,00  15.000,00 = 15.000,00 | 15.000,00
Pago seguro de
oficinas 1.200,00
otal pagos .800, .600, .600, .600, .600, .600, .000,
Total pag 54.800,00 | 68.600,00 | 68.600,00 | 68.600,00 68.600,00  68.600,00 | 15.000,00
3) Pérdidas y ganancias presupuestadas

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Total
Ventas 320.000,00 | 480.000,00 |  640.000,00 | 800.000,00 |  960.000,00 | 1.120.000,00 | 4.320.000,00
Gastos 17.400,00 17.400,00 17.400,00 22.400,00 22.400,00 17.400,00 | 114.400,00
comerciales
Materiales de 471.800,00 |  453.600,00 | 565.600,00 | 677.600,00 | 789.600,00  548.800,00 | 3.507.000,00
produccién
Mano de obra 19.500,00 19.500,00 20.300,00 20.300,00 20.300,00 19.500,00 |  119.400,00
Costes
indirectos de 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 4.766,67 28.600,00
produccién
mf’?ﬁ'c‘)br“m -193.466,67  -15.266,67 |  31.933,33 7493333 | 12293333 529.533,33  550.600,00
Costes de 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 73.700,00 | 442.200,00
estructura
Beneficios
antes de _267.166,67 | -88.966,67 = -41.766,67 1.233,33 49.233,33 | 455.833,33 |  108.400,00
impuestos
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4) Prevision de tesoreria

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Ealdo inicial 50.000,00
ancos
Clientes
pendientes 150.000,00 | 100.000,00
balance
Clientes
pendientes 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
presupuesto
Total cobros 360.000,00 | 436.000,00, 528.000,00 688.000,00 848.000,00 1.008.000,00
Proveedores
pendientes 150.000,00
balance
Proveedores
pendientes 0,00 471.800,00| 453.600,00| 565.600,00 677.600,00 789.600,00| 548.800,00
presupuesto
Gastos

. 13.800,00 17.400,00 17.400,00 22.400,00 22.400,00 17.400,00
comerciales
Mano de obra 15.000,00 19.500,00 20.300,00 20.300,00| 20.300,00 19.500,00
Qostesindirectos | 900,00 4.350,00)  4350,00 435000  4350,00  4.350,00
e produccién
Gastos de 54.800,00| 68.600,00  68.600,00  68.600,00 68.600,00  68.600,00
estructura
Total pagos 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 117.500,00 -28.150,00 —64.400,00 -57.650,00) -2.900,00  105.650,00
acumulado
5) Balance previsional

Patrimonio
Activo Saldo inicial Saldo final neto + Saldo inicial Saldo final
pasivo
Activo no Patrimonio
corriente 95.000,00 € 65.000,00 €| | eto 320.000,00 € 428.400,00
Inmovilizado Fondos
material 120.000,00 € 120.000,00 € propios 234.000,00 € 234.000,00
Amortizaciones Resultado
inmovilizado -25.000,00 €| -30.000,00 € -55.000,00€| .~ ¢ 86.000,00 €| 108.400,00 194.400,00
material gjercicio
Activo
corriente 450.000,00 € 1.010.750,00 €
Pasivo no
corriente 50.000,00 € 50.000,00
Existencias
producto 150.000,00 €| -150.000,00 €| 153.100,00 €| 153.100,00 €
acabado
Deudores Deudas a
comerciales 250.000,00 €| -250.000,00 €| 752.000,00 €| 752.000,00 € largo plazo 50.000,00 € 50.000,00
Efectivos y
otros liquidos 50.000,00 €| -50.000,00 €| 105.650,00 €| 105.650,00 €
equivalentes
Pasivo
corriente 175.000,00 € 597.350,00
Proveedores | 1°0-000,00 €| ~150.000,00 | 548.800,00 548.800,00
Otros
acreedores 25.000,00 € 0,00| 23.550,00 48.550,00
Tota] )
Total activo 545.000,00 € 1.075.750,00 € ﬁgig'y"”'o 545.000,00 € 1.075.750,00
pasivo







