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CAPITULO 6. EL PRESUPUESTO ECONOMICO

6.1. Conceptos generales

El presupuesto econdmico constituye una herramienta fundamental en el proceso de planeamiento de
los negocios, pues exhibe claramente la ganancia o pérdida proyectada para un periodo determinado, que
sera la resultante final de todas las acciones que se ejecutaran en dicho lapso. Sobre la base de este elemento
de informacion, la Direccion de la compatfiia podra cuantificar monetariamente todo lo que la organizacion
va a realizar y al verlo plasmado en valores evaluara con precision el negocio global (y sus partes) a efectos
de tomar mejores decisiones y dejar establecidos (al aprobar el presupuesto) los siguientes pilares de
comportamiento:

1. Los objetivos a alcanzar.

2. El curso de accion a seguir.

3. El parametro para evaluar la gestion.

Genéricamente, podemos decir que el presupuesto econdmico es una guia general para la accion y, a
diferencia del presupuesto financiero, puede ser incluso preparado para periodos mas largos, ya que no es
tanto una herramienta de gestion operativa semanal o diaria (como el presupuesto financiero), sino la
cuantificacion estimada de las acciones aprobadas y de las visiones estratégicas del futuro. Estas tultimas,
mas tarde, se transformardn en ingresos y costos reales que seran luego capturados por el sistema contable,
para obtener un estado de resultados histdrico, cuyo formato sera idéntico al estado de resultados proyectado
(que es, en verdad, equivalente al presupuesto econdémico).

6.2. Caracteristicas basicas: tipos

Podemos hablar de presupuesto economico anual abierto por mes como el clasico estado de
resultados proyectado que surge como producto del proceso de presupuestacion integral de la compaiia.
Debe ser anual porque los planes, objetivos y acciones se deciden habitualmente una vez por afio (dos o tres
meses antes del inicio de cada periodo). Usualmente, ese ciclo de 12 meses coincide con el ejercicio
econoémico de la compaiiia, para el cual el ente emite estados contables para terceros. Esto obedece a una
cuestion practica tendiente a simplificar los mecanismos de informacién contable que recuperaran los datos
reales con idénticos momentos de inicio y cierre, facilitando asi andlisis de cuentas, asientos de ajuste y
revisiones de saldos. Sin embargo, la actual flexibilidad de la mayoria de los sofiware para sistemas
contables permite “armar” periodos de 12 meses no estrictamente atados a los ejercicios econémicos legales.
Como consecuencia, se puede referir el periodo presupuestario al afio calendario (desde del 1-1 al 31-12) en
casos en que el ejercicio econdmico se inicie en otro momento, o al ciclo operativo de la organizacion, en
caso de que tenga una marcada estacionalidad segin la fecha en que producen y/o comercializan sus
productos o servicios.

Todas estas consideraciones son validas no solo para el presupuesto econémico, sino también para el
presupuesto integral, y afectaran, por ende, al presupuesto financiero y balance, que componen el esquema
presupuestario de la empresa.

El presupuesto anual debe ser dividido en sus componentes mensuales, pues es necesario conocer el
rendimiento proyectado para cada mes. En realidad, el proceso es inverso: se arman presupuestos mensuales
de acuerdo con las ventas y costos de cada periodo y el presupuesto econémico anual surge finalmente de la
suma de los 12 meses.

En términos de planeamiento a largo plazo, resulta sumamente util contar con un presupuesto
econoémico que abarque un periodo de, por ejemplo, 5 afios futuros. Este presupuesto econdomico a largo
plazo evidentemente es mucho mas dificil de preparar. La complejidad no reside en la técnica de
recopilacidon y consolidacion de datos, sino en el criterio de predeterminacion de aquéllos. Pensemos que
exige precalcular volumenes y precios de venta de productos, incluyendo futuros lanzamientos (cuyos datos
de mercado son muy inciertos todavia).

Como consecuencia de lo antedicho, también seran estimados muy a priori los costos variables de
produccion (precios de materias primas que todavia no se utilizan mas la absoluta imposibilidad de
predeterminar la evolucion futura de los valores hoy pagados por los insumos actualmente empleados), asi
como todo otro costo comercial (publicidad, comisiones de vendedores), costos fijos de produccion
(dotacion, depreciacion de nuevas inversiones en activo fijo, etc.), costos administrativos (dotacion
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necesaria) y financieros (intereses que dependeran del monto de los activos y pasivos futuros y las tasas
vigentes en esos momentos). No obstante todo lo mencionado, resultan evidentes las bondades del
presupuesto econdmico a largo plazo: para llegar al futuro que la organizacion anhela, el camino se debe
transitar desde hoy, inclinando las tendencias hacia el escenario deseado. Y para hacerlo, el conjunto de
acciones a tomar mafana debe ser decidido antes, lo que exige poseer pautas minimas de la repercusion
econdmica de todo lo que el ente va a desarrollar. Por lo tanto, una estimacion (aunque imprecisa) siempre es
mejor que ninguna; y esa estimacion es el presupuesto econoémico a largo plazo. Claro que a medida que nos
adentremos en el futuro (3°, 4°, o 5° afio del plan a largo plazo), todo serd mas brumoso, difuso y dificil de
apreciar con nitidez. Sin embargo, es util contar con esa vision como un arma mas para enfrentar la alta
competitividad de los negocios de hoy.

En este punto, el presupuesto econémico a largo plazo vale mucho mas como guia de accidon que
como parametro de evaluacion de la gestion. Para cumplir con este ultimo objetivo, solamente se debe
emplear el presupuesto economico anual, que una vez aprobado por el organismo maximo de Direccion de la
empresa, se convierte en el patron de medida para analizar el comportamiento de toda la organizacion. Este
aspecto cobra una importancia mucho mayor en las empresas multinacionales, en las cuales existe una casa
matriz y diversas afiliadas en todo el mundo que deben seguir las pautas y lineamientos globales, pero
adaptados a cada caso. La gestion de cada unidad de negocios de cada pais suele quedar a cargo de una
gerencia general que es controlada en forma completamente objetiva a través del grado de cumplimiento de
los targets u objetivos que le fueron fijados, el mas importante de los cuales es, precisamente, el resultado
econdmico, expresado como resultado neto final, margen de utilidad neta sobre ventas, tasa de rendimiento
sobre activos (ROA), tasa de rendimiento sobre el patrimonio neto (ROI), etcétera.

En todos los casos, se trata de datos que surgen precisamente del presupuesto econémico, el cual
queda convertido asi en el elemento o pardmetro de control para la evaluacion integral de la gestion. Mas
aun, de acuerdo con las tendencias del mundo empresarial actual (sobre todo a partir de la cultura impuesta
por las empresas norteamericanas), va adquiriendo cada vez mayor preponderancia dentro de la
remuneracion de los funcionarios la porcion variable, la que, generalmente, aparece unida y dependiente del
cumplimiento de una serie de metas preestablecidas para los individuos miembros de la organizacion. Entre
dichas metas, obviamente una de las principales es el resultado econdémico de la empresa, mas alla de otros
objetivos o goals que tienen que ver con desempefios o performances individuales.

Efectuada esta introduccion, pasaremos ahora a caracterizar los diferentes tipos de presupuestos
econdmicos existentes:

—  Presupuesto econémico anual.

—  Presupuesto econdmico anual ajustado.

—  Presupuesto economico a largo plazo.

Nos detendremos brevemente en cada uno de ellos, a efectos de poder distinguirlos en cuanto a su
modo de preparacion y empleo dentro de la organizacion.

6.2.1. Presupuesto econémico anual

Caracteristicas:

a) Es el presupuesto base que se va a utilizar como guia de las operaciones del ejercicio y

parametro de control y evaluacion de la gestion.

b) Se prepara algunos meses antes del comienzo del afio y se emplea como elemento central del

proceso de gestion presupuestaria.

¢) En su armado interviene practicamente toda la compania y requiere una gran coordinacion de

tareas para ir cumpliendo el cronograma de elaboracion y las fechas de revision y aprobacion de
cada una de sus partes y del todo (para comprender este punto en detalle, remitimos al lector al
cap. 8).

d) El sector de Presupuestos es el encargado de llevar adelante esta tarea. En las empresas

multinacionales, se lo conoce como “budget” o presupuesto del afio.

Para una conceptuacion mas completa del tema, sugerimos al lector revisar las definiciones vertidas
en el cap. 2 del presente libro, en el que se describen los aspectos generales del proceso de planeamiento,
consideraciones totalmente aplicables al presupuesto econémico.

Como derivacion del presupuesto econdémico anual, surge una variante del mismo, que
denominaremos “presupuesto econémico anual ajustado”, cuyas caracteristicas analizaremos a continuacion.



6.2.2. Presupuesto econémico anual ajustado

Se trata del mismo elemento del punto anterior con sucesivas correcciones que se van efectuando a
lo largo del afio, ya sea por cambios sustanciales en las variables que exigen modificar el presupuesto
original o, simplemente, para ir efectuando ajustes menores que van otorgando un perfil mas realista a los
resultados econdomicos del periodo. Los momentos en que se efectiian los ajustes pueden ser de dos tipos:

— Erraticos: cuando sea necesario por la indole de los cambios (en la demanda, en los precios de
venta o en los costos, efectos macroecondomicos como devaluaciones, incrementos inflacionarios,
etc.).

—  Preestablecidos formalmente: por ejemplo, revisiones presupuestarias en determinados
momentos del afio (por ejemplo, al cierre de cada trimestre, lo que implica una revision en abril,
una en julio y una en octubre). En este caso, el presupuesto economico consecuente es la suma
de los resultados reales de los meses transcurridos mas los resultados econdmicos
presupuestados de los siguientes, con lo cual, al ir aproximandonos a fin del afio, el resultado
neto final del presupuesto econdémico se va haciendo practicamente idéntico al de la
contabilidad. Estos ajustes pueden o no modificar también el parametro de control, objetivo o
target anual contra el que se compara el desempefio de la organizacion y se mide la gestion. Se
trata de presupuestos igualmente detallados y analiticos, como en el caso anterior, y su
confeccion requiere la misma meticulosidad y precision, porque se trata del presupuesto del
gjercicio.

Esto es lo que en las empresas multinacionales se suele llamar forecast o prondstico, que es, en
realidad, una denominacion que hace referencia a un presupuesto, pero mas realista, justamente por el
componente de resultados reales que se incorporan y porque todos los cambios y ajustes que se van
efectuando se realizan, como hemos dicho, con datos de lo que va ocurriendo durante el ejercicio
presupuestario.

6.2.3. Presupuesto economico a largo plazo

Aqui existen dos variantes:

* presupuesto a largo plazo;

* “planes a largo plazo” o “visiones estratégicas cuantificadas”.

El caso del presupuesto econoémico a largo plazo se presenta en empresas que se mueven en
contextos de cierta estabilidad y baja incertidumbre, lo que permite mantener una estrategia definida y
enmarcar en ella los planes. Un ejemplo de ello son las compafiias fabricantes de aviones (por ej., Boeing,
que tiene colocadas ordenes de sus clientes para los proximos dos o tres afios, lo que le permite formular
presupuestos que abarcan ese periodo).

Sin embargo, dados los velocisimos cambios y turbulencias en los sistemas econdémicos actuales,
evidentemente se necesita ademas una tendencia o visioén global o “macro” de la organizacion, para espiar
segmentos de negocios, montos estimados de ventas, costos y resultados, pero sin excesivo detalle, dado que
se pretende un enfoque global y de cuantificacion de la estrategia general actual de la compaiia y no un
parametro de control o elemento de contencion y guia operativa del comportamiento de los miembros de la
organizacion como en los dos casos anteriores. Estos “planes” se preparan a 5 o mas afios de plazo e
incluyen como primer afio el presupuesto economico del primer periodo siguiente, que si es analitico y
detallado con las caracteristicas mencionadas arriba. Estos “planes a largo plazo” suelen ser denominados
“Long Range Plans” o, simplemente, a través de sus iniciales, LRP, por las organizaciones multinacionales,
si bien técnicamente no son “planes” realmente, sino “visiones estratégicas” expresadas en “grandes
numeros” para cuantificarlos. Para reafirmar este concepto, transcribimos palabras del profesor JUAN
CARLOS VAZQUEZ en su libro Costos, Editorial Aguilar, Buenos Aires, 1992, cap. XXIII:

“Como se ensefia en los colegios militares, lo unico que puede planearse es la proxima batalla, no la Gltima. Ir
mas alla es entrar en el campo de lo imprevisible, y por tanto, no es posible planear accion alguna. Quien
pretenda determinar con gran anticipacion el curso de los acontecimientos tendria que establecer un calculo
con una cantidad desconocida y otra también desconocida. El resultado seria, entonces, completamente
inseguro. No obstante, hay compaiiias que producen planes de larga duracién, cuando no saben cémo lograr los
resultados inmediatos, que son esenciales para permanecer en el negocio.”



6.3. Objetivos basicos del presupuesto econémico

Nos detendremos aqui en la puntualizacion de los 2 objetivos basicos que se persiguen con el
presupuesto econdémico:

a) poseer una cuantificacion econdmica precisa de las acciones a ejecutar;

b) contar con un parametro para evaluar desempefios.

El punto a), que puede parecer en principio algo muy sencillo y elemental, adquiere significativa
relevancia por la circunstancia de que las organizaciones son sistemas complejos, donde la alta Direccion
(colegiada o unipersonal) no puede estar en contacto directo y cotidiano con los datos de la vida real (qué
paso hoy y qué va a pasar mafiana) porque para esa funcion existe un conjunto de funcionarios (gerentes y
jefes) que establecen metas, cursos de accidon y controles operativos. La Alta Direccion debe ver en forma
resumida lo que sucede y asi evaluar a esos funcionarios. Pero, ademas, se requiere una vision global del
negocio para entender lo que depara el futuro inmediato y tomar decisiones.

Para que el proceso decisorio sea verdaderamente efectivo y no s6lo hecho sobre la base de intuicion,
el presupuesto econdmico brinda la informacion basica fundamental que necesita quien dirige una compaiiia:
el resultado neto de dicha unidad de negocios. Es como tener el prondstico del tiempo para un piloto de una
aeronave: le permitira cambiar el rumbo, o al menos adecuar su conduccion para llegar a destino. La
pregunta inmediata que surge es: ;no puede hacer el viaje sin el prondstico?

La respuesta: si. No obstante, ese comportamiento resulta altamente riesgoso, porque el responsable
de la conduccion se enteraria de los problemas cuando recién apareciesen; ;jno hubo pilotos que igual
aterrizaron en medio de la tormenta? Por supuesto que si, asi como otros aviones sufrieron inconvenientes
serios aun conociendo el pronostico, porque la informacion por si sola no garantiza el éxito final; esto tltimo
también depende de la habilidad del piloto y de las condiciones externas no controlables (pueden llegar a ser
tan malas que la catastrofe sea inevitable). La pregunta que a esta altura cabe realizar es inversa a la
formulada mas arriba: dado que es evidente que resulta util y que existe una forma sencilla de obtener esos
datos (aunque sean estimados), ;por qué no tener el prondstico en la mano y emplearlo, como una
herramienta util mas (no es la inica) en el viaje? Idéntico criterio debiera regir para los comandantes (Alta
Direccidn) de las organizaciones, que las guian a su aeropuerto de destino (los objetivos que los duefios
predeterminan).

Con respecto al objetivo de control, son aplicables todos los conceptos empleados en el cap. 2 sobre
planeamiento y presupuesto, dado que el presupuesto econdémico constituye un documento basico en el cual
se compromete un resultado neto a obtenerse a través de una gestion. Cuanto mayor frecuencia tenga y mas
detallada sea la evaluacion mediante el andlisis comparativo (estado de resultados real versus presupuesto
econdmico) mayores posibilidades de éxito habra al poder modificar mas cosas y mucho antes.

6.4. Presupuesto econémico con la técnica de la contribucion marginal

Entendiendo que el presupuesto economico es un estado de resultados proyectado, analizaremos en
este apartado su contenido en cuanto a los renglones componentes y la significacion de los valores incluidos
en cada uno de ellos, dos factores imprescindibles para poder interpretar y utilizar la informacion que brinda.
Veamos primero el esqueleto de un estado de resultados tradicional tal cual se expone en los estados
contables (EE.CC.) de uso externo de una compaiiia.

Ventas 1.000
Costo mercaderia vendida (480)
Utilidad bruta 520
Gastos comerciales (250)
Gastos administracion (70)
Gastos financieros (20)

Otros ingresos/egresos

Resultado operativo 180

Impuestos a las ganancias (63)

Resultado neto final 117
Cuadro 6.1.
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Dejemos de lado, a partir de este momento, el tema del Impuesto a las Ganancias que, si bien es un
elemento a tener en cuenta al analizar el resultado de un negocio (proyectado o real), se estudia como factor
de influencia en forma global al decidir proyectos de inversion, nuevos negocios, etc., pero sera abandonado
en este capitulo por razones convencionales y por no ser relevante en esta etapa. Aclaremos que igualmente
se lo incorporara como un componente mas del presupuesto econdmico al final de su armado y se lo podra
asignar a los distintos meses, devengandolo de acuerdo con el resultado neto de cada uno. Esto persigue la
finalidad de contar con un esquema integral consistente a todo nivel, homogeneizando el tratamiento del
impuesto a la renta a lo largo de todo el proceso presupuestario, el cual aparecera en:

* El presupuesto financiero, porque habra que reflejar la salida de fondos para abonar al fisco el
tributo en los periodos correspondientes al vencimiento de la declaracion jurada anual y de los
anticipos respectivos, en caso de existir este régimen.

¢ El balance de cierre del periodo, porque figurara como pasivo el importe devengado al momento
de cierre de los estados contables proyectados.

* El presupuesto econdmico, tal como fue mencionado anteriormente.

Centrémonos ahora en los rubros del estado de resultados y conceptos contenidos (sin importar los
valores). El esquema propuesto por los modelos de EE.CC. para terceros carece del detalle necesario para los
usuarios internos que toman decisiones estratégicas, tacticas y operativas para llevar adelante la gestion (y no
solo la evaluian o controlan globalmente, como el gobierno, accionistas, bancos, proveedores, etc.). Para estos
objetivos, el modelo descripto no resulta ttil. Ello es asi porque no exhibe el comportamiento de los distintos
costos en cuanto a sus fluctuaciones ante cambios en los niveles de actividad. Dicho en otras palabras, no los
segrega por tipo, por lo que puede resultar semejante que el costo de mercaderia vendida de $ 520 esté
compuesto por $ 420 de materia prima (concepto nitidamente variable) y $ 100 de sueldos y depreciacion de
bienes de uso (fijos e inalterables en corto plazo ante cambios en el nivel de actividad) que si fuera a la
inversa. En el primer caso, una caida de las ventas traeria aparejada una reduccion de costo mercaderia
vendida mucho mayor que la que traeria si la situacion fuese la contraria. Este tema se analiza claramente en
el libro Costos de J.C.VAZQUEZ, cap. XXI, “Costos para toma de decisiones”. Alli se explica con claridad
como en el estudio de los costos para toma de decisiones y la preparacion de los analisis de informacion para
esos objetivos los estados de resultados deben prepararse con la técnica de la contribucion marginal; esto es
que en vez de exhibir la utilidad bruta como diferencia entre ventas y costo mercaderia vendida, muestren la
contribucién marginal como diferencia entre ventas y costos variables de produccidon, comercializacion y
financieros (componentes implicitos).

De todas maneras, cabe aqui efectuar una aclaraciéon que entendemos importante: existen muchas
compaiias que siguen utilizando modelos de presupuesto econémico preparados con el esquema tradicional
que exhibe la utilidad bruta, no solamente en la Argentina, sino también en muchas otras partes del mundo.

Los estados de resultados, preparados con la técnica de la contribuciéon marginal, presentan el
siguiente formato:

+ Ventas

- Costos comerciales variables

- Costos financieros variables

- Costos variables de produccion
= Contribucién marginal

- Costos fijos de produccion

- Costos comerciales fijos

- Costos administrativos fijos

- Gastos financieros fijos

= Resultado operativo

Cuadro 6.2.

Este es exactamente el formato o modelo que seguira nuestro presupuesto econdomico, con la logica
salvedad de que se tratard de estados de resultados presupuestados y que luego, a efectos del control
presupuestario, los datos reales de cada periodo que brindara el sistema contable deberan estar determinados
de idéntica forma, de manera de poder hacer la comparacion, establecer las diferencias, sus causas,
analizarlas y corregir la gestion futura para que se desarrolle de acuerdo con lo previsto y deseado. Esto
implica, obviamente, que el disefio del plan de cuentas y el del presupuesto econdomico sean coincidentes.
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En efecto, al armar el presupuesto, deben tenerse muy presente, el plan de cuentas y la forma de
imputar los gastos reales de toda la organizacion, asi como al realizar cambios en dicho plan se deben
verificar sus consecuencias en el proceso de presupuestacion. Pero ese disefio y plan tedrico no es lo inico a
considerar. También debe cuidarse sistematicamente que los cargos que se efectiian a las cuentas de gastos
por un costo real incurrido sean imputados a la misma cuenta en que dicho tipo de erogaciones fue
presupuestado al armar el presupuesto econdmico. De lo contrario, las comparaciones entre P y R seran muy
complejas y brindaran, sin duda, informacion distorsionada, exhibiendo ahorros y exceso de gastos donde en
verdad no los hubo.

Por ejemplo, supongamos que existe una cuenta del plan contable llamada “promocion”, en la que se
asigno un gasto originado por la contratacion de un espacio en programas de TV. Si al momento de hacer el
presupuesto dicho costo se habia imputado dentro de una cuenta llamada “publicidad” (por supuesto, con un
c6digo numérico distinto), al realizar el control presupuestario, “promocioén” denotara un gasto mayor que el
previsto (exceso) y “publicidad”, uno menor (ahorro), que en ningln caso es cierto. Si bien esto parece algo
muy elemental y un error en el que nadie caeria, en la realidad empresaria suele suceder a menudo. Hay que
tener presente que tanto en el circuito de armado de presupuesto como en el de contabilizacion de los cargos
intervienen sectores y personas que no necesariamente conocen a la perfeccion y detalle todos los factores y
elementos que las componen e incluso se encuentran alejados de la realidad operativa que estan
numéricamente reflejando (como puede ser el caso del personal del area Administrativa y Financiera) o no
tienen un conocimiento profundo y técnico de los procesos administrativos de presupuestacion,
contabilizacion y control, si bien pertenecen a los sectores que generan la erogacion (tales los casos del
personal del area comercial que pudo haber efectuado la contratacion de la publicidad).

6.5. Aperturas por segmentos de negocio

Si bien el presupuesto econdmico integral y global es util para una apropiada vision del negocio y
percepcion del futuro de la organizacion y para un adecuado control de gestién y toma de decisiones, es
necesario que esté desagregado por cada segmento de la actividad que resulte util estudiar. Esto se debe a
que la informacion es guia para las decisiones y €stas siempre se toman sobre aspectos especificos, concretos
y particulares y nunca sobre un todo. Es por ello que debe tenerse informacion por cada parte del negocio, lo
que genera la aparicion de lo que llamaremos “segmentos del negocio”.

Los segmentos mas empleados son los siguientes:

— Lineas de producto.

— Canales de comercializacion/cliente.

— Zonas geograficas.

— Responsable.

En cada empresa, estos segmentos suelen poseer distinta importancia, por lo que no necesariamente
se aplican siempre en todos los casos. Es particularmente comin a muchas empresas el caso de los
presupuestos econdémicos por lineas de productos. De acuerdo con este concepto, se agrupa dentro de cada
linea un conjunto de productos homogéneos sobre la base de alguna caracteristica, ya sea fisica o técnica,
relacionada con el proceso de obtencidbn o propia del uso, vinculada a factores de la demanda
independientemente del producto en si.

Asi, podemos ejemplificar las siguientes lineas como susceptibles de constituir un segmento de
negocios que requiere su presupuesto economico individual:

— Un determinado modelo de auto en una empresa automotriz.

— Un conjunto de productos destinados a resolver enfermedades y patologias cardioldgicas en un

laboratorio de especialidades medicinales.

— Un conjunto de juguetes para nifios entre 5 y 8 afios de una empresa fabricante de juguetes.

— Camisas en una empresa textil fabricante de ropa.

— Productos veterinarios de una empresa quimica (que también fabrica y vende agroquimicos, por

ejemplo).

Pero el concepto “linea de productos” es un término relativo, ya que, por ejemplo, en el ultimo caso
sefialado, también se podria considerar como lineas a cada uno de los tres distintos productos que componen
la linea veterinaria (por ejemplo: antibidticos, anabdlicos y vacunas). Lo importante es que los presupuestos
economicos estén adecuados al segmento de negocio que resulte de interés para toma de decisiones, ya que
no se puede ser dogmatico, rigido ni exclusivamente tedrico en este punto.
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En cuanto a los canales de comercializacion, los ejemplos reales muestran que suele ser de sumo
interés tener presupuestos econdmicos abiertos para aquellos en los que la organizacion vende sus productos,
por ejemplo: hipermercados, supermercados, mayoristas, minoristas, etc. En los casos en que las ventas estén
muy concentradas en pocos clientes, puede ser muy util también tener presupuesto econdémico para los mas
importantes, ya que este elemento puede significar informacién sumamente interesante.

También se pueden considerar como segmentos de negocios las zonas geograficas en que la empresa
vende. Para ello, pueden surgir presupuestos econdmicos para el pais y exportaciones como una primera
opcidn; Capital y Gran Buenos Aires, por un lado, e interior del pais, por otro, cada region del interior por
separado, etcétera.

Finalmente, también se pueden hacer presupuestos economicos para cada uno de los responsables
comerciales de la organizacion, esto es que se confeccione un estado de resultados con las ventas y los costos
que corresponden a las operaciones a cargo de determinadas personas, independientemente de las divisiones
anteriormente explicadas.

Generalmente, suele haber una coincidencia entre el responsable y alguno de los segmentos
previamente mencionados, ya que habitualmente los responsables estan a cargo de una linea, canal o zona,
pero puede ocurrir que no sea asi y que un mismo responsable comercialice varios productos en diferentes
zonas y distintos canales.

Lo que debe quedar en claro es que cada una de estas clasificaciones es independiente de las demas
vy que en cada una de ellas se tiene el presupuesto integral de la empresa desagregado en las variables
propias del segmento elegido.

De todas formas, la eleccion de los segmentos e incluso de las categorias en que se subdivide a cada
uno de ellos resulta un aspecto particular propio de cada organizacion, segun el foco de interés que se tenga y
el nivel de profundidad de analisis que se persiga en cada caso, de acuerdo con los objetivos de evaluacion y
control vigentes en las empresas en cada momento. Por lo tanto, no se puede determinar dogmaticamente qué
clasificaciones son validas y cuales no para cada situacion.

Un ejemplo sefiala mejor lo que se pretende explicar en este punto:

Presupuesto economico total compaiiia
Total

Ventas 1.400.000
Costos comerc. vbles. -50.000
Costos vbles. produccién -350.000
Contribuciéon marginal 1.000.000
Costos fijos de produccion -300.000
Costos fijos de comercializ. -100.000
Costos fijos de administrac. -35.000
Costos fijos financieros -50.000
Resultado neto operativo 515.000

Cuadro 6.3.

Estos valores totales se pueden abrir por lineas de productos, para conocer el resultado de cada una
de ellas.

Presupuesto econémico por lineas de productos
Linea A Linea B Total
Ventas 800.000 600.000 |1.400.000
Costos comerc, vbles. -40.000 -10.000 -50.000
Costos vbles. Produccion -160.000 | -190.000 | -350.000
Contribuciéon marginal 600.000 400.000 |1.000.000
Costos fijos de produccion -180.000 | -120.000 | -300.000
Costos fijos de comercializ. -60.000 -40.000 | -100.000
Costos fijos de administrac. -20.000 -15.000 -35.000
Costos fijos financieros -40.000 -10.000 -50.000
Resultado neto operativo 300.000 215.000 515.000
Cuadro 6.4.
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Estos mismos valores totales se pueden abrir también por zona geogrdfica, para conocer el monto de
resultados que genera cada una de las divisiones que nos interesan medir.

Presupuesto econémico por zona geografica
Cap.y GBA Interior del pais Total
Ventas 1.000.000 400.000 1.400.000
Costos comerc. vbles. -35.000 -15.000 -50.000
Costos vbles. produccién -200.000 -150.000 -350.000
Contribucion marginal 765.000 235.000 1.000.000
Costos fijos de produccion -200.000 -100.000 -300.000
Costos fijos de comercializ. -75.000 -25.000 -100.000
Costos fijos de administrac. -25.000 -10.000 -35.000
Costos fijos financieros -30.000 -20.000 -50.000
Resultado neto operativo 435.000 80.000 515.000
Cuadro 6.5.

De manera similar, se debera actuar para otras clasificaciones (canal, responsable, etc.).
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CAPITULO 7. EL PRESUPUESTO FINANCIERO

7.1. Concepto

El presupuesto financiero (PF), ademas de ser, junto al presupuesto econémico (PE) y el balance
proyectado (BP), uno de los pilares basicos del sistema presupuestario de la empresa, constituye una de las
herramientas operativas de mayor importancia con la que cuentan los administradores para gerenciar la
organizacion. Si bien, conceptualmente, debe ser entendido como la simple proyeccion de ingresos y egresos
de distintos origenes en un periodo determinado, la informacidon primaria que el mismo brinda en su primera
etapa de elaboracion decididamente define cursos de accion de indole financiera y econdémica que pueden
llegar a modificar los resultados proyectados de la empresa y que, una vez instrumentados, dan lugar al
producto final, denominado “Presupuesto Financiero Operativo”.

Este presupuesto, por tratarse de un elemento absolutamente dinamico donde los hechos reales, ya
sean economicos o financieros, van modificando constantemente la proyeccion de ingresos y egresos,
requiere actualizaciones permanentes, algunas de las cuales implican simples corrimientos de fechas que, en
algunos casos, pueden reubicar partidas fuera del periodo presupuestario, y otras afectan el monto de las
estimaciones transformando directamente su estructura y, por lo tanto, promoviendo la toma de nuevas
decisiones a fin de adaptar la proyeccion a las modificaciones producidas. El objetivo final radica en que la
estimacion de ingresos y egresos no pierda en ningin momento sus atributos como herramientas de gestion.

7.2. Periodos presupuestarios

Si bien el PF complementa y determina la factibilidad operativa del PE, presenta algunas diferencias
en cuanto al horizonte presupuestario que son consecuencia de las caracteristicas propias del mismo. Como
se mencioné en el cap. 6, las empresas, dentro de un esquema de planeamiento a largo plazo, realizan
presupuestos econémicos que abarcan periodos mayores de un afio; pero una proyeccion financiera con el
mismo horizonte presupuestario no constituye una herramienta de utilidad, porque cuanto mayor es el plazo,
menor es la precision de la planificacion financiera, convirtiéndose practicamente en una version diferida, en
plazos teodricos, del PE. Realmente, el tnico aporte que el presupuesto financiero puede realizar en periodos
prolongados es con relacion a la posicion neta de ingresos y egresos de partidas que no se correspondan con
rubros del presupuesto econdémico, como ser: cancelaciones de préstamos bancarios, toma de nuevos
créditos, programa de inversiones en bienes de uso e investigacion y desarrollo, etcétera.

El periodo donde verdaderamente la planificacion financiera comienza a adquirir importancia
relativa dentro del sistema presupuestario de la empresa es el afio. Y esto es consecuencia directa de que el
presupuesto que promueve la operacion de la empresa es el econdomico anual. Es, entonces, a partir de aqui
donde la proyeccion financiera adquiere fuerza operativa, porque existen elementos concretos y claramente
definidos que permiten estimar con mayor certeza presupuestaria el movimiento de fondos. Utilizando como
ejemplo uno de los rubros de mas facil presupuestacion financiera, como lo es la cobranza por ventas, resulta
claro que intentar estimarla, por ejemplo, a un periodo de cinco afios, es una tarea de resultado poco
confiable, ya que no puede ser realizada de otra forma que no sea por condicion tedrica de venta; en cambio,
trabajar en plazos mas cortos, en nuestro caso el afio, permite tener en cuenta las condiciones del mercado en
general y de cada cliente en particular, dando mayor certeza a la estimacion de ingresos correspondientes a
este rubro.

Otro aspecto importante a remarcar esta relacionado con la definicion de los meses de inicio y cierre
del referido periodo anual. En este sentido, existen dos posibilidades; la primera de ellas consiste en tomar el
afio calendario como base de presupuestacion, y la segunda se define en funcion del ejercicio econdémico
legal de la empresa. Nos inclinamos por esta ultima, porque resulta ventajoso que todo el sistema
presupuestario esté en concordancia, en cuanto a tiempos, con el periodo contable legal, lo que permitira,
entre otros objetivos, realizar el control presupuestario correspondiente sin necesidad de efectuar cortes
contables especiales. No obstante, existe, como se menciono en el cap. 6, software para sistemas contables
que permite “generar” periodos de doce meses no ligados a los ejercicios econdémicos contables,
solucionando, de esta manera, los problemas que se ocasionan por la no concordancia entre los periodos. Es
necesario remarcar que, si bien este aspecto es importante, no es determinante del grado de calidad de la
informacioén presupuestaria, puesto que, independientemente de como se tome el periodo anual, existe
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siempre dentro del mismo un ciclo operativo completo que contempla, obviamente, todas las secuencias de
estacionalidad posibles.

También se mencioné anteriormente la necesidad de dividir el presupuesto financiero operativo en
periodos mensuales; la principal razén que justifica esta apertura es la necesidad de acortar los periodos de
control y posterior actualizacion. Cada periodo mensual que finaliza obliga a efectuar el correspondiente
control presupuestario e inmediatamente el ajuste del mes siguiente en funcion de los hechos producidos en
el mes cerrado y controlado. Esta es la unica manera de poder utilizar con éxito la proyeccion como
herramienta de gestion, e incluso el presupuesto financiero del mes que se inicia debe ser presentado con
apertura semanal, de manera tal que quien opere financieramente la compafia tenga claramente indicados los
saldos disponibles, los ingresos esperados y las prioridades en materia de egresos a las que debe intentar
ajustarse en cada periodo semanal. Esto es sumamente importante, sobre todo en el caso de que el
presupuesto comience a presentar problemas de cumplimiento; quien tiene la responsabilidad de operar el
mismo, en general, no esta capacitado, frente a una posible limitacion financiera, para decidir si es mas
importante, por ejemplo, el despacho de importacion de la materia prima “A” o “B”. La apertura del
presupuesto en semanas acorta los periodos de incertidumbre y quien los confecciona automaticamente
(luego se analizard este tema) va definiendo prioridades en funcién del grado de cumplimiento que vaya
teniendo el presupuesto.

7.3. Tipos de presupuestos financieros

En la elaboracion de la proyeccion financiera existen dos momentos claramente diferenciados que
dan como resultado final dos tipos de presupuestos financieros distintos, aunque directamente vinculados, a
punto tal que uno de ellos es una etapa en la elaboracion del otro. Estos presupuestos seran denominados: a)
presupuesto financiero base; b) presupuesto financiero operativo.

a) Presupuesto Financiero Base (PFB)

Se define como tal a la primera version del movimiento proyectado de fondos que luego sirve como
punto de partida del presupuesto financiero operativo. Se trata de una estimacion con apertura mensual de
ingresos y egresos del periodo, sin otra elaboracion que la simple acumulacion, volcando en la proyeccion
todos los hechos relacionados con la empresa que tengan implicancias financieras en el periodo que se esta
presupuestando. Estos hechos, de distintos origenes y grados de complejidad de presupuestacion, se
denominaran “mddulos de informacion para proyeccion financiera”.

Debe entenderse al PFB como una etapa indispensable dentro de la tarea de presupuestacion
financiera de la empresa; sobre la base de los resultados que el mismo arroje, se tomaran diferentes tipos de
decisiones tendientes a equilibrar las posiciones negativas o a definir la utilizacion de los posibles excedentes
de fondos. Estas decisiones, cuando estan referidas a posibles déficit, muchas veces trascienden los
lineamientos exclusivamente financieros e incursionan decididamente en aspectos econdmicos, modificando
la posicion de resultados proyectada de la empresa. Debe aceptarse que las finanzas constituyen el limite a lo
econdmico y muchas veces una excelente proyeccion de caracteristicas econdmicas debe descartarse o
adaptarse por limitaciones financieras.

b) Presupuesto Financiero Operativo (PFO)

El PFB, adaptado y ajustado conforme a las distintas decisiones tomadas, da lugar a lo que
denominamos “presupuesto financiero operativo”. Como se expres6 anteriormente, éste debe ser entendido
como una verdadera herramienta de gestion a la que debe ajustarse la operatoria de la empresa. Si existe un
PE adoptado por la organizacion, validado mediante el PFB y las correspondientes decisiones en materia de
ajuste y equilibrio, el PFO adquiere el caracter de “hoja de ruta” que va indicando a la organizacion los pasos
necesarios para alcanzar el cumplimiento de los objetivos econdmicos establecidos. En funcidén de esto,
adquiere suma importancia el proceso de actualizacion de la informacion financiera que puede tener su
origen en dos aspectos basicos:

* Modificacion de las pautas econdémicas.

* Ajustes de indole financiera.

El primero de estos aspectos obviamente modifica la proyeccion econdmica (presupuesto econdmico
anual ajustado) y como consecuencia directa obliga a reconsiderar la totalidad del PFO, iniciando
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nuevamente el proceso de toma de decisiones tendientes a lograr su equilibrio o ajuste. En cambio, la
segunda posibilidad esta relacionada con cuestiones de origen exclusivamente financiero, lo que lleva a la
organizacion a efectuar ajustes de tipo temporario (carry over) dentro del periodo presupuestario, como
pueden ser la reconsideracion de plazos de pago de los compromisos asumidos por la empresa o la toma de
préstamos para equilibrar temporarios déficit de caja. Estos ajustes de indole financiero no modifican el PFO
del periodo, pero son captados por dos subproductos del mismo:

*  Presupuesto financiero mensual (PFM).

*  Presupuesto financiero semanal (PFS).

Estos presupuestos son los que van asimilando el impacto de los hechos reales, reprocesando la
informacion financiera sobre la base de decisiones puntuales y de corto plazo, a fin de que el PF mantenga
vigentes sus caracteristicas como herramienta de gestion. Por todo lo expresado, deben ser realizados al
inicio de cada periodo mensual y semanal, con cortes semanales y diarios respectivamente, sobre la base del
cumplimiento presupuestario del periodo correspondiente anterior y atendiendo a las circunstancias
especiales de cada momento.

En sintesis, los diferentes tipos de PF son:

Tipo Periodo presupuestario Cortes de control
Financiero base 12 meses Mensual
Financiero operativo 12 meses Mensual
Financiero mensual Mes Semanal
Financiero semanal Semanal Diario

En relacion con la secuencia general de elaboracion del presupuesto integral, el proceso se
desencadena con la confeccion en forma paralela y complementaria del presupuesto econdémico y del PFB.
Ambos presupuestos, ademas de intercambiar informacion, utilizan en su confeccion datos que extraen, en el
caso del presupuesto econémico, de los diferentes presupuestos parciales elaborados (ver cap. 6), y, con
respecto al PFB, de los modulos de informacion financiera que seran analizados en el presente capitulo. El
paso siguiente consiste en convertir el PFB en el PFO aplicando las decisiones de ajuste y equilibrio que
correspondan. Los costos y los ingresos financieros que generan estas decisiones de equilibrio presupuestario
deben ser captados por el presupuesto econdémico, pues se trata de variables que afectan el resultado
proyectado. Obviamente, esto implica la posibilidad de tener que reajustar el PFB, con lo cual se reiniciaria
todo el ciclo mencionado.

Moédulos de
informacién financiera

Presupuestos
parciales

Presupuesto
financiero base

] i

Presupuesto
econdmico

Costos e ingresos
financieros

Presupuesto
financiero
operativo

7.4. Esquemas de elaboracion
Si bien los diferentes tipos de presupuestos financieros mencionados utilizan en el momento de su

elaboracion basicamente los mismos modulos de informacion, los datos que de los mismos se extraen pueden
presentar distintas caracteristicas conforme al tipo de presupuesto que se esta elaborando. Esto es asi porque

17



la informacién puede ser preparada con diferentes grados de apertura, andlisis y horizonte presupuestario,
sujeto a la necesidad del tipo de proyeccion financiera de que se trate.

Analicemos el esquema de elaboracion de cada uno de los diferentes presupuestos financieros,
poniendo especial énfasis en la generacion de la informacion basica.

Para ello, iremos explicando los conceptos teodricos correspondientes, en forma conjunta con la
elaboracion de un ejemplo de aplicacion que permitira vincular los contenidos tedricos con los practicos. Por
lo tanto, el lector vera como se desarrollan ambos en forma intercalada para cada tema. Por razones de
simplificacion, el ejemplo se circunscribira a un periodo trimestral.

7.4.1. Presupuesto financiero base

Fue definido como la primera version del movimiento proyectado de fondos. Para su elaboracion, es
necesario disponer de datos que surgen de los siguientes modulos de informacion.

7.4.1.1. Presupuesto Econémico

A partir del mismo, se define una parte significativa —fundamentalmente por monto— del flujo de
fondos proyectado para el periodo presupuestado. En esta tarea, los diferentes rubros del PE presentan
distintos grados de complejidad al momento de proyectarlos financieramente e, incluso, muchos de ellos no
se relacionan directamente con el PF, siendo necesaria una apertura diferente a fin de poder “convertirlos” en
movimientos de fondos.

Analicemos cada rubro en particular.

7.4.1.1.1. Ventas

Este rubro se traslada al PF bajo la denominacion “ingresos por ventas”. A efectos de llevar a cabo
esta determinacidn, sera necesario realizar una apertura de las ventas indicadas en el PE por condicion
teorica de venta, de manera de poder estimar los periodos de cobranza correspondientes, obviamente
considerando los plazos de atraso habituales que soporta la empresa. Esta apertura, ademas de establecer los
momentos exactos en que deberia producirse el ingreso, permite determinar los montos netos a cobrar, para
lo cual se tendra en cuenta el descuento establecido para cada condicion de venta y la incidencia —neta de
posibles retenciones— del correspondiente impuesto al valor agregado. Debe descartarse absolutamente la
utilizacién de plazos promedio, calculados sobre la base de las diferentes condiciones de venta en su
conjunto, por tratarse de una simplificacion carente de validez si se pretende realizar una proyeccion
financiera a un periodo de un afio con cortes mensuales. Otro aspecto importante a remarcar consiste en que
el rubro “ingresos por ventas” del PF se corresponde tinicamente con el rubro “ventas” del PE, en la medida
en que éstas estén determinadas a valores netos; por el contrario, si las ventas se exponen a valores brutos y
en un segundo rubro se presupuestan los descuentos correspondientes, el rubro “ingresos por ventas”,
obviamente, y en razon del esquema de presupuestacion propuesto, abarca los dos conceptos.

EJEMPLO DE APLICACION

* Presupuesto Econémico

Concepto Enero Febrero Marzo Abril
Ventas Brutas 2.500.000 2.000.000 4.000.000
Descuentos 100.000 65.000 160.000
Ventas Netas 2.400.000 1.935.000 3.840.000
* Apertura de Ventas por Condiciones Teéricas
Condicion de venta
Mes Contado 10 % 30 dias 30 y 60 dias Total
descuento 5 % descuento neto
Enero 500.000 1.000.000 1.000.000 2.500.000
Febrero 300.000 700.000 1.000.000 2.000.000
Marzo 700.000 1.800.000 1.500.000 4.000.000
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* Presupuesto Financiero

Concepto Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Ingreso por Ventas
Vtas. Enero 450.000 1.450.000 500.000
Vias. Febrero 270.000 1.165.000 500.000
Vias. Marzo 630.000 2.460.000 750.000
TOTAL 544.500 2.081.200 2.776.950 3.581.600 907.500

A efectos de simplificacion, se ha considerado el efecto del impuesto al valor agregado a la tasa de 21 % en forma
directa, pero se reitera que el valor a considerar debe ser neto de retenciones, a fin de que la proyeccion muestre el
monto exacto a ingresar en la empresa.

7.4.1.1.2. Otros Ingresos

Este es otro de los rubros del PE, donde la mayoria de los conceptos que lo componen impactan en
forma directa en el PF. Agrupa cuentas de resultado positivo que generan ingresos de fondos y que no son
presupuestadas dentro del rubro “ventas”. Constituyen claros ejemplos de las mismas conceptos como:
regalias, dividendos, intereses, resultado venta bienes de uso, etc. Salvo esta ultima cuenta, donde debe
volcarse al PF el ingreso y no el resultado producido por la venta del bien, la forma de presupuestar el resto
de los conceptos no presenta complicaciones, ya que solamente hay que estimar la fecha efectiva de ingreso
de los diferentes conceptos y al igual que “ingresos por ventas”, considerandose el monto de dinero neto de
descuentos mas la incidencia de impuestos, que ingresara a la empresa.

EJEMPLO DE APLICACION

* Presupuesto Econémico

Concepto Enero Febrero Marzo
Otros Ingresos
Regalias 10.000 15.000 25.000

* Consideraciones Sobre el Rubro: Otros Ingresos

Regalias: la empresa tiene cedida en licencia la marca T-RACK, por la que cobra una regalia de 5 % de las
ventas brutas de los productos que utilicen la misma. Estimacion de ventas para el periodo analizado:

Enero $200.000
Febrero $ 300.000
Marzo $ 500.000

Forma de cobro: 15 dias de finalizado cada mes.

* Presupuesto financiero

Concepto Enero Febrero Marzo Abril
Otros Ingresos
Regalias 12.100 18.150 30.250

A efectos de simplificacion, se ha considerado el Impuesto al Valor Agregado a la tasa directa del 21%.

7.4.1.1.3. Costos Comerciales Variables

Este rubro del PE incluye como conceptos mas importantes: regalias, comisiones y premios, cargas
sociales sobre comisiones y premios, impuestos sobre ventas, fletes y gastos de transporte propio, seguros
sobre mercaderia transportada y materiales de embalaje. En principio, podria pensarse que por tratarse de
rubros variables sobre ventas, ya sea por montos o por volumen, deberian ser trasladados en forma directa al
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PF sin ningtn tipo de trabajo adicional, mas que determinar el plazo de pago y el monto neto a abonar por
efecto de los descuentos y los impuestos que pudieran corresponder; pero lo cierto es que algunos de los
conceptos mencionados requieren ser reelaborados a efectos de convertirlos en informacion valida para la
proyeccion financiera. Tal es el caso de comisiones, premios y las correspondientes cargas sociales; los
montos que por estos conceptos se incluyen en el PE estan expresados a sus valores brutos y el perteneciente
a las cargas sociales considera las contribuciones a cargo de la empresa mas la incidencia de la porcion de
sueldo anual complementario y las cargas sociales derivadas que se devengan mensualmente. Si bien,
conceptualmente, esto es correcto, su traslado al PF requiere adaptaciones puesto que la empresa, actuando
como agente de retencion, neta de las comisiones y premios brutos los aportes a cargo de los beneficiarios,
que, sumados a las contribuciones, conforman el rubro de cargas sociales a pagar por parte de la empresa;
adicionalmente, el sueldo anual complementario y las cargas sociales derivadas se abonan en dos pagos
anuales. La no coincidencia de la “naturaleza econémica” con la “naturaleza financiera” obliga a efectuar la
adaptacion, ya que los conceptos tienen distintas fechas de pago, distintos grados de compromiso y,
obviamente, diferentes beneficiarios; por tal razén se hace aconsejable que la informacion correspondiente a
este rubro no surja del PE y sea extraida de otro moédulo de informacion que denominaremos
“remuneraciones y cargas sociales”, que sera analizado mas adelante.

Otro concepto de este rubro que corresponde adaptar a fin de volcarlo en la proyeccion financiera es
“gastos de transporte propio”. Sin duda, se trata de un concepto que es imposible volcar directamente al PF,
en primer lugar porque incluye amortizaciones de los vehiculos que son rubros, no desembolsos, y, por lo
tanto, sin impacto financiero, y, adicionalmente, el concepto estd compuesto por naturalezas que tienen
distintas fechas de pago. Por lo tanto, y al igual que “comisiones, premios y cargas sociales”, éste es un rubro
cuya proyeccion financiera no debe realizarse a partir del PE.

Una situacion similar se plantea con el rubro “materiales de embalaje”. Si bien es cierto que puede
resultar simple la determinaciéon del monto a considerar en el PE, el valor a trasladar al financiero se
determina sobre la base de la proyeccion de compras de los materiales que conforman el rubro, mas que por
la apropiacion y devengamiento conforme a las ventas consideradas en el periodo. Podra sostenerse, con
razon que la diferencia puede ser poco significativa y que el error no seria importante si la proyeccion se
efectuara directamente a partir del PE, pero como se analizaran muchos rubros de similares caracteristicas y
que por ser significativos deberan ser elaborados al margen de aquél, no existen razones para no incluir los
materiales de embalaje y proyectarlo correctamente desde el punto de vista financiero.

EJEMPLO DE APLICACION

* Presupuesto Econémico

Concepto Enero Febrero Marzo Abril Mayo

Costos Comerciales
Variables
Regalias 15.000 10.000 25.000
Comisiones, Premios

y Cargas Sociales 195.000 156.000 | 312.000
Impuestos sobre ventas 36.000 29.025 57.600
Fletes 18.750 15.000 30.000
Gastos de Transporte 8.000 6.500 12.500
Propio
Seguros Mercaderia

Transportada 6.250 5.000 10.000
Materiales de Embalaje 800 650 1.250
TOTAL 279.800 | 222.175 | 448.350

* Consideraciones Sobre Costos Comerciales Variables

Regalias: la linea de productos ALCAR abona una regalia por uso de marca del 5 % sobre ventas netas,
pagadera a los 45 dias de mes cerrado.
Del total de las ventas netas presupuestadas para el periodo enero-marzo, corresponden a la linea en cuestion:
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Enero $ 300.000
Febrero $ 200.000
Marzo $ 500.000

Comisiones, Premios y Cargas Sociales: la empresa abona comisiones equivalentes al 5 % sobre ventas
brutas mas un premio del 20 % sobre la comision base en caso de alcanzar los presupuestos de ventas. Las
contribuciones sociales a cargo de la empresa representan el 20 % sobre el monto de comisiones brutas, y el sueldo
anual complementario y las cargas sociales correspondientes, un 10 %.

Tanto las comisiones como las cargas sociales se abonan al mes siguiente; las comisiones y premios, el cuarto
dia habil, y las cargas sociales, el dia 13.

Impuestos Sobre Ventas: corresponde a ingresos brutos a la alicuota del 1,5 % sobre ventas netas de
descuentos, pagaderos el dia 15 del mes posterior.

Fletes: la empresa tiene un contrato firmado con una empresa de transportes que se ocupa de trasladar toda la
mercaderia vendida con destino al interior del pais abonando el 1,5 % del valor bruto transportado incluido el seguro. La
forma de liquidacién es quincenal y el pago es a los 5 dias de fecha factura.

Del total de las ventas estimadas para el periodo, el 50 % corresponde al interior del pais.

Gastos de Transporte Propio: estudios realizados por la empresa han determinado un costo promedio por
unidad transportada con vehiculo propio de $ 0,10.

Las condiciones de pago se corresponden con las de cada rubro en que se desglosa el costo indicado.

Unidades estimadas a ser entregadas con vehiculos propios en el periodo presupuestado:

Enero $ 80.000
Febrero $ 65.000
Marzo $ 125.000

Seguro Mercaderia Transportada: la empresa tiene contratada una pdliza por robo de mercaderia, por la que
abona 0,5 % sobre ventas brutas entregadas con vehiculos propios. Dicha pdliza es anual y los pagos se realizan
mensualmente a los 10 dias de finalizado cada periodo mensual.

Materiales de Embalajes: de acuerdo con estudios realizados, el costo promedio de embalaje por unidad es de
$ 0,005. Las condiciones de pago son 30 dias fecha factura de cada compra de materiales de embalaje.

Unidades a embalar en el periodo presupuestado:

Enero $ 160.000
Febrero $ 130.000
Marzo $ 250.000
* Presupuesto Financiero
Concepto Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Costos Comerciales
Variables
Regalias -- -- 18.150 12.100 30.250
Comisiones, Premios y
Cargas Sociales -- A Determinar | A Determinar | A Determinar --
Impuestos sobre Ventas -- 36.000 29.025 57.600 --
Fletes 11.344 20.419 27.225 18.150

Gastos de Transporte Propio | A Determinar | A Determinar | A Determinar | A Determinar | A Determinar
Seguros Mercaderia

Transportada -- 7.562 6.050 12.100
Materiales de Embalaje -- A Determinar | A Determinar | A Determinar --
TOTAL PARCIAL 11.344 63.981 80.450 99.950 30.250

A efectos de simplificacién, a los rubros que corresponde (regalias, fletes y seguros) se les ha adicionado el
Impuesto al Valor Agregado a la tasa directa del 21 %.
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7.4.1.1.4. Costos Variables de Produccién

Incluye conceptos cuyo consumo guarda relacion de proporcionalidad con el volumen de la
produccion. A pesar de esta caracteristica, no resulta ser un rubro que permita proyectar directamente el
egreso de fondos que se corresponde, en razén de que el esquema de elaboracion y presupuestacion responde
a objetivos diferentes donde se percibe claramente la diferencia entre lo devengado y lo percibido. Vimos
que en el rubro “gastos comerciales variables” existian conceptos de facil presupuestacion financiera, donde
solamente era necesario establecer la fecha de pago y el monto correspondiente; pero también se analizaron
conceptos donde la brecha entre lo devengado y lo percibido iba mucho mas alla que lo que marcaban el
momento de pago y el ajuste a valor neto. Es que existen cuentas dentro del rubro donde lo percibido no se
determina a partir de la cifra devengada en el PE, sino que se corresponde con otros parametros, como, por
ejemplo, la cantidad comprada en el caso de materiales de embalaje.

El rubro “costo variable de produccioén” se ajusta totalmente a esta ultima caracteristica. El monto
del PE se determina a partir de las unidades de los distintos productos que se espera vender, valorizadas al
costo variable unitario de produccion, previamente calculado a partir de principios basicos de acumulacion y
determinacion de costos. Este dato, salvo que se trate de una empresa dedicada exclusivamente a la actividad
comercial de vender productos en el estado en que los compra, carece de validez al momento de presupuestar
financieramente. Esto es asi porque no interesa el monto de materia prima, mano de obra y cargas sociales y
otros costos variables de produccién que se hayan asignado a la unidad de producto, y si, en cambio, los
pagos que haya que realizar, dentro del periodo presupuestario, en funcion del plan de compras de materias
primas, remuneraciones y cargas sociales y cualquier otro rubro que se corresponda con el costo variable de
produccion. A modo de ejemplo, los pagos que haya que efectuar por el rubro materia prima se corresponden
con un plan de compras que fue realizado a partir de un plan de produccion, confeccionado sobre la base de
un presupuesto de ventas, todo ajustado a los niveles de inventarios reales y deseados. Resulta claro para el
lector que este dato no guarda relacion alguna con el monto de materia prima incorporado al PE a través del
rubro “costo variable de produccion”.

EJEMPLO DE APLICACION

* Presupuesto de Ventas en Unidades

Producto Enero Febrero Marzo Total
ALCAR XX 10.000 8.000 20.000 38.000
ALCARYY 9.000 5.000 11.000 25.000
SUBTOTAL ALCAR 19.000 13.000 31.000 63.000
ANTCAR XX 30.000 25.000 40.000 95.000
ANTCAR YY 20.000 15.000 30.000 65.000
SUBTOTAL ANTCAR 50.000 40.000 70.000 160.000
LAVSMOL XX 40.000 32.000 89.000 161.000
LAVSMOL YY 51.000 45.000 60.000 156.000
SUBTOTAL LAVSMOL 91.000 77.000 149.000 317.000
TOTAL 160.000 130.000 250.000 540.000

» Costo Variable Unitario de Produccion

Costo variable unitario de produccién

Producto Materia prima CsIYI‘S(Z).Ei,aSI’es Ot‘ll':;ac;:tsos Total
ALCAR XX 1,00 0,50 0,75 2,25
ALCAR YY 1,50 0,60 0,90 3,00
ANTCAR XX 0,50 0,30 0,60 1,40
ANTCAR YY 1,00 0,40 0,80 2,20
LAVSMOL XX 2,00 1,00 2,00 5,00
LAVSMOL YY 3,00 1,20 2,40 6,60
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* Presupuesto Econémico

Concepto Enero Febrero Marzo

Costos Variables
de Produccion 672.100 558.000 1.041.000

* Presupuesto Financiero

Concepto Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Costos Variables
de Produccion A Determinar A Determinar A Determinar A Determinar A Determinar
7.4.1.1.5. Costos Fijos

Los montos consignados por este concepto en el PE responden a un esquema donde previamente fue
necesario realizar las siguientes tareas:

a) clasificacion de la empresa por funciones;

b) devengamiento de los costos al periodo presupuestado;

c) asignacion de los costos devengados a las distintas funciones.

EJEMPLO DE APLICACION

Sobre la base de lo expuesto y asumiendo la utilizacion de costeo variable, la empresa presenta, a modo de
ejemplo, los siguientes costos fijos dentro de su PE:

* Costos Fijos

Produccion Comercializacion
Concepto Importe Concepto Importe

Depreciacion Maquinarias 20.000 |Sueldos y Cs. Soc. 20.000
Seguros Maquinarias 5.000 |Publicidad 30.000
Seguros existencias en proceso 2.000 [Investigacion de Mercado 5.000
Jornales Indirectos y Cs. Soc. 50.000 |Viaticos y Movilidad 3.000
Sueldos Supervision y Cs. Soc. 30.000 |Gastos de Expediciéon 10.000
Mantenimiento 10.000 |Gastos de Cobranza 6.000
Deptos. de Servicios Indirectos 10.000 (Servicios Posventa 7.000
Aceites y Lubricantes 6.000 |Gastos Varios 2.000
Repuestos y Herramientas 7.000

TOTAL 140.000 (TOTAL 83.000

Administracion Financieros
Concepto Importe Concepto Importe

Sueldos y Cs. Soc. 15.000 |Explicitos y sobre Capital Propio 45.000
Utiles y Papeleria 2.000

Viaticos 2.000

Honorarios Profesionales 7.000

Suscripciones 1.000

Gastos Varios 5.000

TOTAL 32.000 |TOTAL 45.000

Cuando estos costos fijos deben ser trasladados al PF, surgen las siguientes limitaciones y
aclaraciones:
a) carece de importancia, en materia de proyeccion financiera, la clasificacion de los costos por
funcion;
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b) solo interesa la clasificacion de los costos por naturaleza;

c) existen rubros no desembolsables, por lo que no tienen impacto financiero;

d) toda la tarea de devengamiento al periodo de los costos de registro anticipado o diferido carece

de utilidad en materia de presupuestacion financiera;

e) por las razones expuestas anteriormente, el rubro “remuneraciones y cargas sociales” sera

presupuestado a partir de un modulo de informacion especifico;

f) la proyeccion financiera se realiza exclusivamente a partir de las diferentes naturalezas originales

de costos y sus condiciones de pago, con prescindencia del esquema de acumulacion y
devengamiento empleado;

g) los costos financieros del PE asignan cargo al capital propio, hecho que no es contemplado por el

PF, que s6lo considera los intereses explicitos efectivamente erogados;

h) si la empresa utiliza costeo integral, los costos fijos de produccion del PE pueden no tener

ningln tipo de vinculacion con los de produccion devengados en el periodo.

Todo lo expuesto invalida la posibilidad de presupuestar financieramente los costos fijos a partir de
la informacion que surge del PE. Sera necesario acudir a otro modulo de informacion que contemple los
pagos a realizar en cada uno de los meses del periodo presupuestado, correspondientes a las diferentes
naturalezas que conforman el total de costos de la empresa.

7.4.1.1.6. Impuesto a las ganancias

Este seria el ultimo rubro del PE que corresponderia analizar. Su tratamiento no escapa a lo ya
analizado en el resto de los rubros, y su presupuestacion financiera debe ser efectuada sobre la base de los
pagos a realizar por este concepto, ya sea por el saldo determinado de la declaraciéon anual o por los anticipos
en el periodo presupuestario, con prescindencia del monto asignado a cada uno de los meses del PE.

7.4.1.2. Remuneraciones y Cargas Sociales

Este es otro de los modulos de informacion sobre los que se realiza la proyeccion financiera. Las
razones por las cuales este rubro no debia analizarse a partir del PE ya fueron expuestas, por lo que nos
abocaremos a la tarea de evaluar las caracteristicas que debe reunir la informacién para ser captada,
inequivocamente, por el PF. Se trata, se reitera, de determinar el egreso de fondos, con definicion exacta de
PE.
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