QUIPURAMAYOC | Revista de la Facultad de Ciencias Contables
Vol. 16 N° 32, pp.9-18 (2009) UNMSM, Lima, Peru
ISSN: 1560-9103 (version impresa) / ISSN: 1609-8196 (version electronica)

NORMALIZACION DEL PLAN ANUAL Y CONTROL DE UTILIDADES
PARA LAS EMPRESAS INDUSTRIALES PERUANAS

STANDARDIZATION OF THE ANNUAL PLAN AND APPLICATION FOR THE CON-

TROL OF INDUSTRIAL COMPANIES PERUVIAN

RAUL ARRARTE MERA’
Docente Asociado de la Facultad de Ciencias Contables, UNMSM

[Recepcion: Enero de 2009 / Conformidad: Mayo de 2009]

RESUMEN

El presente articulo es producto del Trabajo de
Investigacién 2004, integramente financiado por
el Consejo Superior de Investigaciones. Preten-
de demostrar la necesidad del uso obligatorio de
los fundamentos técnicos y las ventajas derivadas
de la implementacién de sistemas uniformes de
Planeamiento y Control de las Utilidades o Pre-
supuesto Maestro a corto plazo, para todas las em-
presas industriales radicadas en el pais, como paso
inicial al empleo del Plan Estratégico del Negocio
proyectado al largo plazo.

En el mercado global, donde desarrolla sus activi-
dades, la empresa nacional tiene que enfrentarse a
las grandes empresas, a una situaciéon competitiva
muy intensa y hostil, que precisamente utilizan
estas herramientas en forma cotidiana, pero que
el empresario medio desconoce. Destaca, entre
el fomento de una competencia sana y el mejo-
ramiento de la eficiencia empresarial en el orden
nacional e internacional, produciendo ademads el
fortalecimiento empresario en los procesos de in-
tegracion regional como por ejemplo, la Comuni-
dad Andina de Naciones (CAN).

Palabras clave: Plan Anual de Utilidades. Plan
Maestro. Planeamiento y Control de Utilidades.
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ABSTRACT

This article is a product of Labor Research
2004, fully funded by the Consejo Superior de
Investigaciones. Intended to demonstrate the
need for mandatory use of the technical and
the benefits of the implementation of uniform
systems of Planning and Control of Utilities,
or Master Budget short term for all industrial
enterprises located in the country, as an initial step
to employment Strategic Business Plan projected
the long term.

In the global market where the company develops
its national activities, has to cope with large firms,
a very intense competitive situation and hostile,
that just using these tools on a daily basis, but the
employer half unknown. Of the benefits you get at
the micro level, encouraging healthy competition
and improving business efficiency in the national
and international level, resulting in further
strengthening the business processes of regional
integration such as the Andean Community
(AC).

Keywords: Annual Plan for Utilities. Master Plan,
Planning and Control Utility.

del Instituto de Instigaciones en Ciencias Financieras y Contables. E mail: raularrarte@speedy.com.pe



RAUL ARRARTE MERA

INTRODUCCION

Una de las funciones principales de la Co-
mision Nacional Supervisora de Empresas
y Valores (CONASEV) es el dictado de las
disposiciones necesarias para que las empre-
sas registren sus operaciones y presenten su
informacién financiera de acuerdo a criterios
uniformes. En cumplimiento de estas atribu-
ciones, este organismo de control ha dictado
el Reglamento para la preparacién de Infor-
macién Financiera, a la luz de la globaliza-
cién de la economia y la internacionalizacién
de los mercados, para que esté preparada
de acuerdo a estandares internacionales de
contabilidad y facilite el analisis e interpreta-
cion de dicha informacién. En este orden de
ideas, también aprob6 un Nuevo Plan Con-
table General Revisado, lo que permite a la
direccién de la empresa, evaluar resultados
y mejorar la toma de decisiones, y al Estado,
recibir informacién adecuada para facilitar el
control de las cuentas nacionales.

Por otro lado, la Contaduria Publica de
la Nacién, como 6rgano rector del Sistema
Nacional de Contabilidad, en cumplimiento
de su funcién, ha venido promoviendo la in-
vestigacion sobre las distintas dreas y mate-
rias relativas al proceso de célculo de costos
con el fin de orientar a las empresas privadas,
para un buen desenvolvimiento en su gestion
empresarial.

Sin embargo, nuestras instituciones tute-
lares se han preocupado, como es justo, por le-
gislar el registro y la presentacién uniforme de
la informacién pasada, pero no existe normali-
zacion alguna sobre el planeamiento y control
prospectivo de las actividades. Esto permitiria
definir el establecimiento de actividades por
adelantadoy lograr mejorar la productividad
del flujo de fondos, el uso alternativo de la ca-
pacidad ociosa, la calidad, la gestién y la com-
petitividad en todos los sectores de la econo-
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mia nacional. Todo ello facilitarfa la tarea de

exportacion en que se encuentra inmerso la

industria nacional para superar los problemas
de falta de puestos de trabajo.

Los objetivos que nos hemos planteado
al desarrollar este trabajo, financiado integra-
mente por el Consejo Superior de Investiga-
ciones de la Universidad Nacional Mayor de
San Marcos, son:

1. Permitir una mayor comprensién de la
importancia que tiene el conocer, por
adelantado, los costos de produccién u
operacion y los resultados de cada em-
presa del sector industrial, preferente-
mente exportador.

2. Relevar la importancia que tienen estas
técnicas para el ejercicio de una sana com-
petencia, impulsando a la administracién
a planificar el empleo mds econémico de
la mano de obra, de los materiales y del
capital.

3. Desarrollar una cultura prospectiva en el
recurso humano empresarial medio, in-
culcando en todos los niveles de la admi-
nistracion, el habito de la consideracién
oportuna, cuidadosa y apropiada de todos
los factores pertinentes, antes de tomar de-
cisiones de trascendencia.

Tenemos una meta especifica: Proponer
un Modelo de Plan Anual y Control de Utili-
dades de Corto Plazo para el sector industrial
peruano. Estamos convencidos que este traba-
jo contribuird a:

a) Posibilitar una competencia sana entre
las industrias del pais.

b) Facilitar un mejoramiento de los siste-
mas de costos, ayudando al aumento de
la eficiencia empresaria y a que los pre-
cios respondan a estructuras de costos
conocidas por sus productores.

c) Alandlisis de costos diferenciales y compa-
rativos, facilitando la toma de decisiones.
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d) Suministrar datos sobre la rentabilidad
de lineas de produccién aplicando el
punto de equilibrio correspondiente.

e) Permite medir el efecto en los costos, de
las politicas de restricciones y cambiarias
en el comercio exterior.

f) Ofrecer,ademas, la posibilidad de valuarla
produccion y medir la eficiencia en el ma-
nejo de los factores productivos.

MARCO CONCEPTUAL PARALA
PREPARACION DEL PLAN ANUAL DE
UTILIDADES

Las administraciones de las organizaciones
modernas desarrollan los planes en términos
cuantitativos ylos traducen en hechos en forma
ordenada y sistematica. Esta forma de planifi-
car se conoce como Presupuesto, correspon-
diéndole a dicha herramienta o instrumento,
la capacidad de promover la integracion en las
diferentes dreas que tenga la empresa.

Los presupuestos desempenan un papel
importante dentro de la planeacion estraté-
gica de las empresas, expresado en términos
econdémicos y financieros, lo que hace posible
determinar claramente a donde se quiere ir, de
tal manera que partiendo de donde se encuen-
tra pueda fijar los derroteros necesarios que
ayuden a monitorear lo implantado y verifi-
quen que se logren los resultados esperados.

Los presupuestos son una excelente he-
rramienta que facilita la administracién por
objetivos; asimismo, los presupuestos diri-
gen una empresa mediante la administracion
por excepcion, coadyuvando de esta forma a
cumplir los compromisos contraidos y cana-
lizar la energfa a las dreas més relevantes que
requieren la atencion de la alta direccién.

El Presupuesto proporciona un plan glo-
bal para un ejercicio econdmico préximo. Ge-
neralmente se fija a un afio, debiendo incluir el

objetivo de utilidad y el programa coordinado
para lograrlo. Consiste ademads en pronosticar
sobre un futuro incierto, porque cuanto mas
exacto sea el presupuesto o prondstico, mejor
se presentara el proceso de planeacidn, fijado
por la alta direccion de la Empresa.

EL PRESUPUESTO Y LAS FUNCIONES
DE DIRECCION

Las dos funciones primordiales de los geren-
tes son:

1. Operaciones de planificacién, y

2. Operaciones de control.

El éxito de la empresa se mide por el lo-
gro de sus metas.

Planificar es el proceso de desarrollar ob-
jetivos empresariales y elegir un futuro curso
de accién para lograrlos. Comprende:

1. Establecer los objetivos de la empresa.

2. Desarrollar las premisas acerca del medio
ambiente en el cual han de cumplirse.

3. Elegir un curso de accién.

4. Hacer actividades para convertir los pla-
nes en acciones.

S. Tomar medidas correctivas para mejorar
deficiencias. Controlar, es el proceso de
asegurar el desempeno eficiente para al-
canzar los objetivos de la empresa: esta-
blecer normas, comparar el desempefio y
reforzar los aciertos y corregir las fallas.

VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LOS
PRESUPUESTOS

Las ventajas

1. Obliga ala planeacién.

2. Proporciona los criterios para la evalua-
cion del desempeiio.
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10.

11.

12.

13.

14.

1S.

16.

17.

Facilita la coordinacion de actividades.
Obliga ala ejecucion de planes.
Fomenta la comunicacion.

Apoya en la deteccién de problemas in-
ternos.

Obliga a considerar oportunamente las
politicas basicas.

Exige una adecuada y sana estructura de
organizacion; esto es, debe haber una cla-
ra asignacion de responsabilidades para
cada funcién en la empresa.

Impulsa a todos los miembros de la ad-
ministracion, desde arriba hasta abajo, a
participar en el establecimiento de metas
y planes.

Exige a los gerentes departamentales ha-
cer planes en armonia con los planes de
otros departamentos y con los de la em-
presa en su conjunto.

Obliga a que la Gerencia General consig-
ne en cifras lo que considera necesario
para un desempefio satisfactorio.

Exige la disponibilidad de datos conta-
bles historicos suficientes y apropiados.
Impulsa ala administracion a planificar el
empleo mds econdémico de factores de la
produccion.

Inculca, en todos los niveles de la empre-
sa, el hébito de la consideracién oportu-
na, cuidadosa y apropiada de todos los
factores pertinentes antes de tomar deci-
siones de trascendencia.

Reduce el costo al ampliar el espacio
del control, pues se requieren menos
supervisores.

Libera a los ejecutivos de innumerables
problemas cotidianos internos mediante
politicas predeterminadas y relaciones
bien definidas de autoridad. Facilitindo-
les asi, mds tiempo para la planificacién y
reflexion creativas.

Tiende a eliminar la nube de incertidum-
bre que existe en muchas organizaciones,
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19.

20.

21.

22.

23.

24.
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26.

27.

especialmente entre los niveles inferiores
de la administracioén, relativa a las politi-
cas bésicas y los objetivos de la empresa.
Senala con precision la eficiencia y la in-
eficiencia.

Promueve la comprension, entre los
miembros de la administracién, de los
problemas de sus companeros de trabajo.
Obliga a la administracion a prestar debi-
da atencion al efecto de las condiciones
generales de los negocios.

Obliga a hacer un autoandlisis de la
compaifia.

Ayuda a conseguir crédito bancario; los
bancos generalmente exigen un proyec-
cion de las futuras operaciones y de los
flujos de efectivo que apoyen a los prés-
tamos solicitados.

Verifica el avance o la ausencia del mis-
mo, hacia los objetivos de la empresa.
Obliga al reconocimiento y a la accién co-
rrectiva (incluyendo las recompensas).
Premia el desempeno sobresaliente y bus-
ca corregir el desempefio desfavorable.
Mueve a la Gerencia General a conside-
rar las futuras tendencias y condiciones
esperadas.

Hay que prever antes que solucionar los
problemas.

Las limitaciones

Esta basado en estimaciones.

Debe ser adaptado constantemente a los
cambios de importancia.

Su ejecucion no es automatica.

Es un instrumento que no debe sustituir
ala administracion.

Toma tiempo y cuesta prepararlo.

No se deben esperar resultados demasia-
do pronto.

Resta flexibilidad a la administracion del

negocio.
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8. Crea toda clase de problemas de com-
portamiento.

9. Impone una camisa de fuerza a la admi-
nistracion.

10. Anade un nivel de complejidad que no es
necesario.

11. Es demasiado costoso, aparte del tiempo
que invierte la administracion.

12. Los gerentes, los supervisores y los de-
mas empleados odian los presupuestos.

CONDICIONES INDISPENSABLES DE
UNA POLITICA PRESUPUESTARIA

Para ello es preciso contar con un “Manual
de Planeacién y Control de Utilidades”. Que
debe contener lo siguiente:

1. Una declaracién de los objetivos de la
planificacién y Control de Utilidades.

2. Los procedimientos que habrin de se-
guirse en el desarrollo de los planes de
utilidades:

a. Instrucciones y formatos que se usardn.

b. Procedimientos para tomar decisio-
nes sobre planificacion:

« Ejecutivos operacionales.

« Ejecutivos de asesoria.

« Comité de Presupuesto integrado
por miembros de la administracién
superior.

3. Un calendario de planificacién y control
de utilidades que especifique las fechas
de terminacién de cada parte del Plan de
Utilidades y para la presentacién de in-
formes.

4. Instrucciones para la distribucién de las
cédulas del Plan de Utilidades.

S. Instrucciones y procedimientos relativos
alos informes de desempefio:

« Responsabilidad y procedimientos
de preparacién de los informes.

« Resultados reales.

« Datos y variaciones presupuestadas.
o Andlisis de las variaciones.
« Forma, contenido y procedimientos
para los informes de desempeno.
« Instrucciones para distribuir los in-
formes de desemperio.
6. Procedimientos para emprender la ac-
cidn correctiva sobre las variaciones:
« Variaciones desfavorables.
o Variaciones favorables.
7. Procedimientos de seguimiento y repla-
nificacidn.

LOS FUNDAMENTOS DE LA
PLANIFICACION Y CONTROL DE
LAS UTILIDADES

Los conceptos fundamentales que normal-
mente se identifican con la planificacién y
control de utilidades son:

1. Un proceso administrativo, que com-
prende planificar, organizar, proveer el
personal, dirigir y controlar.

2. Un compromiso del Directorio de pro-
mover la eficaz participacién de todos los
niveles en la entidad.

3. Una estructura organizacional, que clara-
mente especifique las asignaciones de la
autoridad y la responsabilidad en todos
los niveles de la organizacién.

4. Un proceso de planeacién por el Directorio.

4

Un proceso de control administrativo.

6. Una continua y congruente coordina-
cion de todas las funciones de la admi-
nistracién.

7. En forma continua, alimentacién ade-
lantada, retroalimentacién, seguimiento
y replanificacion a través de canales de
comunicacion definidos tanto en sentido
ascendente como descendente.

8. Un plan estratégico de utilidades de largo

plazo.

Vol. 16(1) 2009 | QuiPvkamayoc /13



RAUL ARRARTE MERA

9. Un plan tictico de utilidades de corto
plazo.

10. Un sistema de contabilidad por dreas o
centros de responsabilidad.

11. Un uso continuo del principio de ex-
cepcidn.

12. Un programa de administracién del com-
portamiento.

EL PROCESO DE PLANIFICACION Y
CONTROL DE LAS UTILIDADES

El punto de partida de un Presupuesto Maes-
tro es la formulacion de objetivos a largo pla-
zo por parte de la gerencia, a este proceso se
le conoce como “planeacidn estratégica”.

Es una expresion cuantitativa de los pla-
nes de la gerencia. Resume las actividades
planeadas de todas las subunidades de una
empresa. El presupuesto se usa como un
vehiculo para orientar a la empresa en la di-

reccién deseada, una vez elaborado el presu-
puesto, éste sirve como una herramienta util
en el control de los costos.

El primer paso en el desarrollo del presu-
puesto maestro es el prondstico de ventas, el
proceso termina con la elaboracion del esta-
do de ingresos presupuestados, el presupues-
to de caja y el balance general proyectado.

ESTRUCTURA DEL PLAN ANUAL DE
UTILIDADES

El Presupuesto General o Maestro estd con-
formado por presupuestos parciales. Para
Charles Horngren' un presupuesto Maestro
es en esencia, un andlisis mas extenso del pri-
mer ano de un plan a largo plazo. Un presu-
puesto es una expresion formal, cuantitativa
de los planes de la administracion. Un pre-
supuesto maestro resume las actividades pla-
neadas de todas las subunidades de una or-

PROCESO DE PLANIFICACION Y CONTROL DE UTILIDADES

FUNCION DE LA
ADMINISTRACION

FASES SECUENCIALES DEL PROCESO DE PLANIFICACION Y
CONTROL DE UTILIDADES

RESPONSABILIDAD
PRIMARIA

1. Variables Externas pertinentes. Identificar y evaluar.

2. Objetivos generales del negocio. Desarrollar o modificar.

punto 2.

3. Metas especificas de la empresa. Desarrollar en congruencia con

Planear

4. Estrategias de la empresa. Especificar los principales impulsos para
alcanzar los objetivos y las metas.

5. Instrucciones de la administracion ejecutiva para la planificacion. Es-
pecificar lineamientos de la planificacion para los gerentes en base a
los puntos 1-4 anteriores.

Administracion Ejecutiva

6. Planes de proyectos. Desarrollar y evaluar cada proyecto.

7. Plan estratégico de largo plazo de utilidades. Para 3 a 5 afios.

8. Plan tactico corto plazo de utilidades. Desarrollar para el afio entrante.

Administracion de
Nivel Medio

Dirigir

9. Estructuracién de planes de utilidades. Ejecutar a lo largo del afio
presupuestal.

Controlar

10. Informes de desempefio. Preparar informes mensuales por
areas de responsabilidad.

11. Seguimiento. Proveer retroalimentacion, emprender accion
correctiva y replanificar.

Todos los niveles de la
Administracion

Fuente: Tomado del libro de Glenn Welsch. Planificacion y Control de Utilidades. p 78.

1 Horngren, Charles T. Sandem, Gary L. Contabilidad Administrativa. Novena Edicion. Editorial Prentice-Hall Hispanoame-
ricana S.A. p. 248. Afio 1994. México. México.
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ganizacion: ventas, produccion, distribucion
y finanzas. Por tanto, el presupuesto maestro
es un plan de negocios periddico que inclu-
ye un conjunto coordinado de programas de
operacion y estados financieros detallados.
Este incluye proyecciones de ventas, gastos,
ingresos y desembolsos de efectivo y balan-
ces generales. Algunas veces los presupues-
tos maestros también se llaman Estados Pro-
forma, un sinénimo de estados financieros
proyectados.

Los componentes de un presupuesto varian
de una organizacion a otra, pero los elementos
comunes principales son los siguientes:

1. Presupuesto de Operaciones
Comprende todos los ingresos, costos y
gastos; se enfoca en el estado de resulta-
dos y sus programas de apoyo.

2. Presupuesto de Inversiones
Se orienta alas decisiones de inversion de
corto y largo plazo y fundamentalmente
a la presupuestacion de capital que ten-
drén un impacto sobre la futura posicién
en el mercado de la firma en sus actuales
lineas de productos.

3. Presupuesto Financiero
Se centra en los efectos que el presupues-
to de operacion y el de inversiones ten-
drén sobre el efectivo.

4. El presupuesto de operaciones
Se enfoca enlos estados de resultados y sus
programas de apoyo como es el caso del
punto de equilibrio. Son estimados que en
forma directa el proceso tiene que ver con
la parte neuroldgica de la Empresa, desde
la produccién misma hasta los gastos que
conlleva ofertar el producto terminado.
Son componentes de este rubro:

a. Presupuesto de Venta.

b Presupuesto de Produccion.

c. Presupuesto de Requerimiento de

Materiales Directos.
d. Presupuesto Mano de Obra Directa.

e. Presupuesto de Costos Indirectos de
Fabricacion.

f. Presupuesto Costo de Articulos
Vendidos.

g. Presupuesto Gastos de Ventas.

h. Presupuesto Gastos de Administra-
cion.

i. Presupuesto de Gastos Financieros.

j.  Estado de Ganancias y Pérdidas Pro-
yectado.

S. El presupuesto de ventas

Son estimados que tienen como prio-

ridad establecer el nivel de ventas real y

proyectado de una empresa, para deter-

minado limite de tiempo. Para nuestro

caso estd referido a un afio calendario

equivalente a doce meses. La elaboracién

de un Presupuesto de Venta constituye el

problema primario y fundamental que es

necesario resolver satisfactoriamente.

Para una buena elaboracién presupuesta-
ria. Es clave definir la tendencia futura: esta-
cionaria, creciente o decreciente.

Informacién necesaria:

« Linea de Productos que comercializa la
empresa.

« El valor de venta unitario de cada pro-
ducto.

« Elnivel de venta de cada producto.

La base sobre la cual descansa el presu-
puesto de venta y las demds partes del presu-
puesto maestro, es el prondstico de ventas, y
si este ha sido cuidadoso y con exactitud, los
pasos siguientes en el proceso presupuestal
seran muchos mas confiables.

En muchas companias, el prondstico
de venta empieza con la preparacién de los
estimados de venta, realizado por cada uno
de los vendedores, luego estos estimados se
remiten a cada gerente de unidad. Como las
cantidades por vender no pueden ser ilimita-
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das, el pronostico de ventas tiene por objeto
estimar la magnitud probable que alcanzarin
en un periodo dado. Es decir, a qué nivel de
la capacidad instalada se estd trabajando. Por
lo general, en este aspecto, es la Gerencia de
Manufacturas la que debe estar continua-
mente colaborando con el Comité de Presu-
puesto para realizar paralelamente el célculo
técnico del uso de la capacidad instalada. Por
principio, es intencién de la Gerencia Ge-
neral, de incrementar cada afo el uso de la
capacidad instalada. Muchas veces los pro-
nodsticos se convierten en el Presupuesto de
Ventas definitivo, cuando éste supera al uso
de la capacidad instalada del afo en curso.

A efectos de ejemplificar nuestra exposi-
cion, desarrollaremos, a través de un ejercicio,
el proceso integral de la tarea de planeamien-
to presupuestal. Para este fin nos planteamos
el hipotético caso de una empresa industrial,
del sector textil, con produccién por proce-
sos continuos. Una empresa que elabora y
comercializa cinco productos de consumo
masivo (A-B-C-D-E).

MODELO AUTILIZARSE EN LA
PRESENTACION DEL PLAN ANUAL
DE UTILIDADES

Sien nuestro pais se ordenara el planeamien-
to empresarial, en base al modelo analizado
o cualquier otro que pudiera sugerirse, las
situaciones de coyuntura podrian ficilmen-
te encontrar alternativas de solucion. Pese a
errores que pudieran cometerse, se propone
el siguiente formato de aplicacion de utilida-
des para la empresa industrial, teniendo en
cuenta los siguientes principios de contabi-
lidad generalmente aceptado:
1. El costo como base de valuacion.
2. Uniformidad o Consistencia, es decir,
elegido una forma de calcular las previ-
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siones, no es posible modificarlos en el
periodo contables.

3. Periodo contable, es decir que las opera-
ciones se realicen de enero a diciembre
de cualquier ano corriente.

CONCLUSIONES

Una consideracién bésica y fundamental que
no se discute en el dmbito empresarial, radi-
ca en la posibilidad de controlar la prevision
presupuestaria. Por ello resulta necesario es-
tablecer, paralelamente con el planeamiento,
el sistema de control presupuestario adecua-
do, que consiste en la confrontacién de lo
previsto con lo realizado.

1. Como la operacion de todas las depen-
dencias de la compania ha sido presu-
puestada, las actividades de cada depar-
tamento o secciéon deben estar bajo el
control presupuestal con el doble objeti-
vo de vigilar la marcha prevista y adoptar
los correctivos ante las desviaciones sign-
ficativas que se observen.

2. La facturacién y los registros contables
nos proporcionan la informacién cierta
de las ventas realizadas. La simple com-
paracion de los valores monetarios pre-
vistos con los objetivos de las ventas rea-
lizadas, puede llegar a mostrar un cuadro
mas favorable cuando se han operado
aumentos de precios.

3. El control presupuestario de los costos
y gastos supone analizar costos versus
gastos y gastos versus costos. Esto es, los
valores “previstos” frente a los “actuales”
Las variaciones del costo presupuestario
previsto se origina por cambios en los
precios de los insumos y de los gastos de
administracién, de ventas y financieros.
Asimismo, el costo unitario se modificard
por alteraciones en las cantidades a fabri-
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car planeadas en razén de la incidencia
de los gastos fijos que disminuye con una
mayor produccién y aumenta cuando
ésta es menor. Situacién que invita a la
bisqueda de medidas correctivas como:
a) Labusqueda de mercado externo para
incrementar el volumen de ventas.
b) La tercerizacién de trabajos para re-
ducir los costos internos.
c) Intensificar la publicidad y la promo-
cion para reactivar las ventas.
d) O, en tltimas instancia, la reduccién
de precios.
Desde el punto de vista del control de la
produccién es preciso también medir y
comparar los hechos reales con los pre-
vistos en materia de:
a) Cantidad produciday nivel de stock de
productos terminados y en proceso.
b) Insumos e inventarios de existencia.
c) Mano de obra directa permanente y
temporal.
d) Gastos indirectos de fabricacién.
Es indispensable que el drea logistica ase-
gure en todo momento la disponibilidad
suficiente de los los insumos que la pro-
duccion requiere. Como basados en el Plan
de Produccién hemos establecido nuestro
programa de compras, cualquier variacién
de aquél ha de repercutir inmediatamente
en éste exigiendo la adopcion de medidas
a fin de adecuarse a los cambios de la pro-
duccién, que pueden originarse en varia-
ciones en las ventas u otros factores que
afecten el aparato productivo.
Sobre el control de inversiones surge la
necesidad de vigilar la marcha del progra-
ma tanto en funcién del tiempo como del
gasto y también de actualizar las previsio-
nes, es decir, un control de la ejecucion
presupuestaria que nos muestre la posi-
cion frente al tiempo y al gasto previsto
que perderia utilidad si no se verificaran

también las fechas de los compromisos
con los de su ejecucion.

Si las ventas constituyen la principal
fuente de ingresos de la empresa, el con-
trol de las cobranzas asume un papel que
por su importancia exige un permanente
analisis de las cuentas por cobrar. En este
sentido, el Financiero o el Tesorero, o a
quien corresponda, debe hacer el control
de los cobros mediante la comparacién
mensual y del acumulado entre las cifras
reales y las presupuestadas.

Finalmente, no estd de més recordar la
conveniencia de que la direccién conozca
mensualmente el resultado de la actividad
realizada (pérdidas o ganancias), para su
cotejo tanto con los valores previstos como
con los reales de similares periodos anterio-
res. En un mundo donde las cosas cambian
aceleradamente, esta herramienta resulta
fundamental en nuestros paises que no tie-
nen cultura de prever antes que solucionar.
El Pronostico de Ventas.

El Presupuesto de Ventas Consolidado.
El Presupuesto de Compras de Materiales
El Presupuesto de Consumo de Materiales
El Presupuesto de Mano de Obra Directa
El Presupuesto de Carga Fabril o Gastos
Indirectos de Fabricacion.

El Presupuesto de Costo de Produccion.
El Presupuesto de Costo de Ventas

El Presupuesto de Gastos de Ventas

El Presupuesto de Gastos de Adminis-
tracion

El Presupuesto de Gastos Financieros

El Presupuesto de Adquisicion de Acti-
vos Fijos.

El Flujo de Caja Proyectado.

El Estado de Ganancias y Pérdidas Pro-
yectado

El Célculo del Punto de Equilibrio por
linea de productos.

El Balance General Proyectado.
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