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_Hasta ahora, las reformas presupuestarias que se vienen impulsando
en América Latlna c1rcunscr1ben por lo genera¢ su dmbito a las actividades
del goblerno general. En la medlda en que se consoliden esos esfuerzos,
es seguro que se hari evidente la convenlen01a y la p031blllaad de
extender las refbrmas a las empresas pSblicas propiamente tales, lo que
‘ aconseja-qﬁe sé vaya'deéde ahora prestando atencién a la adaptacién de

conceptos y procedimientos que pudierén resultar imprescindibles,
| En efecto, el tratamiento presupuestario de las enpresas-del
estado puede requerir técnlcas més esp901allzadas que las que se han
venldo utilizando hasta shora para la programacién de las actividades
del gobierno general, en atencién a sus complejidades técnicas, Entré
éstas, cabe mencionar las que se refieren a proyeccidn de ventas, rotacién
de existencias, produccién, distribucién de gastos‘de fabricacién, depre-
claciones, utilizacién de eQuipos, movimientos de caja, etc.

Este documento se.propone presentar como sugeutiones para orientar
su discusién, algunos esquemas b551cos que podrian servir para 1ntroduc1r
¥y aplicar el método de presupuesto por programas ¥y actividades a las
empresas del estado que tienen a su cargo la produccidn de bienes y/b
servicios. Por lo“tanto; constituye una exploracién sobre las posibles
formas de sistematizar la §resentacién de las principales informaciones
de la empresa con el propésito de facilitar las decisiones presupuestarias,
establecer un mecanismo de coordinacién con los planes‘y uniformar métodns
con vistas a la creacidn de sistemas de planificacién,

1. Planes anuales y presupuestos de las empresas piblicas

Bajo las condiciones de una politica planificada de desarrollo, se cuenta
con planes globales, sectoriales y regionales, que proyectan un determinado
crecimiento econfmico y social para la comunidad; sefialan metas de
produccién, de inversiones, de educacién, de salud, etc.; asignan recursos
para el cumplimiento de las metas; establecen los instrumentos polfticos

¥y administrativos necesarios; aseguran la coordinacién de los diferentes
sectores que participan en el proceso de crecimiento; ¥, en general,

fijan los-objetivos,;recursos_y mecanismos conducentes a élcanzar los

niveles de bienestar de la comunidad que se desean,

/En la



E/CN,12/BRW ,2/L.9
Pégs 2 :

En la mayorfa de los casos, estos planes fijan objetivos generales
para indicar las acciones que deben cumplir a los sectores, organismos
o} individuos; pero no es comin que contengan las informaciones detalladas
que pueden facilitar su completa ejecucidn, De ahf que, como parte
integrante de un proceso de planificacién que posibilite el cumplimiento
de los objetivos, sea necesario introducir el concepto de plan anual,

La importancia de estos planes en un sistems de planificacién ha
sido destacada en otro documento preparado por la CEPAL y presentado a
este Seminario,;/ ¥ su finalidad es concratar los propdsitos generales
establécidos en cada uno de los perfodos cortos (generalmente un afio)
de los planes de mediano o largo plazo, para posibilitar su ejecucién,

En un esquema de esa naturaleza, se hace necesario aplicar a las
empresas del estado planes anuales que contengan todas las informaciones
qﬁe posibiliten la ejecucidén de las acciones, ‘

Estos planes anuales podrfan ser formulados por las propias empresas,
con lo que cumplirfan un doble propdsito: como instrumento del gobierno
central para ejecutar sus planes, revisarlos y controlar la gestion de
las unidades de produccién de bienes Yy servicios; y como herramientas
para guiar la accién de la propia empresa, En lo que respecta al segundo
propbsito, no se puede generalizar en el sentido de que exista una
ausencia de principios y técnicas en el manejo de las empresas del
estado, En efecto, en €l desarrollo de sus acéiones emplean las
técnicas de produccién, de proyeccidn de ventas, de administracidn, de
contabilidad de costos, etc., pero muchas veces no utilizan estas
herramientas en la confeccién de un programa arménico,

La garantia de un aporte estatal que asegure su continuidad es a
menudo un elemento negativo en el logro de los mejores resultados en su
gestidn, ‘

Se hace indispensable entonces regularizar el uwso de técnicas que
aseguren el buen funcionamiento de la empresa, .mponiendo por parte del
gobierno central la confeccién de planes concrétos de accidn.

1/ Véase "Algunas consideraciones sobre las relaciones éntre 1a Programacién
del Desarrollo y el Presupuesto Fiscal" (E/CN.12/BRW.2,/L.5).

/Los sistemas
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Los sistemas presupuestarios vigentes para las empresas péblicas
proporcionan a los gobiernos informaciones incompletas, pues en general
estos documentos sélo indican los ingresos y géstos de acuerdo con
ciertas clasificaciones m&s o menos generales,

Esta carencia sistemitica de informaciones ha impedido establecer
vinculos adecuados entre las actividades de ;os servicios productivos
y los planes de mediano y largo plazo, La aplicacién de 1la técnica de
presupuestos funcionales a lag empresas pﬁblicas, teniendo debidamente

en cuenta sus céracterisﬁfcas, abre la posibilidad de solucionar los
problemas planteados,

2, Caracteristicas brincipales del presupuesto funcional
aplicado a las empresas pidblicas

Las empresas del estado presentan en él desarrollo de su gestibn problemas
de variada indole que no tienen las'uhidades administrativas del gobierno
| central. |
No se trata s6lo de pagar sueldos, comprar materiales o arrendar
edificios; es necesario ademés fabricar, vender, contratar operarios
zespeclalizados, obtener créditos, comprar maquinaria, velar por que
se usen a plena capacidad, etc. _
- De las numerosas actividades de tan distinta naturaleza que llevan
a cabo estos organlsmos, se desprende la necesidad de que 108 instrumentos
de planlflcacxdn presupuestaria proporcionen las 1nformacmones que -perwitan
el eficaz cumplimiento de las finalidades ¥ su adecuado control,
Para esto, un plan anual o presupuesto debe proporcionar por lo
" menos algunos de los antecedentes qﬁevse enumeran a continuacién y que
se sistematizan en el cuadro 1l:
a) Metas de produccién péra cada actividad o proceso de produccidng
b) Costo unitaric para productos finales y por proceso, asf como la
estructura de los costos unitarios (salariecs, materiales,
depreciacién, etc,);
¢) Determinacién de inventarios de artfculos ferminadbs, en proceso
¥ de materiales en general;

/Cuadro 1
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Cuadro 1

INPORMACIONES BASICAS DEL PRESUPJESTO DE LA EMPRESA

Informacién bésica

Uso on la propla empress.

' Uso en los 6%ganos de planificacitn

¥y administracién superior

1

Metas de produccién por cadas
actlvicad o proceso de

a) Doterminer la amonfa on
la produccifn ds Los di=

&) Conocer metas de produccién
anusl;

produccibn ferentes procesos; . b) Facilitar la clasificacién dota~
b) Informacidn bdsicz para llada de la producceién de todas
todas las decisiones de les actividades aeconfmicas
la Administracidn
¢)
2 Costos unitarios por produc= &) Identificas ineflciensias &) Fijar polftica de precios y

0ién final, por procesos y
sstructura do los costos

en la produccidn y avaluar
su Importancia en los
costos del produsto final

subsidios;
b) Determinar coeficientes de insumo
e) eto,

™

Inventarios de artfoulos ter—
miredos, en proceso y de
materiales

&) Polftica intoma de abas=
decimientos

b) Permitir cdlcule de
costos

a) Emaminer la situacifn do caja de
Ja empresa en funcidn de las
existencias nomales

b} Filer eriterdos sobre existencias
normales .

Lo

Eficiencie de la fuerza de
trabajo (trabajo insumido por
metas de produccién)

a) Identificar ineficiencias

&) Fzeiliter la construceifn de
balances de mano de obra

L b) Fecilifar los estudios de produce

+ividad de la mano de obra

50

Capacidad utilizgda de produc~
cifn y equipos

a) Estudio del equilibrio on
la capacidad de. producoién
en log diferuites procesos;

b) Influencia de la subutili-
zacifn en los costes de
produceidn;

¢) Facilitar oflculos de
dopreciacién

&) Deci®ir sobre financiamiento do
nuevas inversiones;

b) C4loulo del eapital del sector
pdblico

| 6) Anlisis de la utilizacibn de 1a

oapacidad instelada y requisitos
de nuevas inversiones

6.

Deprecvie,oiSn, Vantas, Costos,
Patrimonio y cambios en cl
nilsmo, ctoe

a) Andlisis de la situacibn
financiers de la empresa

a) Neoesidades de caja de la empresaj
b) Detorminacién de su aporte al
Presupuesto Fiscal

7o

Ingresos y gastos de Caja,
ganancias y pérdidas, balan-
cos de active y pasivo, otes

&) Andlisis de la situacién
financiera de la empresa
¥ sus necesidades de
crédite

a) Confeccién del Presupussto Econd=~
mico Naclonal y de la contabilie
dad naclonal en goneral

/d) Andlisis de



E/CN,12/BRW,2/Le9
Pég. 5

d) Anflisis de la eficiencia de la fuerza de trabajo;

e) Determinacién de la capacidad utilizada de produccidén en general
¥ de los principales equipos en particular;

f) Determinacién de la depreciacién de los activos;

g) Determinacién del monté vy periodo de las ventas;

h) Determinacién de los ingresos Yy egreéos de la empresa, su
composicién y su estacionalidad;

i) Determinacién de las necesidades de inversiones;

j) Determinacién de las actividades y de los: costos de operacién
de las unidades administrativas de la empresa, y

k) Determinacién de las unidades operativas a cargo de las actividades
¥y establecimiento de responsabilidades,

3. Determinacién de los programas

La determinacién de los programas nb puede obedecer a patrones fijos y
uniformes, dada la diversidad de actividades que se desarrocllan dentro
de las empresas y los tipos de éstas, No es posible, por ejemplo, _
determinar el mismo esquema de pmogfamas para una empresa de servicios
como el de transportes urbanos, que para una que produce bienes, como
serfa una fébrica de alimentos,

No obstante, parece factible establecer un grupo de programas - y asf
se sugerird en este documento - que puedan aplicarss segfin corresponda
a empresas productoras de bienes y a productoras de servicios,

Los programas que se abordardn serdn clasificados sélo con el
propdsito de una presentacién més ordenada en tres grupos: a) Programas
bdsicos; b) Programas -auxiliares analfticos, y ¢) Infomaciones comple-
‘mentarias.

los primeros se refieren a actividades como las de produccién,
inversiones, etc., que estén mis directamente relacionadas con el
cumplimiento de los objetivos de la empresa,

Los programas auxiliares analiticos tienen por objeto entregar

infomaciones a los programas bdsicos y presentan cuadros cempletos de

los recursos necesarios para la produccidn,

/Por fltimo,



E/CNo12/BRi ¢2/Le9
Phg, 6 .

‘..

Por #1timo, 1as 1ni'ormaciones comp.hemertamas nreserrtan datos
referidos a toda la empresa en cuanto al’ mane,]o de recursos monetarlos
y financieros T a los resultados de su wesbldn.

El cuadro 2 muestra la clasificaci. 5n adoptada. o

Cuadro 2 ,
CLASIFI( ACION DE 10S PROGRAMAS
Programas bilsicos -

" = Produccién & inventario ds artfculos terminados = -
-~ Costo de produccidén de bieches e inventario de -
artfculos en proceso R
- Costo de broducc16n de servicios
-~ Comnras e :anentamo de nmaterias prmas
'--_ Inversiones '

- Ade.nJ.straclcSn

Progamas amallares ana.litlcos

~ Mano de obra )
- Insumos '
= Utilizacién de equipos y depreciacidn -

Infomaclones complmentamas '

- Caja de ingresos y pagos -
...~ Balance activo ¥ pas:wo
- .C—ananclas y pérdldas

Jho 'I"résent_acidn. de
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Le -Presentacisn'de’lb§ programas v sus elasificaciones

a) Esquema de presentacién

Los programas se componen de grupos de éctiviQadeéfconducentes a
un objetivo comdri m&s general, . Para que cﬁmplan tahto con los propésitos
de la planificacién interna de la empresa como de la economia en ‘su
conjunto, es necesario que los antecedentes, 1nformac1ones, c1fras,
Indices, etc, que demuestren la actividad de la empresa, puedan
presentarse eh forma tal, que no sélo estén al alcance de su dn*ectlva
y al de las esferas gubernamentales,. 51no que puedan ser CODuv]duu ‘por
todos los grupos, individuos o ciudadanos 1ntereuadua en ‘a b~~1h6n
estatal, ) ‘ .

Para cumplir tales prop8sitos se sugiere en generai una presentacién
que contenga por lo menos cuatro partes bdsicas: i) Descripcién literaria,
explicacién o glosa; ii) Metas o resultados; iii) Recursos necesarios
para cumplir el programa y iv) Unidad o unidades responsables del
programa,. ‘

Naturalment e, este esquema tendrf que variar segfin sea el tipo de
empresa O programa.

i) Descripcién literaria, explicacidn o glosa. Esta parte estd
destinada a explicar el programa, subprograma, proceso, obra, etc. de
que se trate, seflalando su contenido y dardo a conocer los antecedentes

que se tuvieron en cuenta para estimar las metas establecidas,

En esta descripcién es necesario incluir cualquier antecedente o
informacién cue pueda demostrar la utilidad o necesidad del programa.

ii) Metas o resultados, En esta parte se deben dejar claramente
establecidas las metas, ya sean finales o intermedias, que se persiguen
en el conjunto de actividades o trabajos a realizar,

iii) Recursos necesarios para cumplir el programs., En esta parte

deben entregarse los antecedentes propiamerte programiticos presupuestarios,

a saber: recursos humanos o materiales requeridos, su costo y su combinacién.

/iv) Unidad o
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iv) Unidad o unidades responsatles del programa, Dado que una de

las finalidades del presupuesto por programa es la de posibilitar la
ejecucién de los planes por las unidades operativas, y'qﬁe una de sus
condiciones es que‘éstas participen en su rreparacién, se hace necesario
determinar dichas unidades operativas para esfablecer su responsabilidad
en la formulacién y el cumplimiento .de los programas que tengan a su
Cargo. | -

b) Clasificacién de los proéramas

La nomenclatura o las clasificacicnes de los programas de las
empresas del estado tienen por supuestc que diferir blsicamente de las
establecidas para los servicios de la administracién central, y a ello

se hace referencia en el punto siguiente,

/5 Programas bisicos
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Wl . 5. Programas bdsicos

Antes de preseiuar sugostlones acerca de los tipos mds importantes de
programas, es necesario formular dos con51derac10nes. La primera.de ellas
es que, dada 1a naturaleza 1ntroductor1a de este trabago, no seria pertirente’
abordar aqul 1os pr1n01plOS ¥ tecnlcas a usar en la confecclén de los distintos
programas, como tampoco entrar en los detalles de la estructura y funcio-
namiento de cada uno de ellos, La segunda es que, puesto que se ha aceptado
la nece31dad de apllcar las técnlcas de la contabilidad comerc1al o de empresa,
prlvada a 1as empresas del estado, los programas tendrian que estructurarse
de manera que muestren las var1ac1ones de activos y pasivos y los resultados
del egerc1c1o. L -
a) nPrqg;amas de produccién y de inventarios de articulos termiﬁados«

i) Antecédentes; Estos programas seflalan la produccién de los arti-
culos de la empresa y las exlsten01as 0 1nventarlos a mantener, de estos
articulos, ' )

Si bien los antecedentes de producclén aparecen en los programas de

costos, su pres°ntaci6n espe01al obedece 2 la neceszdad, por -una parte, de.
. tener un cuadro claro de las razones determlnantes de los volimenes de
' producczén de cada articulo, y, por otra, de establecer las relaciones de
estos volimenes con las ventas y los inventarios de articulos terminades.
Estas relaciones son imprescindibles por la conveniencia - géneral en la
mayoria de las empresas -~ de tener una produccién a niveles constantes a
través\de todo el afio; ya que los gcambios bruscos en los voliumenes de
nroduccién‘énarejan alteraciones grayes .para la empresa. Se cuentan entre
estos la baja calidad del personal por efectos de su rotg01on, pues se
hace necesario desprenderse de fuerza de trabaJo en periodos de baja produc-~
016n,y contratar nuevos obreros -en periodos de grandes volimenes de fabri-
cacidn; . los-altos costos de acondicionamiento, ‘por la nécesidad de adaﬁtar
los equinos a volimenes cambiantes de producecidn; etc. i

ii) -Finalidades. Asi pues, los objetivos de estos programas se pueden
sintetizar en los siguientes puntos: '

. . = Determinar los volumenes de produccidn dée cada articulo;

- Determinar las caracterlsticas de cada articulo,

/- Determinar las
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- Determinar las existencias de artfculos determinados necesaries
para mantener un ritmo regular de produccién ¥y para responder a
los voldmenes de venta;
- Determinar los valores de la producciédn Yy de los inventarios,
iii)  Estructura b4sica ¥ presentacién de programas. Conviene asignai

un programa a la produccién e inventaric de cada uno de los principales
articulos,
En lo que respecta a la presentacién general, en la Descripeidn Literaria,

explicacidn o glosa deben incluirse la fundamentacidn de la produccidn del

articulo y las caracteristicas de éste, la justificacién de los volumenes;
de produccién y las relaciones de dstos con los programas de ventas e
inventarios, etc,

En cuanto a las metas o los resultados, deben incluirse los antecedentes
que demuestren la produccién por mes, trimestre, etc., de acuerdo con la
conveniencia de la empresa asi como su relacidn con las ¢ifras de ventas e
inventarios,

En lo que toca a la unidad responsable, deben indicarse todas las divie-
siones oue participen en la proyeccidn de estas actividades.

En el cuadro 3 se ofrece un ejemplo de presentacién de metas o resultados,

' Cuadro 3

PROGRAMA; PRODUCCION E INVENTARIO ARTICULO Aé/

Inventarios
Mensual Acumilado

I

Mes |  Produccidn ' Venta

U CUu v U C.U v U C.U \ U G.U v

Enero
Febr,
Marzo
Abril

Mayo

Junio
Julio
g/ V = N° de unidades; C.U = costo unitario; V = valor,

/b) Programas de
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b) Programas de produccién y venta de servicios

i) Antecedentes. Estos programas establecen los volumenes de produc~
cidén de servicios y sus respectivos precios de venta, En consecuencia, .
tienen especial aplicacién a empresas de servicios como las de transportes,
comunicacioneé, etce

El servicio se caracteriza generalmente por el hecho de que una vez
producido se vende inmediatamente, Por ello, es posible en muchas ocasiones
mostrar en un solo grupo de programas la ventayla produccién y el costo de
los servicios. = Sin embargo, conviene presentarlos en forma separada para’
determinar con mayor claridad los elementos que intervienen en cada uno de
ellos, _ ) |

Por lo general, los servicios deben programarse y otorgarse tomando en
cuenta fundamentalmente las necesidades de la comunidad y los recursos de
que se disponga, sin considerar la utilidad o pérdida que entrafie propor-
cionarlos, pues en muchas ocasiones constituyen requerimientos piblicos,

Sin embargo, el hecho de que un servicio produzca pérdidas requiere redoblar
los esfuerzos para lograr una combinacién y un empleo tales de los recursos
humenos y materiales que esas pérdidas resulten las menores posibles,
ii) Finalidades. Estos programas tienen los siguientes propésitos:
~ Determinar los servicios que se otorgardn a la comunidad;
-~ Fijar los grupos de poblacidn o los territorios a los que se
prgstaré el servicio;
~ Determinar las necesidades de servicios y los dé&ficits de
prestaciones; _
~ Determinar los precios de los servicios,

iii) Estructura bisica de los programas. Para mostrar con claridad los

antecedentes de los servicios a otorgar es recomendable asignar un programa
a cada tipo de ellos que puedan ser idemtificables, medibles y comparables,
ya sea tomando en cuentala poblacién atendida, el territorio cubierto u
otro tipo de antecedente limitativo, A su vez, dentro de cada programa se
pueden determinar actividades.

Por ejemplo, en el caso de una empresa de transportes colectivos, el
funcionamiento de cada linea podria considerarse como un programa., En una
compafiia de aviacidn, cada ruta po@ria constituir un programa. La actividad

/en este
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en este Ultimo caso serfa el funcionamiento de cada unidad de vuelo dada .
da necesidad de obtener el mfximo de informaciones de cada uno de estos
bienes que constituyen el.capital de sxplotacién de la émpresa.

El caso que se recogs en el cuadrc 4 sefiala la forma que podria asumir
la presentacién de programas de funcioramiento de trolebuses: para la movi-~
lizacidn colectiva,

- Cuadro 4

FROGRAMAS DE FUNCIONAMIENTO DE TROLEBUSES PARA A LOCOMOCION COLECTIVA

1

Recau~{Recau~ {Campo| D&ficit | DEficit

dacidnjdacibn| de de de

PROGRAMA | por | a |{portar |} por | por laten-|aten-' |[vehi-
1fneatrans | por vehie! pasaj.vehic. jcién {cién  |eculos -

portar| en pro- , {en pro :

medio W meédio

Vehf~[Pasa~ | Pasaj.a
culos} jeros | trans- . |

Funciona~
miento | _ : :
Linea'l ’ | )

Funcibna—
miento
Linea'2

Funciona-
miento
Linea 3

¢) Programas de costos de fabricacidn y de inventario de articulos en
proceso o o . A

i) Antecedentes. Bstos progremas cpnsisﬁen bésicaﬁehte en la deter-
minacién del llamado costo de fabricacidn del producto, en decir,. la

result;nte de la suma de los gestos ea materia prima directa, de los gastos

/en trabajo
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en trabajo directo, de les gastas directos y de les gastos de fabricacién.g/
ii) Finalidades, Estos programas cuentan entre los mis importantes
para la empresa por el tipo de informaciones que proporcionan. En efecto,
mediante la aplicacién de los 1lamados costos standard es posible deter-
minar con .cierto rigor 1os'gastos en que se incurrird para fabricar el

producto, De esta manera puede lograrse la mejor asignacién de los
recursos, '

lEstos progamas permiten entonces:

- Calcular los elementos que se utilizan en la fabricacidn del articulo,
redundando en un aumento de la productividad; '

- Analizar los elementos, los factores, las técnicas, los recursos, etce
que intervienen en la fabricacién del producto;

- Determinar el inventario de los articulos en proceso;

- Posibilitar la participacidn activa, especialmente de los capataces
y trabajadores, ya que a ellos corresponderd entregar desde la base
los antecedentes y detalles sobre la fabricacién de los productos.

iii) Estructura bésica de los programas. Supdéngase un programa de costos

para uha empresa ‘que produzca articulos que en su fabricacidn deben seguir
varios procesos, que a Su vez no son los mismos para todos los articulos,
Con el objeto de posibilitar una ordenada consideracién de todos los
rubros integrantes y de todas las implicaciones en la obtencién de los -
costos, pudiera ser aconsejable convenir una nomenclatura en que, primero,
cada articulo constituye un programa (por ejemplo, Programa 1, Produccién
Artfculo A, Programa 2, Articulo B). En seguida, cada programa se

2/ la materia prima directa es aquella que forma parte fundamental del
producto y que puede determinarse con facilidad: el fierro en una
estructura metdlica; la harina en el pan; la lana en los tejidos, ete.
El trabajo directo es aquel directamente asignable al producto: la
mano de obra en la fabricacién de zapatos; el trabajo de armado de un
radioreceptor, etc., Los gastos directos representan pagos por un lote
~determinado del producto; ejemplo: determinados impuestos. Los

gastos de fabricacién estén compuestos por la materia prima indirecta,

el trabajo indirecto y los gastos indirectos y, como no son fdcilmente
asignables a los productos, en la determinacién de los costos unitarios
de los articulos procesados 0 terminados, deben ser distribuidos mediante
cuotas; ejemplo: 1la parafina para limpiar miquinas, el salario del
cuidador de la fébrica, las depreciaciones del equipo.

/clasificaria en ..
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' cla51f1car1a en procesos de produccd&ﬁ, cada proceso en elementos de costo

y estos dltimos en componentes de cc:sbo.

Proceso de produccldn es aguel conaunto de actlvidades encaminadas a

1a transformacién de los elementos de costos en productos ya sea para una
nueva transforma016n o para constltulr articulos terminados. EL proceso

se caracterlza por que las actividades que comprende pueden ser 1dentif1cadas
¥ diferenciadas (por ejemplo: laminade, mezcla, coccidn,. etec.). Se considera
elementos de costos a la materia prima directa e indirecta, al trabajo directo

e indirecto y a los gastos directos e “ndlrectos que 1nterv1enen en el proceso
de produccidn, ‘ _ ‘
Los elementos de costos pueder, contar con componentes de coéto. Asf el

elemento de costo denominado materia prima puede componense de- valor neto
de la materia prima, fletes, 1m0ueqtos, embalaJe, sueldo bodeguero, arriendo,
seguros, etc, .

Los elementos ~ trabago indlrecto, materla prima 1nd1recta, ¥y gastos
indirectos, asi como a veces los gdStOS dlrectos - pueden presentarse
agrupados para obtener los llamados gastos de fabr1cac16n.

En cuanto a su presentacidn general en la parte correspondiente a
Descripcidn llterarial_axpllcacvén 0 .glosa, deben figurar todos los ante-

cedentes necesarios para caracterizar cada proceso, incluso aquéllos eminen-
temente téenicos o espectallzados.
Esta descripcién debe demostrar también la forma de obtencién de
" los standards. .
Las otras partes pueden presentarse en forma de cuadros semejantes al

cuadro 5

/Cuadro §
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d) Programas de costos de produccidn de servicios
i) Antecedentes. Estos programas, al igual que los referentes a los
costos de producclén de ‘bienes, tienen como propésito’ detennlnar los gastos

en que se 1ncurr1ré para producir el servicio, ‘
Tiene entonces mucha importancia poder determinar claramente los
elementos de costo y sus componentes, Dentro de estos programas deben
considerarse también los ‘elementos bésicos del costo ya senalado. trabajo
dlrecto, material directo, gastes direstos y gastos de fabricacidn,
ii) Finalidades. Estos programas, en la misma forma que los de costos
de bienes, ‘cumplen los siguientes requisitoss:
- Posibilitar un mejor cdlculo de los elementos que se utlllzan en
la produccién del servicio; )
~ Analizar todos los elementos, -factores, técnica's,‘recursos;fetc.~ -
que intervienen en la produccién del servicio; '
~ Posibilitar la partlclpa016n activa de todos aquellos que inter~
vienen en la produccibn del servicio. . ‘
iii) Estructura bdsica de los programas. Ios‘costos de los éervicios

Se pueden presentar usando el mismo criterio ya sefialado en los programas
de produccidén y venta esto es, estableciendo programas ¥ act1v1dades,
pero por una cla31f1cac16n de los dltimos, para este caso en elementos de
costo, s . S
El cuadro 6 ofrece'un‘ejemplo que permite mostrar una. presehtécfbn

de los elementos de costo, Se refiere a un programa de fun01onam1ento de
'la lfnea No, 8 de trolebuses para ls mov1llza016n colectiva. Senala el
nivel de la actividad, que es el funcionamiento de cada trolebus, y dentro
de cada actividad se presentan los gastos clasificados en elementos de
costos.' Como resultado final se pronorclona el ‘costo de funclonamlento ¥y
de mantenimiento y repara016n de cada unidad de equipo, 'y el costo unitario
de pasajero transportado ¥ de kildmetro recorrido. '

Es posible agregar otro tipo de antecedentes a. estos programas para
determinar Indices o medidas de eficiencia, por ejemplo: mimero de vueltas .
por vehiculo, costo por ‘kildmetro de cada vuelta, ete,
T /Cuadro 6
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e) . Programas de administracidn

i) Antecedentes. Los programas de administracién son similares a
los estahlecidps en las unid?des administrativas del gobierno central y
consisten en la proyeccidn de lag acciones necesarias para ila administracién
superior, la obtencién de las informaciones ¥ controles contables, la
auditorfa e inspeccidn, la administracidn de personal, las adquisiciones,
los gastos de venta etc,

En las empresas del estado se comprueba con frecuencia que los llamados
gastos administrativos pesan fuertemente en los gastos totales, Una de las
razones fundamentales es el hecho de qus en ellas se presentan algunos de
los problemas de la burocracia del goblzrno central: deficiente asignacién
de funciones a las unidades organizativas y de atribuciones y deberes a
los funcionaribs, engorrosos procedimientos y métodos de trabajo, y alto
costo de operacidn, o

ii) Finalidades.  De acuerdo con lo sefialado para el logro de eficiencia
en la maquinaria administrativa, estos programas deben dar a conocer entre
otras informaciones:

~ Acciones administrativas a realizar, expresadas en unidades
de resultados;
- Recursos a emplear y su costo total;
- Costo por unidad de resultado.
ii) Estructura bdsica de los programas. Siguiendo la misma modalidad que

para la presentacidn de los programss existentes en el gobierno central, es
posible asignar un programa a cada grupo de actividades de una misma
naturaleza, ,

Los programas pueden clasificarse en subprogramas, &stos en act1v1daée
y éstas en subactividades, ligadas pre’erentemente a las unidades admlnls-
trativas para el mejor control de las actividades, '

Los ejemplos que suministra el cuadro 7 presentan las prlnclpales
informaciones requeridas, )

f) Programas de compras e inventarios de materias primas

i) Antecedentes. Estos pregramas sefialan las adduisicioﬁeé que es’
hecesario realizar en el perifodo presubueﬁtario para élAfuncionamiento de
la parte productiva de la empresa, Iaa compras de materlales para adminis-
tracién general, de ventas, de invers iones, etc. flguran en los programas

que cubren estas actividades,
/Cuadro 7
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PROGRAMAS DE ADMINISTRACION

Clave Progréma | 232;¥ma . Actividad Denominaciéﬁ.. ggigigéaﬁlec"
11 < ‘Direceién :birecciéﬁ»ééﬁeréi‘y'
Superior Consejo Consultivo--- - -
1,2 x Auditoria ' Ofibina'de;Auﬁ;toria
1.3 x Ventas Departamento de Ventas
L4 X Finanzas Sub-DegggZ;Zgztdbdg”_
- Lbld X’ Tesoreria Seccidén Tesoreria
leka2. X Contabilidad | Seccidn Contabiiidad ‘
2| e fovsens
1.5 Administracién ,Sub-Départamgnto~de
del Personal Personal y Blenesﬁar

1.5 PROGRAMA DE ADMINiSTRACION DEL PERSONAL

Unidades de Resultados

| REAL 19,

ESTIMADO 19..,

Denoﬁinacién

unidades significativas

Némero

Costo
unitario

Nfimero

Costo .
unitario -

unidades

unidades

| Nombramientos

| Ascensos

Cese de funciones

= flwln)w

Tramitacién asignaciones
familiares

\wn

Confeccién certificados

etc,

/Cuadro 7 (Cont,)
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Cuadro 7 (Cont,)

CLASIFICACION DE LOS GASTOS DEL PROGRANA SIGUN SU OBJETO

Tipo de gastos REAL 19., ESTIMADO 19,
Gastos de operacién

0l Sueldos

02 Sobresueldos

Bienes de consumo y
servicios no personales

06 Gastos generzles

TOTALES

RECURSOS HUMANCS

Denomjnacién REAL 19.. . ESTIMADC  19..

Jefe Sub-Departamento

Sub~Jefe Sub~Departamento

Oficiales

Auxiliares

ELEMENTOS MATERIALES

Denominacién elementos REAL 19,. ESTIMADO 19..

Escritorios

Méquinas de escribir

Bibliotecas

MimeSgrafos

/Deben confeccionarse



E/CN,12/BRW,2/L.9
Pég, 21

Deben confeccionarse en conjunto con los programas de produccidn y
. de insumos y deben proporcionar simultdneamente las informaciones corres~
pondientes a existencias de los materiales, asf como los programas de
produccibn deben entregar los datos de les existencias de artfculos ter-
minados, "

ii) Finalidades. Cumplen con los siguientes prop8sitos:

- Detérminar los perfodos y volimenes de compra de los insumos}.
= Determinar los inventarios de los artifculos necesarios para
el proceso productivo;

. = Determinar los valores de compras y de inventarios.

iii) Estructura bdsica v presentacidn de programas. la proyeccién de
las compras. e inventarios se presenta de scuerdo con le nomenclatura de
los programas, procesos, elementos y componentes, pero acentuando naturale
mente las informaciones de los clementos materia prima directa e indirecta,
El cuadro 8 muestra una forma de presentacidn,

8) Programas de inversiones

i) Antecedentes. En esta parte sélo se programan las inversiones
fisicas destinadas a los procesos productivos de la empresa,

Las inversiones pueden producirse en la propia empresa,o contratarse;
pueden constitulr compras de activos fisicos, o bien ser de naturaleza
financiera como ocurre cuando se compran valores o se conceden préstamos,

ii) Finalidades. FEstos programas cumplen las siguientes finalidades:

- Determinar las inversiones de la empresa, sefialando si son

contratadas; A
- Determinar la compra de activos fisicos existentes;

iii) Estructura bdsica de los programas. Es diffcil generalizar la
presentacidn de los programas de inversidn, dada su heterogeneidad y las
complejidades técnicas que implican, Para cada tipo de empresa deberfa
estudiarse una presentacién adecuada,

/Cuadro 8
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be ?rogramas auxiliares analfticos

a) Programas de mano de obra

i) Antecedentes, Estos programas cuantifican lés necesidades de mano

de obra para cada proceso de produccidén y presentan y analizan los elementos
de costos de trabajo directo e indirecto, '

La informacién bdsica para la confeccién de los programas de mane de
obra es la produccién fisica en cada proceso, es decir, la meta intermedia
de produccidn, Definida la produccién fisica de cada pfoCeso, ésta se
divide pbr la productividad de la mang -de obra para obtener la necesidad
de fuerza de trabajo.

" 'Para determinar la productividad de la mano de obra se puede elegir
una unidad ffsica de medicién de la fuerza de trabajo, por ejemplo, la
Jornada~hombre de x horas, es decir, el trabajo que realiza un hombre en
una jornada de duracién determinada, Esta definicién permite obviar los
problemas que ocasionan la contratacién estacional de fuerza de trabejo,

las diferencias en horas de trabajo, vacaciones, etc, que hacen poco signi- -
ficativas las informacionea/sobre el -ndmero de obreros. Por lo tanto, la
productividad de la mano de obra aparece medida en produccién per jornada-
hombre y las necesidades de fuerza de trabajo en ndmero de jornada-hombre

de x horas, Se puede agregar también la informacién sobre el némero’ de
obreros y otro tipo de personal, a fin de comprobar los problemas de esta-
cionalidad para aquellos casos en que interese hacerlo, .

Las necesidades de mano de obra se calculan adem4s por fipos de ocupa-
¢ibn o calificacidn, de acuerdo con clasificaciones de cargos u ocupaciones,
a fin de que puedan tabularse segdn un cddigb general de ocupaciones,

El costo total en salarios para cada proceso se calcula a base de un
‘salario medio por Jornada-hombre para cada tipo de calificacién de la fuerza
de trabajo,

ii) Fihalidades. Estos programas cumplen asi los siguientes objetivos:
= Cuantificar la mano de obra para toda la produccién;
~ Cuantificar la necesidad f2sica de la mano de obra para cada
proceso de produccién ¥ para cada tipo de trabajo;
~ Determinar la productividad de la mano de obraj
~ Cuantificar los costos por salarlos en cada proceso de produccién
¥y en cada tipo de trabajo,. ‘

/iii) Estructura basica
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iii) Estructura blsica de les programas, Los programas de mano de
obra pueden clasificarse en la misma forme que los programas -de costo de
produccidn, El cuadro 9 muestra ana madalidad de presentacldn de estos
programas, ‘

b) Programas de insumos
1) Antecedentes, En esﬁbs progrﬂmﬁs, siguiendo las mismas pautas
que para los programas de manc de obra, se cuantifitan los materiales y

servicios exigides por las metas de produceidn, - :

la base para el cdlculo de los irsumos es la produccidn fisica de cada
proceso de produccidn, Los materiales nds importantes se cuantlfican fisi~
camente, ligdndolos mediante coeficientes técnicos.a la meta de producciﬁn
del proceso, También se cuanhlflcan fi;lcamente aquellos materlales que
sean de importancia para medir la eficicncia de la produyccidn del estable-
cimiento, adn cuando no sean de importancia para el conjunto de la econémia.

El costo por materiales en cada proceéo se obtiene multiplicando el

precio unitario por el nfmero de unidades. Para los materiales y servicios
que no se detallan se estima dlrcc»amente el valor, .

Los programas de insumos entregaa lcs antecedentes para la confeccidn
de los programas de compras y para el establecimiento .de metas normales de’
existencias,

ii) Finalidades, Los objetlvos que cumple este plan son:

- Cuantificar fisicamente los materiales. ex1gld08 para la producci&n
del establecimiente y obtener as? informacidén sobre coeficientes

de insumos por metas de procuccidng .
~ Cuantificar el costo de produceién por materlales y servicioa
para cada proceso; _ )
~ Fijar normae o coeficientes de usq'de.los materiales;
= Controlar el cumplimiento de las metas de existencias y materiales;
~ Determinar las ne0631dadem de compras de materiales y servicios,
iii) Estructura bdsica de los probvamas. Al igual que en los programas
de mano de obra puede ddrsele la presentacisn que ofrece el cuadre 10,

c) Programas de utilizaeidn de eauipos y_de depreciacién

i) Antecedentes, Estos progranas tienen por objeto conocer el grado

de utilizacidn de los equlpoa ¥y fijar netes de eficiencia-para su uso, Consti-
tuyen ademfs la base para calcular la depreclac;én real ‘de los equipos en

funcién de su utilizacién y perfodo de vida, _ .
. /Cuadro 9
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La subhtilea016n ‘de un equ;pc tiene dos aspsctos: el rendimiento
deficiente y el ugo deficiente, El rendimiento y el uso de un equloo sen
puese los elementos determlnantes de 18 subutilizacién, E1 primero se
refiere a la produccién del equipo por unidad de tiempo de operacién,
mientras el segundo viene'a ser la relacién entre el tiempo que se utiliza
¥ el tiempo de utilizacién méxima, dada por normas técnicas,

El rendimiento se mejora con una mayor eficiencia en el manejo del
equ¢po ~ entrenamiento del operario, disposicidn y ubicacidn adecuadas de
1ns equipss, ‘coordinacién adecuada de la lfnea de produccién, etc, — y el
uso se incrementa por'una Jjornada més larga de utilizacién del equipo: més
turnos de trabajo, ellm1na016n de entorpecimientos y paralizacidn de la
produccién, etec, -

LLamando R al coeficiente de rendimiento, medido como el cociente
entre el rendimiento real por jornads ¥ el rendimiento Sptimo; Uz al coefim

ciente de uso, medido como el cociente entre la utilizacién resl por

Jjornada anual y la norma de utilizacién y UT al coeficiente de utilizacién
total, o sea el aprovechamiento del equipo sefialado, se obtiene que el
coef1c1ente de utilizacidn total es igual a:
Up = RoUg
Para facilitar el cdlcule practico del coeficiente de utilizacién,

conviene expresar €ste como una diferencia entre el coeficiente de uso y

el producto de dicho coeflclente por el complemen#o del coeficiente de
rendlmlento.é/ '
Up = Ug = Ug (1~R) ,

Siendo Ug (1-R) el coeficiente de subutlllzaciﬁn por rendimiento, que .
mide la incidencia de laS‘pérdidas de rendimiento en la utilizacién total,
Por ejemplo, si ia utilizacidn del equipo es s8lo un 60 por ciento y el
rendimiento de la mdquina es un 80 por ciento del normal, quiere decir, ques
A6 (1-0.8) = 0,12, o sea que la utilizacién total de 48 por cienta
(Up = €.8 , 0.6) se elevarfa a 60 por .ciento (0,48 + 0,12) si el rendiriento
fuera de 100 por ciento, A la inversa, si la cubutilizacién total es de
52 por ciento (1 ~ O 18), ésta disminuirfa a- 40 por ciento si el rendimiento
fuera 6ptimo, ‘ ‘

2/ Ur=Us e R
Up = Ug I = (1 =~R) = U, = Uy (1-R)

n

/Para medir
.
¥

/
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Para medir la subutilizacién total del equipo, puede emplearss la
siguiente expresidn: Sp = (1 - Ug) = (L -~ R) Uz donde (L -~ U g) es el
coeficiente de subutilizacién por uso y (1 ~ R) Ug es el coeficiente de
subutilizacién por rendimiento,

La subutilizacién total del equipo es igual a la suma de la sububili-
zacifn por uso y por rendimiento, -

En la forma sefialada se calcule la sudutilizacién en cada equipo
impartante, ponderdndose los coeficientes de subutilizacién por el valor
del equipo en relacién al valor total de 1os equipos, con lo que sé obtienen
dichos coeficientes para el conjunto de equipos principales de la empreca,

i1) Finalidades, Estos programas permiter, por lo tanto:

~ Conocer la subutilizacidn total, por use y por rendimiento de
cada equipe; ‘

~ Conocer la subutilizacién total, por uso ¥ por rendimiento en
el conjunte de los equiposs

~ Conocer 1la deﬁreciacién correchia aplicable a cada equipo en
funcién de su uscj

—~ Fijar metas para los dos primsros puntos, estudiar la posibilidad
de redistribuir equipos entre las diferentes unidades productivas
0 crear unidades productivas con los equipos escasos utilizados,
a fin de que presten servicics a varias empresag; y

~ Conocer las posibilidades de aumerto de produccién sin nuevas
inversicnes e identificar los equipos que impiden la utilizacién
Sptima del resto, _

Adicionalmente, los programas contienen informacidn sobre el monto de
la inversién fija en la empresa, la inversidn fija por procesos, ete,

Estos programas pueden contener también cdlculos de sobreutilizaciones
per uso o por rendimientn cuando los equipos se usen o se hagan rendlr

sobre la norma,

iid) Estructura bisica de los programas, Los programas de utilizacién

de equipos pueden presentarse de acuerdo con la clasificacién por productos
¥ Por procesos para relacionarse con los programas de costos de produccidn,

En el cuadro 11l se ofrece una modalidad de presentacidn,

/Cuadro 11
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7. Informaciones complementarias

lLas informaciones complementarias que deberd incluir éi presupuesto de la
empresa se refiecren a aspectos financieross ingresos y gastos de caja o
estados de origen y aplicacién de fondos, balances de activo y pasive y
estados de ganancias y pérdidas, Estus antecedentes son de uso generalizado
en las empresas mejor organizadas y por lo tanto no requieren explicacién
adicional, Cabe sefialar, sin embargo, que la presentacién de lcs documentos
mencionados deberia atenerse a ciertas normas y clasificaciones uniformes
que permiten su integracién fécil cen la contabilidad -nacional en sus
diferentes formase

8 Contabilidad, Registro de operaciones y control des los
presupuestes por nrogramas de las empresas del Fstodo

a) Contabilidad y registro de las operaciones

El cumplimiento de las operaciones de la empresa debe reflejarse en
des grandes grupos de informacioness i) contabilidad genersl y de costos
y ii) registro de unidades significativas de resultados,

Por medio del primer grupo se registran todas las actividades de la
empresa que signifiquen movimientos de ingresos o pagos o puramente contables,
como reservas y depreciaciones, En el segundo grupo debe recogerse el movi-
miento de voldmenes fisicos de actividades: artfculos vendidos, comprados,
horas trabajadas, artfculos producidos, labor administrafiva realizada, etc,

El sistema de presupuesto tradicional adaptado en muchos paises a las

empresas del estado, requiere que las opcraciones se registren en una conta—
bilidad presupuestaria, cuya sistematizacidn final se produce en el llamado %
balance presupuestario, Bste balance ne contiene Informacifn suficiente i
salvo para los propésitos de construccién de balances consolidados del
sector piblico, ya que sélo refleja lc ocurrido con los ingresos y egrescs
de la empresa, ' -

Las empresas que han adoptado este sistema comfnmente deben llevar dos
tipos de registros: el presupuestaricv y el comercial, en los que muchas
veces no coinciden los registros realizados, Por otra parte, esta situacidn

produce un considerable trabajo administrative, _
‘ . /De 1o
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De lo anterior se desprende que la adopcién de sisiemas de presupuestos
funcionales por parte de las empresas del egtado simplificarfa lcs problemas
existentes en materia de doble contabilidad, aunque exigirfa un mayor(tecnin
cismo en la administracién del presupuesto y una masa de informacién m4s
complejao

b) Control presupuestario

El control presupuestario compara los programas de la empresa con
los resultades realmente obtenidos, analiza las variaciones y perfecciona
las formulaciones futuras,

Las empresas que mantienen presupuestos similares a los del gobiernn
central no consideran generalmente este tipo de controles, En ellas sé&lo
se ha desarrollado la verificacién de las partidas ingresadas y gastadas
y la inspeceifn de Ta Iegalidad de las operaciones,

En el sistema que se describe, cada;program% debe tener su registro
de hechos u operaciones realizadws, %ﬁ??fﬂ 2 75 A ?%% e A

Como cada programa tiene su unidad responsable, corresponde a ella
explicar las variaciones producidas, Con ests se logra el andlisis
constante y responsable de la actividad de 12 empresa y se cumple el

verdadero objetivo de vigilar la eficiencia en el manejo de su gestidn,



