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INTRODUCCION

Una de las preocupaciones més importantes de toda Organizacién
es la de contar con instrumentos de direccién que le pérmitan la
planificacién y el control financiero. Uno de estos instrumentos
lo conforma la elaboracién de Presupuestos, que constituye una
importante medida de control que facilita la direccibébn vy

coordinacién de los distintos niveles de una Organizacién.

Maltiples son las ventajas que proporcionan los presupuestos y
el control sistemético a que debe someterse las Organizaciones
para comprobar el cumplimiento de las previsiones. En primer
lugar, la preparacién de 1los presupuestos exige el estudio de
los mercados y la fijacién de una politica industrial, comercial
y financiera hébil y flexible, para 1lo cual es necesario
realizar investigaciones y andlisis en todos los rubros de la
empresa. En consecuencia, 1la elaboracién de los presupuestos
requiere sistemas administrativos, contables y de direccién
eficientes. De no ser asi no podrédn formularse las previsiones

con probabilidades de ser cumplidas.

El éxito de todo sistema de control presupuestal dependen de 1la
exactitud con que se formulen las previsiones. Si los
pronbésticos se calculan 8in precisién, las diferencias que se
observen entre 1las cifras de las operaciones reales y los

importes presupuestados no tendrédn ninguna significacién, y por



consiguiente no podrén servir de base para Juzgar el desarrollo
de los negocios, fijar responsabilidades y av riguar las causas
que puedan influir en el aumento de los gastos y costos y en la

disminucién de las utilidades.

En todo presupuesto debe considerarse el crecimiento normal de
la empresa por medio de indices que pongan de manifiesto la
magnitud de 1la expansién anual de las transacciones, sin olvidar
que existen periodos durante el ejercicio en las cuales las
operaciones se contraen o se expanden, de acuerdo con la

naturaleza del ramo y las distintas épocas del afio.

La tendencia de 1las Organizaciones depende de 1la situacién
econémica del mercado, vale decir de su mayor o menor grado de
prosperidad o depresién, lo cual también debe tenerse presente,
sobre todo cuando concierne a los presupuestos de produccién y
ventas. Para ello es menester analizar ciertos indices., que
permiten apreciar, aunque 86lo sea de modo aproximado, el

volumen futuro de las operaciones.

El Control Presupuestal y 1la Planeacién de resultados es un
proceso de establecimiento de metas que se consideran factibles
de 1lograr. de planeacién para 1lograrlas y, posteriormente, de

comparacién de los resultados reales con las metas fijadas.

Es dificil elaborar planes significativos y 1légicos dentro de



una estructura de organizacién defectuosa. En consecuencia. el
proceso presupuestal estimula a la administracién a mejorar vy
afinar 1la estructura de organizacién del negocio, estableciendo
normas firmes y precisas y definiendo la asignacién de
responsabilidades. Tal vez la clave para lograr el éxito en el
control presupuestal sea una excelente planeacién y ésta sélo es

posible en un negocio bien organizado.

A menudo se afirma que uno de 1los beneficios del control
presupuestal se deriva de 1la planeacién misma. El simple hecho
de que el control presupuestal conduce a pensar en el futuro es
va en sl bastante Justificacién para aquel. Sin embargo., los
beneficios potenciales del control presupuestal no 1llegaréan a
apreciarse a menos que se realice un vigoroso esfuerzo para
investigar y encontrar las razones por las que 1los resultados
reales difirieron de 1las metas establecidas y se tomen las

medidas correctivas.

El control presupuestal es un instrumento mas bien
administrativo que contable. No obstante, el proceso
presupuestal hace uso del sistema de contabilidad establecido en
una Organizacién. Una comprensién clara del proceso contable, vy
de 1la naturaleza de los ingresos y los gastos de una empresa, es
de mucho beneficio para quienes se dedican a la preparacién de

presupuestos.



Los presupuestos generalmente se dan a conocer en el mismo
formato que se emplea para los estados financieros regulares. La
unica diferencia es que los estados presupuestales’' muestran
cifras pronosticadas, en tanto que 1los estados financieros
presentan cifras reales. La adopcién del formato usual de estado
para el presupuesto facilita el informar sobre las variaciones

entre los resultados reales y el presupuesto.

Las comparaciones de las cifras reales con las del presupuesto
revelarédn las variaciones. Un procedimiento de informacién que
destaque las variaciones permite a la administracién concentrar
su atencién en aquellas 4&reas de un negocio en qQue existan

problemas.

En el proceso presupuestal interviene también el control
administrativo. Sin un control efectivo, hay menos
probabilidades de que se logren los planes vy objetivos. Pero
puede invertirse la relacién entre el control y los
presupuestos. Los presupuestos pueden mejorar el control. Al
indicar cuales seran los resultados si se llevan a cabo los
planes existentes, el presupuesto puede revelar las 4&reas que
ofrecen problemas antes de que sucedan los hechos. De esta
manera, pueden emprenderse las acciones correctivas para
prevenir los resultados potencialmente insatisfactorios. El
momento ideal para controlar 1los gastos es antes de incurrir en

ellos. Una vez realizado el gasto. no puede quitarse o



eliminarse de los resultados.

Probablemente resulta evidente, por los
que el objetivo primordial del control
a la administracién en Areas tan importantes como 1la planeacién,
el control y 1la evaluacién. Se considera que la observancia de
los siguientes puntos es de gran ayuda para el eficaz

cumplimiento del objetivo antes sefialado

- El presupuesto debe basarse en metas factibles de lograr.

i Debe haber una amplia participacién de todos los niveles en
el proceso de preparacién del presupuesto.

- El informarse a todos 1los empleados afectados por el
presupuesto sobre las metas contenidas en él.

= El presupuesto debe quedar terminado antes de la iniciacién
del periodo cubierto por el plan.

= El plan de organizacién debe ser tal que aquellos empleados
cuyo desempefio sea evaluado a través del presupuesto tengan
autoridad para influir en 1los montos que servirédn para
Juzgarlos.

= Los presupuestos deben ser flexibles, de manera que
permitan modificaciones cuando ocurran cambios que estén

fuera del control de los qQue llevan a cabo el plan.

(&)



OBJETIVO

Es el propbésito de este trabajo presentar la Elaboraciédn de
un Sistema de Control Presupuestal (Presupuesto Basico
Anual, proyeccién a 12 meses; Presupuesto Béasico Ajustado,
proyeccién a 6 meses) para un Grupo de Empresas del Sector
Privado. cuyo objetivo principal es la de servir como
herramienta para 1la evaluacién de 1la Gestién de las
diversas Gerencias Operativas, dedicadas a varias
actividades del mercado econémico financiero; utilizando el
enfoque de Sistemas de Apoyo a la Toma de Decisiones
Estratégicas empleando el lenguaje de modelamiento IFPS (En
el Anexo I se describe las caracteristicas més importantes

de los SATD).

Este sistema de Presupuestacién genera valores
reexpresados, lo que equivale a decir que todos los rubros
de Ingresos, Gastos, Activos, Pasivos y Patrimonio
muestran un valor similar al econémico del mes en proceso.
lo que se aparta del tradicional concepto del costo
histérico. El1 principio bdsico de la reexpresién es el

criterio de Costo de Reposicién, complementado con el
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criterio de exposicién en términos reales.

En los afios 88-90, 1la economia del Pais atravesaba un
proceso 1inflacionario y devaluatorio abrumante, 1lo que
obligaba a las Empresas a elaborar Presupuestos en
términos de valores corrientes, ajustados en funcién a un
mes base de proyeccién; de tal forma que permitiera un
comparativo con un margen de distorcién en menor grado

de cifras reales y presupuestadas.

La Elaboracién de un Sistema de Presupuestos involucra la
participacién de todos los niveles de la Organizacién, pues
las formulaciones y los criterios a emplear para su
implantacién tienen que estar enfocados en base a los
acontecimientos sucedidos en cada una de las actividades de
la Empresa vy a las perspectivas econbémicas vigentes para el
periodo de proveccién. Asi pues, el Objetivo principal de
este Informe es mostrar los resultados que se pueden
obtener con un proceso participativo de todos las &areas
usuarias de la Empresa en la Elaboracién del Presupuesto,
utilizando el enfogue de Sistemas de Apoyo a la Toma de
Decisiones, que nace como una respuesta a las dificultades
que presentan los sistemas tradicionales para preveer
respuestas especificas a problemas de toma de decisiones a

nivel téctico - estratégico.



II1.

ESTUDIO DEL SISTEMA

2.1. Situacién Actual

Hacia los afios 86-87 la Organizacién estaba conformada
por un Grupo de Empresas dedicadas, cada una de ellas,
a diversas actividades de 1la Industria, el Comercio vy
la Construccién. Una de estas Empresas, cuya actividad
principal era 1la Consultoria y Asesoramiento, era la
encargada de la administracién de los Sistemas de
Informacién para este Grupo de Empresas. Para ello,
contaba con un Departamento de Cémputo encargada de la
implementacién de sistemas mecanizados siguiendo la
concepcién tradicional de enfoque de desarrollo de
Sistemas (Ver Figura 2.1 vy Figura 2.2). Se tenia
implementado para cada una de las Empresas del Grupo,
un sistema mecanizado de Contabilidad Central y se
contaba con sub sistemas para las diversas
aplicaciones que alimentaban informacién a éste
Sistema Central. Entre los principales sub-sistemas de
informacién mecanizados se contaba con (Ver Figura

2.3)
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FIGURA 2.2

ORGANIZACION
EQUIPO DE TRABAJO-DESARROLLO DE SISTEMAS
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{
1
RESPONSABLE ANALISTA AMALISTA l
USUARID ANALISTA ADN.
[ 2.3 (2.3 '
PROGRANADORES

* NORMALMENTE DESENPENADD POR EL JEFE DE CONPUTO (SALVD CARACTERISTICAS PROPIAS
¥ NIVEL DE ENVERGADURA DEL PROYECTO).
¢ CON EL APOYD QUE SEA NECESARIO DE ACUERDD AL PROYECTO DESARROLLADO.



FIGURA 2.3
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- Activos Fijos

- Comercializacién de Inmuebles

- Planillas de Sueldos y Salarios

- Presupuestos y Valorizacién de Obras
- Ordenes de Trabaiio

- Cuentas x Pagar

- Cuentas x Cobrar

- Registro de Ventas

- Andlisis de Cuentas

- Inversién en Valores

- Otros

Una de las preocupaciones del Departamento de
Contabilidad era la preparacién del Informe de
Resultados Mensual (I.R.) para la Gerencia General y
Gerencias Operativas. Este Informe consistia en un
Resumen de Consolidados a nivel Actividad/Explotacién
de los Estados Financieros (Balances, Ganancias vy
Pérdidas., Movimiento Financiero, Estados Patrimoniales
y Gastos Fidjos), que reflejaba la Gestién Mensual vy

Acumulada del afio en curso del Grupo de Empresas.

Este Informe estaba conformado por 1las siguientes

Planillas :
1) Planillas de Resultados (Ganancias y Pérdidas)



2)
3)
4)
5)

- Actividad Inmobiliaria
. Comercializacién
. Construccién
. Arrendamientos
- Actividad Administrativa Financiera
. Asesoramiento
. Consultoria
- Actividad Financiera
Intermediacién Financiera
Inversién en Valores
. Operaciones Varias
- Actividad Industria Gréfica
. Formas Continuas
. Formas Planas
. Cheques
. Valorados
- Actividad Industria Maderera
- Actividad Negocios Agricolas

- Resultado General, de Gestién y Direccién Central

Planillas de Movimiento Financiero

Planillas de Gastos Fijos

Planillas de Resultados Patrimoniales

Planillas de Control Presupuestal de Gastos Fijos

ror Explotacién y por Centros de Costo

10



La Gerencia plante6 1la necesidad de contar con
instrumentos de direccién que le permitiera una mejor
evaluacién de 1la Gestién del Grupo, para 1lo cual
decidié que se anexara al I.R. cifras presupuestadas,
de tal manera de tener una columna més para el
comparativo de 1lo real con lo planeado. Esto
implicaba, elaborar préacticamente una Contabilidad
Presupuestada (proyecciédn de cada uno de 1los rubros de
los Estados Financieros: ingresos, egresos, activos,

pasivos y patrimonio).

Se cre6 el Departamento de Costos y Presupuestos,
conformada por un Jefe (Contador) y dos analistas
financieros (economistas), cuya funcién principal

consistia en la elaboracién del Presupuesto.

La elaboracién del Presupuesto Basico Anual (P.B.)
para el afio de proyeccién comprendia 1los meses de
Setiembre/Diciembre del afio en curso. ©Se consideraba
este periodo debido a que su elaboracién se realizaba

manualmente.

La elaboracién manual del P.B. consistia b&asicamente

de las siguientes etapas:

1) Preparacién del Cronograma de Actividades

11



2.2.

2) Preparacién de formatos para solicitud de
informacién a las &reas usuarias.

3) Definicién de formulaciones de cédlculo a emplear
para la proyeccién de los principales rubros.

4) Proyeccién de Rubros principales

5) Confeccién de Cuadros de Presentaciédn Finales

Los cuadros finales del P.B. se presentaban a valores
constantes y a nivel de resultados General y de

Gestién consolidados para el Grupo en general.

ProblemAtica del Area

La elaboracién del Presupuesto se habia convertido en
uno de los problemas claves del departamento de Costos
vy Presupuestos. Por su elaboracién manual y el alto
grado de dificultad involucrado, no se examinaban
alternativas y existia 1la tendencia a mantenerlo
estacionario durante el afio (valores constantes).
Ademés de ello. los criterios de c&alculo empleados
para los rubros més importantes de ingresos y gastos
no se ajustaban a lo realmente acontecido y 1lo més
grave, 1impedia que 1la Organizacién se adaptara
presupuestariamente a cambios en las condiciones

internas y externas, tales como

12



- El1 entorno sociopolitico

Impacto de la legislacién
- Cambios en los principales indicadores econémicos
. Inflacién y Devaluacién

- Cambios en los volumenes proyectados

Otro de los problemas que cabe mencionar, es el tiempo
empleado para su elaboracién. Prédcticamente el ultimo
trimestre del afio, el departamento de Costos v
Presupuestos se dedicaba a tiempo completo en preparar
el P.B.; lo que implicaba sobretiempos de horas extras
para dicho personal vy también, para las Areas
usuarias.

La solicitud de informacién a dichas 4&reas muchas
veces no eran claras y vprecisas; 1lo que implicaba

reuniones de trabajo adicionales.

En muchos casos, los sectores responsables del control
de los rubros més importantes, como los ingresos
derivados de la venta de inmuebles, de la construccién
de obras civiles y otros; eran los encargados de
remitir a Costos y Presupuestos la informacién para el
P.B. ya con proyvecciones calculadas por ellos mismos.
Costos y Presupuestos tomaba esa informacién como
védlida, s8in analizar s8i las cifras proyectadas se

adecuaban a la formulaciones establecidas para la

13



proyeccién de dichos rubros.

Ademés de esto, el Departamento de Cémputo a solicitud
de algunos sectores, tenia que implementar médulos
especiales para calcular cifras, que luego se
utilizaban para la proyeccién del P.B. 6 para

remitirlas a Costos y Presupuestos.

Se producia un desfase considerable en 1los cronogramas
establecidos para la elaboracién del P.B. y 1lo
realmente acontecido hasta 1la fecha, razén por la
cual; las cifras base de proyeccién eran
constantemente cambiadas. Esto causaba reajustes vy
recédlculos de rubros ya preparados, lo que alargaba el

preriodo de elaboracién del P.B.

La Gerencia no se encontraba satisfecha con las cifras
que arrojaba el P.B. para el afio de proyeccién. El
comparativo de 1las Planillas del I.R. presentaban
distorsiones muy significativas entre 1lo realmente
acontecido v lo proyectado. Esto se debia,
fundamentalmente a que los criterios de célculo
empleados para el P.B. no se ajustaban a la realidad y
por lo mencionado 1lineas més arriba, no se
contemplaba los cambios externos que se producian en

el entorno socio politico-econémico.

14



IITI. DIAGNOSTICO

3.1. Solucién Planteada

La elaboracién del P.B. era una de las preocupaciones
fundamentales de la Organizacién. Para ello, la
Gerencia solicité6 el apoyo del Departamento de
Cémputo, en cuanto a encontrar una alternativa viable
que permitiera minimizar el tiempo y los costos
incurridos en la preparacién del P.B. y sobre todo, de

poder implementarlo en forma mecanizada.

Bajo 1la filosofia de Sistemas de Apoyo a la Toma de
Decisiones Estratégicas (SATD) empleando Software de
IV Generacién, el Departamento de Cémputo adquirié el
paquete IFPS (Interactive Financial Planning GSystem -
Sistema Interactivo de Planeamiento Financiero). Este
Software era uno de los pocos, por no decir el Aunico,

disefiado para aplicaciones de este tipo.

El Departamento de Cémputo se comprometié a elaborar

el siguiente P.B. anual en forma automatizada, para

15



3.2.

lo cual prlante6 a 1la Gerencia 1la conformacién del
equipo de trabajo. Dicho equipo de trabajo estaba
formada por las é&reas de :

El Derartamento de Costos y Presupuestos se encargaria
de proporcionar toda la informacién referente a las
formulaciones a emplear para el célculo de los rubros

del P.B.

El Departamento de Contabilidad se encargaria de
establecer que las formulaciones de los rubros
presupuestados siguieran el mismo patrén de célculo de
las cifras reales arrojadas por el Sistema de
Contabildad Central: de tal manera de que el cruce de
informacién real vy presupuestal fuera lo mas

aproximadamente posible.

Por G1ltimo, el Departamento de Cémputo se encargaria
del disefio mecanizado de los médulos conformantes del

P.B. y de su implementacién.

Identificacién de Reauerimientos

Entre los principales requerimientos de la
Organizacién se pueden mencionar los siguientes:
1) El Grupo necesitaba contar con un modelo de

presupuestacién flexible para cualquier

16



2)

3)

4)

gimulacién que se fuera a realizar con él.

Se requeria la elaboracién del P.B. a valores
constantes v a valores corrientes; ya que el
Sistema de Contabilidad Central presentaba sus
estados financieros a valores histéricos vy

reexpresados.

Adicionalmente, 8e requeria de un sistema de
control presupuestal de Gastos Fijos a nivel
Actividad/Explotacién que permitiera un mayor

control de gastos.

Se requeria minimizar el tiempo empleado en la
elaboracién del P.B. y que el cronograma de
actividades a seguir cumpliera con 1las fechas

establecidas.

17
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IvV.

DEFINICION Y ANALISIS DEL SISTEMA

4_.1. Estructura Organizacional Actual

La Organizacién estaba conformada por un Grupo
Empresas dedicadas a diversas actividades, entre

cuales podemos mencionar (Ver Figura 4.1)

* Actividad Inmobiliaria

Comprendia la comercializacién y administracién
inmuebles (Gerencia de Negocios Inmobiliarios) y
construccién de obras civiles y gerenciamiento
proyectos (Gerencia de Proyectos y Construccién).

(ver figura 4.2)

* Actividad Administrativa Financiera
Comprendia los servicios de consultoria

asesoramiento gque brindaba 1la Organizacién a

de

las

de
la
de

y

las

diversas Empresas del Grupo (Gerencia Administrativa

Financiera, Gerencia de Organizacién, Gerencia Legal).

(ver fig. 4.3)
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FIGURA 4.3
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* Actividad Financiera

Comprendia las inversiones financieras del Grupo de
Empresas en el mercado financiero nacional e
internacional (Gerencia de Inversiones Financieras).

(ver figura 4.4)

* Actividad de Industria Grafica

Comprendia la producciédn y comercializaciédn de
productos de la industria grafica (formularios
continuos y planos, cheques, valorados).

(Gerencia de Industria Gréfica)

(ver figura 4.5)

* Actividad de Industria Maderera

Comprendia la produccién y comercializacidén de
productos de la industria maderera.

(Gerencia de Comercio Exterior)

(ver figura N9 4.6)

* Actividad de Negocios Agricolas

Comprendia la produccién y comercializacién de
productos agricolas para el mercado nacional y para la
exportacién.

(Gerencia de Comercio Exterior)

(ver figura 4.6)

La Organizacién, siguiendo 1las técnicas modernas de
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FIGURA 4.9
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FIGURA 4.5
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FIGURA 4.6

ACTIVIDAD DE INDUSTRIAS MADERERA
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4.2.

Direcciétn por Objetivos (En el Anexo 11 se describen
en forma resumida 1los conceptos y principios béasicos

de la Direcciédn por Objetivos (D.P.O.)).

La Elaboracién del P.B. utilizando el 1IFPS, tenia como

principales caracteristicas :

La consideracién de wuna matriz estacional que
permita modular la secuencia en el tiempo de los
valores de una variable, afectada por fenémenos de
concentracién sea en alza o baja en determinados

momentos del tiempo.

Confirmacién de un modelo de input, que considera
indicadores macroeconémicos, de mercado y de decisiébn
gerencial. a fin que las pautas del presupuesto puedan
alterarse y reflejarse en este m6dulo para que éste. a
su vez, genere el recdlculo presupuestal en forma
automéatica.

- La ejecucién del esquena de "a" + "b" (........ ).
donde "a" y "b" representan variables que pueden ser

datos fijos o calculados mediante una f6rmula.
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Para introducir modificaciones en el volumen vy/o0 para
convertir una variable calcula por una férmula. en una
variable pre determinada por un dato fijo. Este tipo
de cambios generalmente ocurren en los presupuestos

ajustados.

- El1 nuevo Sistema de Presupuestacidén consideraba el
Control Presupuestal de Gastos fijos por Centros de

Costo (Actividad/Explotacién).

- El nuevo Sistema de Presupuestacién contemplaba la
elaboracién de un Presupuesto a valores histéricos v
de un Presupuesto a valores reexpresados. Consideraba
la opcibén de reproceso mensual para ajustar el P.B.
segun el comportamiento de los principales indicadores
econémicos utilizados :

* Tipos de cambio

¥ Tasa de Inflacién

* Tasas de Interes Mercado Financiero
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V.

DISERNO DEL SISTEMA

5.1. Etapas a semuir en la EKlaboracién del Presupuesto

Las etapas que 8e siguieron para la elaboracién del
Nuevo Sistema de Presupuestaciédn en forma automatizada

fueron las siguientes :

* Revisién de la elaboracién Manual del Presupuesto

* Definicién de 1la Herramienta a utilizar para 1la
elaboracién del Presupuesto.

* Formulacién de los criterios de célculo

* Definicién de Formatos para la solicitud de
informacién a las Areas usuarias.

* Disefio de los médulos conformantes del

presupuesto:

- Disefio de Modelos con IFPS

- Descripcién de Médulos del P.B.

(ver figura 5.1)
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DECRIPCION DE KTAPAS

5.1.1.

La elaboracién Manual del P.B. se realizaba
en el tltimo trimestre del afio en curso y
para ello, se contaba con un cronograma de
actividades establecido por Costos vy
Presupuestos. Dicho cronograma establecia
periodos para la entrega de informacién de
las areas usuarias, para la formulacién y
cédlculos de los principales rubros del P.B.
vy para la confeccidn de cuadros vy
cuadernillos finales para la presentacién a

la Gerencia.

Esta etapa de Revisién de 1la Elaboracién
Manual del P.B. permitid tener un
conocimiento méds detallado de los problemas
que se afrontaba en s8u elaboracidn.
Asimismo, se tenia una concepcién mas clara

de la Organizacién.
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5.1.2.

Definicién de 1la Herramienta

Para 1la selecciétn del Software a utilizar
como herramienta para la elaboracién
automatizada del Presupuesto s8se tenia que

considerar los siguientes puntos

Las formulaciones de c&lculo de los Rubros
més importantes del P.B. y que tenian que
ver con las actividades desarrolladas por la
Organizacién, eran complejos y cambiantes de

una Presupuesto a otro.

La elaboracién mecanizada y su implantacién
tenia que realizarse en un corto periodo.

El nuevo sistema de Presupuestacién
contemplaba diversidad de reportes
auxiliares para sustento vy control de
informacién de las &reas usuarias, asi como
cuadros y cuadernillos finales para 1la

presentacién del I.R. a la Gerencia General.
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El area encargado de la elaboracién del P.B.
era el Departamento de costos y presupuestos
Que contaba con personal con poca
experiencia en el uso de herramientas

informaticas.

Teniendo en consideracién estos puntos se
llegé a la conclusién de Qque el Software
requerido tenia que tener las siguientes

caracteristicas :

X Soporte de formulaciones dinamicas
(simultaniedad en el tiempo, es decir,

soluciones de acuaciones simultéaneas y

complejas).
X Rapida documentacién y aprendizaje.
% Facilidad en el disefio de presentacién

de reportes.

£ Orientacién al usuario final.

Bajo la filosofia de Sistemas de Apoyo a 1la
Toma de Decisiones Estratégicas (SATD)
empleando Software de IV Generacién, el
Departamento de Cémputo adquirié el paquete
de Modelacién IFPS (Interactive Financial

Planning System Sistema Interactivo de
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5.1.3.

Planeamiento Financiero). El1 IFPS cumplia
con los requisitos necesarios para el
disefio del nuevo P.B. mecanizado. (En el
Anexo I se hace una descripciébn resumida de

los SATD).

El lenguaje de modelacién de IFPS se basa,
al 1igual que la mayoria de los paquetes de
IV Generacién, en la especificacién de una
matriz conformada por filas y columnas. Cada
fila de la matriz representa algan
incremento de tiempo y contiene 1los valores
que aplica en aquel periodo. Las expresiones
del lenguaje definen, por 1lo tanto, el
comportamiento de una fila (variable) en el

tiempo.

Contando con el IFPS como herramienta de
trabajo, se decidié la elaboracién del P.B.

en forma mecanizada.

Formulacién de los Criterios de Cdlculo

La Formulacién de los Criterios de Céalculo
se refiere a la definicién de algoritmos vy

férmulas empleados para el cdlculo de una
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5.1.4.

variable.

En esta etapa se definié6 para cada rubro
conformante del P.B. 1la formulacién del
criterio de cdlculo, plasmado en un manual
que denominamos "Manual de Formulacién de

Criterios de Calculo".

Esta etapa se considera como una de las més
importantes, va que define el flujo de
informacién a establecer para la

mecanizacién del P.B.

Uno de los problemas criticos en la
elaboracién manual del P.B. era 1la forma en
que Costos vy Presupuestos solicitaba la
informacién a las Areas usuarias y la forma

como éstas remitian dicha informacién.

En la etapa anterior se tenia definido
claramente la formulacién para cada rubro
del P.B., 1lo que rermitié precisar con
exactitud que datos se requerian. De esta

manera. se preparo documentacién anexa para
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5.1.5.

cada sector informante. Dicha documentacién
hacia referencia a la metodologia de
tratamiento de cada rubro (dato base, forma
de calculo, forma de ajuste mensual, forma
de ajuste acumulado). En consecuencia, cada
sector responsable tenia claramente
definido el método de proyeccién a emplear
para el c&lculo del rubro bajo su control.
Los formatos establecidos, para la mayoria
de los rubros, eran similares. Estos
comprendian :

Periodo de proyeccién del P.B. (meses a

considerar).

Datos a valores de un mes base para

cada uno de los meses de proyeccién por

centros de costo.

Tipo de indicadores econémicos a

utilizar para la proyeccién y el ajuste

de los rubros.

Médulos Conformantes del Presupuesto

DISEfO DE MODELOS CON IFPS
En esta etapa, considerada la mas
importante, se definieron las técnicas y

especificaciones a ser consideradas para la
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construcciébn de los modelos. A

continuacién, se describe en forma breve los

pasos Que se siguieron para la
estructuracién de modelos, empleado para el

disefio de cada uno de los médulos del P.B.

1) Entendimiento y comprensién de la
decisién a tomar y 1las alternativas
disponibles para alcanzarlas.

2) Encontrar los objetivos a ser
alcanzados al tomar la decisiébn,
asegurandose lo que se Quiere
maximizar antes de crear el modelo,
para decidir como hacerlo.

3) Definicién de las variables de
decisidén, intermedias y de resultados.
Las variables de decisién son aquellas
controladas por qQquien toma la
decisién. Las variables intermedias son
aquellas necesarias para enlazar las
decisiones v los resultados. Las
variables de resultados son aquellas
usadas por el decisor para medir
rendimiento.

Cualquier variable puede ser de uno de
estos tres tipos : binaria, discreta 6

continua. Una variable binaria toma
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4)

los valores O 6 1. Las variables
continuas pueden tomar cualquiera de
un numero finito de valores. Las
variables discretas pueden tomar
cuaquiera de un numero finito de
valores que no requieren ser enteros 6
estar en secuencia.

Las variables pueden clasificarse
adicionalmente en variables aleatorias
6 exbgenas. Una variable aleatoria
modela la incertidumbre y por tanto
serd discreta usando probabilidades.
Una variable exégena es aquella que es
externa a la entidad o firma que se
estd modelando y no puede recibir
influencia de las variables de
decisién. Las variables exégenas son
de dos tipos: aquellas que afectan a
las variables intermedias y aquellas
que afectan a las variables de
decisién. Las variables exb6genas
tambien pueden ser aleatorias.

Interrelacién de 1las variables del

modelo, es decir, utilizacién del
diagrama de influencia; el cual
muestra todas las decisiones,
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variables intermedias y variables de
resultados que corresponden a un
problema Junto con las relaciones de
influencia entre ellas. Se entiende
por influencia, 1la dependencia de una
variable del nivel de otra variable. La
convercién que se usb para los
diagramas de influencia fueron :
— Un rectédngulo, para repreesentar
una variable de decisidn.
- Un circulo, para representar una
variable intermedia.
- Un 6valo, para representar una
variable de resultados.
Las variables relacionadas en el
diagrama de influencia se conectan por
flechas que indican la direccién de
influencia. Por definicién, las
variables exbégenas no tienen variables
de decisién predecesoras, directas o
indirectas en el diagrama de
influencia. Cualquier variable influi-
da por una variable aleatoria es tam-
bién una variable aleatoria. Cualquier
variable aleatoria se denotara con una

tilde (7) sobre la variable.
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La flecha de influencia significa que
primero se fija el valor .de la
variable que influye y 1luego éste se
usa para determinar el nivel de

cualquier variable a la que influencia.

Una flecha derecha con raya simple
indica wuna influencia cierta. Una
flecha con un quiebre indica wuna
influencia incierta. Una flecha

derecha con raya doble significa una
derendencia con preferencia. La Figura
5.2. ilustra estos tres tipos de
influencia. Por ejemplo, el nivel de
activos fijos influye en el monto de
depreciacién con una influencia cierta.
Si incrementan 1los activos fijos.
entonces sin lugar a dudas, la
depreciacién aumentard. Esto se indica

con una flecha derecha de raya simple.

Asimismo, el precio, wuna variable de
decisién, afectara al volumen de
ventas de impresos en la Industria
Grdfica, en este caso una variable de
resultados. Pero la influencia es

incierta. Esto es., 81 el Precio sube
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se espera que las ventas disminuyan,
pero se tiene la inseguridad acerca de
cuanto. Esto se representa por una

flecha con un quiebre en ella.

Una flecha que indica una influencia
clierta se puede aplicar aitn si 1la
variable que influye es aleatoria. Por
ejemplo, los Costos Variables se
pueden tratar como aleatorios en un
modelo, vy por ello, 1las Utilidades
serian inciertas. GSin embargo, la
flecha derecha de influencia entre
ellas indica que, si el nivel de Costos
Variables (ahora aleatorios) fuese
conocido, 1la utilidad también seria
conocida. Este tratamiento distingue
la situacién en 1la cual toda 1la
incertidumbre en una variable se debe a
la incertidumbre de la variable
predecesora (no hay quiebre en 1la
flecha) de aquella en que wuna variable
conocida con certeza tiene una
influencia incierta en otra (flecha

quebrada).
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Existen situaciones importantes donde
la aleatoriedad en una variable se
debe tanto a la aleatoriedad de la
variable que influye en ella como a la
influencia incierta. Por ejemplo, la
Demanda por un Producto puede ser
aleatoria e influye en los Despachos.
Pero atin s8i la Demanda fuese conocida
con certidumbre, existiria
incertidumbre sobre el numero de
Despachos (puede ser que el numero de
items producido es variable). Esto
sugeriria que las variables estan
relacionadas a través de una influencia

incierta.

Se puede notar en 1la Figura 5.2., que
las variables Ventas., Utilidad ¥
Despachos son inciertas porque la
variable que influye o 1la influencia
son aleatorias. Los tildes solo se
usan donde se origina la aleatoriedad.
Cuando se construye o usa el modelo
debe reconocerse que si existe
aleatoriedad en cualquier punto de la

trayectoria de influencia a una
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variable, dicha variable sera
aleatoria. Si una variable aleatoria
influye en todas las demé&s variables
de un modelo, entonces hara que todas

sean aleatorias.

Las relaciones de influencia descritas
pueden relacionar variables de
decisién con variables intermedias o
con variables de resultados. También
pueden relacionar variables intermedias
con variables de resultados o
simplemente relacionar una variable

intermedia con otra.

El tercer tipo de flechas se usa
principalmente entre variables de
resultados. Una flecha derecha con
raya doble indica que la preferencia
del decisor por un atributo estéa
influida por el nivel del atributo
predecesor. Por ejemplo, en el modelo
de Sueldos vy Salarios, 1la preferencia
por el monto de las Horas Extras a
tomar puede estar influido por el

nivel de Sueldo. Si por ejemplo. el
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Sueldo aumenta entonces serin mas
deseables los niveles més altos de

Horas Extras.

La influencia de preferencia no debe
confundirse con las otras influencias
que se han descrito. La influencia de
preferencia refleja una influencia en
la deseabilidad de la variable

influida, no en su nivel.

Los tipos de variables pueden aparecer
en cualguier orden de precedencia en
un diagrama de influencia. De hecho,
variables de resultados o variable
intermedias resultantes de un conjunto
de variables de decisién pueden ellas

mismas influir en otras decisiones.

Para crear un diagrama de influencia,
generalmente es mds prudente empezar
por los extremos del problema, esto
es, con la decisiébn mads elemental y
con la variable de resultados final, vy
luego trabajar para establecer la

conexién entre ellos.

36



Una de las principales razones. por las
que el diagrama de influencia es
primordial para el modelado es que
rermite tener un modelo trabajando con
precisién usando una estructura

simple. Es aconsedable desarrollar el

diagrama en etapas vy agregar los
detalles s86lo conforme se les
requiera.

El diagrama de influencia completo
expresa la estructura formal del
modelo. Provee a los participantes del
proceso de modelado de un medio de
comunicacién. También sirve como un
armazoén para luego expresar mas
especificamente la naturaleza exacta
de las relaciones de influencia. Para
cada flecha de un diagrama de
inffuencia se puede asignar una
variable de expresiones matematicas de
relacién.

La Figura 5.3. muestra un diagrama de
influencia para el médulo del P.B.
Ventas de Inmuebles (la misma
metodologia se ‘empleé para todos los

demds médulos del P.B.)
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5.2 MODULOS CONFORMANTES DEL PRESUPUESTO

5.2.1

DESCRIPCION DE LOS MODULOS DEL P.B.

Para 1la elaboracién mecanizada del P.B. se
disefi6 dos modelos principales. El1 primero,
definido para 1la obtencién de las planillas
de 1los estados financieros; el segundo,
definido para la obtencién del Control
Presupuestal de los Gastos Fijos (Ver Figura

5.4)

Estos modelos, para su solucibén, requerian
de informacién proveniente de la soluciébén de
sub - modelos, denominados médulos del P.B.

Cada Actividad/Explotacién estaba conformada
por un grupo de Rubros, del tal forma que se
definié un médulo (formulacién de un modelo)
para cada uno de ellos. Por ejemplo, la
actividad Inmobiliaria comprendia el manejo
de los 1ingresos por venta de inmuebles,
ingresos por servicios de arrendamiento e
ingresos por construccién. Para ello, se
disefiaron tres médulos (formulacibén de tres
sub - modelos con criterios de calculo para

la naturaleza de cada uno de estos rubros).
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El P.B. estaba conformado por 1los siguientes

médulos
1) Parametros econémicos de Ajuste
2) Gastos Fijos :
- Sueldos y Leyes Sociales
- Horas Extras
- Utiles de Oficina
- Movilidad y Viaticos
- Depreciacién e Impuesto al
Patrimonio Empresarial
3) Desarrollo de Ventas - Comercializacién
4) Desarrollo de Ventas Industria
Grafica
5) Costo Financiero Deuda Bancaria
Afiliadas
6) Ingresos por Construccidén - Industria
Maderera
Negocios Agricolas
7) Ingresos por Asesoria Financiera
8) Ingresos poe Servicio de Arrendamiento
9) Inversién en Campafia Agricola
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PARAMETROS ECONOMICOS DE AJUSTE

Los indicadores econémicos que se utilizaban para
la proyecciédn vy ajuste de las cifras del P.B. se
guardaban en un archivo de datos, creado al
solucionar el modelo en el cual se tenia definido
las formulaciones para el tratamiento de dichas

variables.

Los indicadores econémicos empleados eran :

- Tasa de Inflacién Mensual

- Tasa de Variacién Remuneraciones

- Tipo de Cambio Mercado Libre

- Tipo de Cambio Exportador

- Tasas de Interes Mercado Financiero

- Tasas de Interes Mercado Paralelo

- Tasas de Interes Pre-Exportador

- Tasa Activa de Interes en Moneda Extranjera.
- Porcentaje de Ajuste Sueldos

- Porcentuaje de Ajuste Salarios

(ver figura 5.5)
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FIGURA 5.5
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GASTOS FI.JOS

La estructura del cuadro de Gastos Fijos es como
sigue:

- Administrativos Directos

Comerciales Directos

Impuestos Directos

- Depreciacibén Directa

- Industriales Directos

- Administrativos Indirectos

- Asesoramiento Indirecto

GASTOS DIRECTOS

Los rubros comprendidos dentro de esta clasificacién
eran gastos controlables por cada Centro de Costo y
plenamente identificables por cada sector. Los datos
eran proyvecciones estimadas por cada sector,
responsable del control de dichos gastos, por Centros

de Costo y a valores del mes base de proyeccién.

Gastos Administrativos directos.- Dentro de estos
gastos se agrupaban :

* Sueldo

¥ Leyves Sociales

* Horas Extras

41



X Gastos de Personal
X Utiles de Oficina
* Movilidad y Viaticos

* Otros

Gastos Comerciales directos.- Dentro de estos gastos
se agrupaban :
X Comisiones

¥ Publicidad

Impuestos  Directos Dentro de estos gastos se
agrupaban:

* Impuesto de Patrimonio Empresarial

* Arbitrios

* Sencico

* Impuesto a los Alquileres

X Otros Impeustos

Depreciacién Directa Dentro de este gasto se
agrupan:

- Depreciacién Directa

Gastos Industriales Directos.- Dentro de estos gastos
se agrupaban

x Salarios y Sobretiempos

* Sueldos y Sobretiempos

* Leyes Sociales
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* Gastos de Personal

* Personal Eventual

* Movilidad v Viaticos
* Gastos de Transporte

X Otros

GASTOS INDIRECTOS

Pertenecian a esta clasificacién aquellos gastos que
por su naturaleza no permitian ser controlados por
cada Centro de Costo. Dentro de estos gastos se

encontraban los siguientes:

* Sueldos

* Leves Sociales

¥ Horas Extras

* Gastos de Personal

* Personal Eventual

* Utiles de Oficina

* Movilidad y Viaticos
* Gastos de Transporte

X Otros

Algunos de estos gastos, tanto directos como
indirectos, tenian su propia formulacién (solucién de

sub-modelos), tal es el caso de los gastos Sueldos,
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Leyes ©Sociales, Horas Extras, Utiles de Oficina,
Movilidad y Viaticos, Impuesto al Patrimonio

Empresarial y Depreciacién Directa.

El resto de gastos eran proporcionados por los

sectores a valores del mes base.

La proyeccién mensual de estos gastos se calculaba
multiplicando el dato mensual a valores del mes base
por la inflacién acumulada en el mes requerido

GASTO PROYECTADO = GASTO DATO X INFLACION ACUMULADA

La proyeccién del valor acumulado mensual se
calculaba sumando los datos mensuales a valores del
mes base y multiplicadndolo por la inflacién acumulada
en el mes requerido (método de sumatorias).

Como ejemplo, explicaremos la formulacién del
criterio de calculo para 1la solucién del sub-modelo

de los gastos Sueldos y Leyes Sociales :

Para el cédlculo de las proyecciones mensuales de
estos rubros, el Departamento de Recursos Humanos

proporcionaba como datos generales, por Gerencias :

- Tasa de Reajuste de Sueldos y Salarios

TASA REAJUSTE
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- Tasa de Descuento SSP-SNP
TASA SSP SNP
- Topes para SSP-SNP
TOPE SSP SNP
- Tasa de Descuento FONAVI
TASA FONAVI
- Tasa de Descuento SENATI
TASA SENATI
- Tasa e Descuento Accidente de Trabado

TASA ACC TRAB

Los datos por cada Gerencia son los siguientes

- Sueldo total mensual a valores del mes base
SUELDO DATO

- Numero total de personas
TOTAL PERSONAS

- Numero de personas que peciben su remuneracidén por
debajo del tope dado por SSP y SNP
PERS DEB TOPE

- Sueldo total mensual a valores del mes base del
total de personas gue estédn por debajo del tope
establecido por SSP y SNP
SUELDO GLOBAL DATO
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Las proyecciones para el sueldo total mensual se
calculaban multiplicando el data proporcionado del
sueldo total mensual a valores del mes base por la

tasa de reajuste.

El Rubro Sueldos, correspondiente a la Planilla de
Gastos Fijos, era igual a la sumatoria de 1los sueldos

totales de las respectivas Gerencias.

FORWULA MANUAL :

SUELDO CALCULADO SUELDO DATO X TASA REAJUSTE

SUELDO GLOBAL CALCULADO = SUELDO GLOBAL DATO X TASADE REAJUSTE

SUELDOS

(11712) X SUMATORIA SUELDO CALCULADO
DE CADA GERENCIA

FORMULA IFPS :

SUELDO CALCULADO

SUELDO DATO, (1 + TASA REAJUSTE)
% PREVIOUS

|

Mes Base Siguientes Meses

SUELDO GLOBAL CALCULADO = SUELDO GLOBAL DATO,
(14TASA REAJUSTE) * PREVIOUS

46



El Rubro Leyes Sociales lo conforman las siguientes

variables

* Descuento SSP-SNP-FONAVI-SENATI-ACC.TRABAJO
* Reserva de Vacaciones
* Reserva de Gratificacién

* Reserva de Indemnizacién

Para el c&alculo de estas variables se utilizan las

siguientes f6rmulas :

DESCUENTO. 1= TASA SSPSNPxSUELDOGLOBAL CALCULADO
+ TASA SSP SNP x TOPE SSP SNP x
(TOTAL PERSONAS - PERS DEB TOPE) +
TASA FONAVI x SUELDO CALCULADO

DESCUENTO.2= TASA SSP SNP x SUELDO GLOBAL CALCULADO
+ TASA SSP SNP x TOPE SSP SNP x
(TOTAL PERSONAS - PERS DEB TOPE) +
SUELDO CALCULADO x (TASA FONAVI +
TASA SENATI)

DESCUENTO.3 = TASA SSP SNP x SALARIO AFECTO BASICO +
TASA SSP SNP x TOPE SSP SNP x
(TOTAL PERSONAS - PERS DEB TOPE) +
SALARIO AFECTO BASICO x
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(TASA FONAVI + TASA SENATI +°
TASA ACC TRAB)

VACACIONES = (1/12) x SUELDO CALCULADO

GRATIFICACION.1 = (1/6) x SUELDO CALCULADO (JULIO]
Para los meses de Ene/Jun del Afio
Provectado

GRATIFICACION.2= (1/6)xSUELDO CALCULADO (DICIEMBRE]
Para los meses de Jul/Dic del Afio
Provectado

INDEMNIZACION = SUELDO PROYECTADO / 12

Para los meses de Ene/Dic del Afio Proyvectado

LEYES SOCIALES

DESCUENTO.1 + DESCUENTO.2 +°
DESCUENTO.3 + VACACIONES + °
GRATIFICACION.1 + GRATIFICACION.Z-
+ INDEMNIZACION

LEYES SOCIALES

SUMATORIA LEYES SOCIALES DE CADA
GERENCIA

Estas formulaciones son referentes al célculo
mensual. El1 valor acumulado mensual se calculaba con
el método de saldos. es decir, al valor acumulado del
mes anterior se 1le ajustaba con el factor de

inflacién del mes y s8e le adicionaba el dato mensual
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calculado.

VALOR ACUMULADO = VALOR ACUMULADO MES ANT x -
INFLACION MES+VALORMENSUAL CALCULADO

En el Anexo III s8se muestran las formulaciones de

algunos de 1los sub-modelos y reportes conformantes

del P.B.
( Ver Figuras 5.6 , al 5.10)

5.2.2.

INGRESO POR VENTAS

Este médulo del P.B. calculaba los
siguientes Rubros, derivados de la
comercializacién (Ventas a corto y largo
Plazo) de inmuebles :

% Ingreso por Ventas

* Costo de Ventas

* Ingreso por Comisién de venta

* Intereses por Ventas Nuevas y Anteriores
(Costo Financiero)

* Comisiones (Gasto Fijo)

¥ Cuotas Iniciales y Amortizaciones

Se proporcionan como datos :
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FIGURA 5.6

2) REMUNERACIONES Y LEVES SOCIALES

GCSUELDO.DAT | ----p 2

—'

DATOS A SUELDOS. MOD

e |
PROCESAR
SUB-MODELO
-

g GUELDOS x GERENCIAS
REPORTES
LEVES SOCIALES ¥ GERENCIAS
AUXILIARES
GRATIFICACION
INDEMNIZACION

1) SUELDOS.CMD  GCSUELDOS.CMD

' l

SUELDOS.MOD SUELDOS.MOD
PMML. DAT PMM&T. DAT

REP&RTE GCSUE{DO. DAT ----- > (2)

EJeowoién del comando SUELDOS.CMD que soluciona el modelo
denoninado SUELDOS.MOD utilizando el archivo de datos
PARMMET.DAT y creando de la solucidn el archivo de datos
final GCSUELDO.DAT



FIGURA 5.7

3) HORAS EXTRAS-UTILES DE OFICINA-MOVILIDAD Y VIATICOS

DATOS A / GCPBO1C.MOD

—
PROCESAR
SUB-MODELO
L

REPORTES

HORAS EXTRAS x CENTROS DE COSTO
AUXILIARES

1) GCPBOJF.CMD DIRECTOS.CMD

L]

GCPBOIC.MOD  GCPBO1C.MOD

PMM&T. DAT PM!M{I. DAT

o

REP*RTE NREC{OS.DM ----- > ()

EJeouoi6n del comando DIRECT0S.CMD que soluciona el modelo
denominado GCPBOIC.MOD utilizando el archivo de datos

PARAMET.DAT y creando de la solucién el archivo de datos
final DIRECTOS.DAT



FIGURA 5.8

(::RECYOS.DQT ?----P 3

-
{ oatos A GCPBO1F .MOD
—s

PROCESAR

——

SUB-MODELO

REPORTES

UTILES DE OFICINA x
AUXILIARES

CENTROS DE COSTOS

2) GCPBOIF.CHD DIRECTOS.CMD

L

GCPBO1F.MOD GCPBO1F.MOD

;
PﬁRﬁﬂiT.DﬁT Pﬁkﬁﬂil.bﬁl
l

= ADICIONA
REP&RTE DlRECéOS.DﬁI +

Ejecucion del comando DIRECTOS.CMD que soluciona el modelo
denominado GCPBOIF.MOD utilizando el archivo de datos

PARAMET.DAT y creando de la solucidén el archivo de datos
final DIRECTOS.DAT.



FIGURA 5.9

A — G
DATOS A GCPBO1G.MOD
PROCESAR
SUB-MODELO
e W
REPORTES
AUXILIARES
3) GCPBOIF.CHD DIRECTOS.CMD
I I
GCPBO1G.MOD GCPBULG.HOD
PﬁﬂﬁﬂiT.DﬁT PﬁRﬁﬂlT.DﬁT

REPiRTE

= ADICIONA

l
DIREC{OS.DQI +

Ejecucién del comando DIRECTOS.CHD que soluciona el modelo
denominado GCPBO1G.MOD utilizando el archivo de datos
PARAMET.DAT y creando de la solucidn el archivo de datos

final DIRECTOS.DAT.

MOVILIDAD Y VIATICOS x
CENTROS DE COSTOS



FIGURA S5.10

4) DEPRECIACION-EXCEDENTE REVUALUACION-IMPTO.PAT.EMPRESARIAL

GCDEPREC.BAT | ----0- 4

DATOS A » |GCDEPREC.HOD
PROCESAR o
SUB-MODELOD
REPORTES DEPRECIACION x EXPLOTACIONES
AUXIL IARES IMPUESTO AL PATRIMONIO
EMPRESARIAL x EXPLOTACIONES
GCDEPREC. CMD
GCDEPREC.MOD
Pnnnnir.onr

l

GCDEP&EC.DM ~=-<p (4)

EJecuoién del comando GCDEPREC.CMD que soluciona el modelo
denominado GCDEPREC.MOD wutilizando el archivo de datos

PARMMET.DAT y creando de la solucién el archivo de datos
final GCDEPREC.DAT.



La

Tipo de Cambio Mercado Libre

Proyecciédn del numero de unidades
vendidas mensualmente de cada tipo de
inmueble.

Precio wunitario de venta expresado en
d6élares de cada tipo de inmueble.

El costo de ventas unitario expresado
en dblares de cada tipo de inmueble.

Los porcentajes correspondientes a los
ingresos por comisiédn.

Los porcentajes correspondientes a los
gastos por comisién.

La forma de financiamiento para cada
inmueble

Porcentaje correspondiente a la cuota
inicial

Nimero de cuotas a financiar el saldo

solucién de este sub-modelo permitia

crear un archivo de datos, que contenia por

cada mes proyectado

b 4

X

Monto total de la venta de cada mes
Monto correspondiente a la Cuota
Inicial

Monto correspondiente al saldo a

cancelar
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X El total de 1las Amortizaciones para
cada mes correspondiente a la

proyeccién del Presupuesto.

* El Costo de Ventas en cada mes
proyectado

* El Ingreso por Comisién de Venta

* El gasto por Comisién de Ventas

La informacién de este archivo de datos sera
recogida por el modelo integrado del
Presupuesto, en el médulo correspondiente

al Desarrollo de Ventas.

INGRESO POR COMISION DE VENTAS

Se proporcionan como datos :

X El Tipo de Cambio Mercado Libre

* Los montos mensuales de 1los ingresos de

terceros expresados en USA :

X El porcentaje correspondiente a la
comisibén
X Losa montos mensuales de los ingresos

propios expresados en USA $

% La comisién por venta derivada de
desarrollo de ventas de inmueble
(ingresa como DATA)
(Ver figura 5.11)

51



FIGURA S.11

5) DESARROLLO DE VENTAS

—

DATOS A

PROCESAR ’
SUB-MODELO
|
VENTAS
REPORTES
COSTOS DE VENTAS
AUXTLIARES
CONISION DE VENTAS
CUOTAS INICIALES
DATOS A
DESCRED. MOD
GENERADDS [ ——
EN (4) SUB-MODELO

REPORTES AMORTIZACIONES
AUXILIARES INTERESES
CUOTAS



FIGURA S5.11

VENTASA.CAND VENTAS1.CND VENTASB.CND

N N H

\ v
VENTAS1.NOD VENTAS1.NOD » DESCRED .NOD

U U U

: ) ]
PARANET .DAT PARANET.DAT PARANET .DAT

R R C=ADICION
6CPB14.DAT —> (5) REPORTE GCPB14.DAT

Ejecucién del comando VENTASA.CMD que soluciona el modelo denominado
VENTAS!.MOD utilizando el archivo de datos PARAMET.DAT y creando de
la solucién el archivo de datos final GCPB14.DAT.

Ejecucién del comando VENTASB.CMD que soluciona el modelo denominado
DESCRED.MOD utilizando el archivo de datos PARAMET.DAT y creando de
la solucién el archivo de datos final GCPB14.DAT.



DESARROLLO DE VENTAS-INDUSTRIA GRAFICA

Se proporcionaban como datos :

* La Tasa de Inflacién Mensual
X La Tasa de Devaluacién Mesual
X Las Proeycciones Mensuales de los volumenes de

proyeccién de cada Item y de cada explotacién :

———

- @1 Formas Continuas

- @2 Formas Planas

EXPLOTACIONES
- 83 Chegques

- 04 Valorados

- @1 Papel Bond 60 Kg.
- 02 Papel Bond 90 Kg.
- 03 Papel Manifold.

- @4 Papel Carbén
TTENS o @5 Pepel Autocopiativo
- 06 Papel Cauche

- 07 Papel Witcel

- 08 Papel Atlas Check

- 09 Cartulinas

- 10 Tintas
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Precio wunitario de venta de cada item a valores
del mes base.

Stok 1inicial al 30.09 del Afio Actual de cada
item.

Con esta informacién se calculaban las siguientes
variables :

¥ Precio Unitario de los Items Nacionales

X Precio Unitario de los Item Importados

Para cada explotaci6én se calculaba -

* Valor de Venta Total

¥ Volumen de Venta Mensual de cada Explotacién
* Volumen de Produccién Mensual de cada
Explotacién

* Volumen de Venta Total

* Volumen de Compra mensual de cada Explotacién
* Volumen de Compra total

* Volumen de Saldo Final total por Item

* Valor de compora total

* Valor de Saldo Fina total por Item

* Costo Unitario Promedio

¥ Costo de Ventas por cada Explotacién

* Costo de Ventas General

¥ Proveedores Locales

* Proveedores del Exterior

X Ingreso Financiero
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¥ Utilidad Bésica por Explotacidn

(ver fig, 5.12)

COSTO FINANCIERO

El Costo Financiero comprendia el desarrollo de :

X Los Intereses derivados de la Deuda Bancaria

X Los Intereses derivados del Movimiento de
Afiliadas

X La Distribucién del Costo Financiero por
Explotacién.

DEUDA BANCARIA

La deuda Bancaria comprendia los tipos de

financiamiento que realizaban las Empresas del  Grupo
en el Mercado Financiero con Bancos, Financieras y
Mutuales. Dichos financiamientos representaban el
célculo del Costo Financiero, expresado en intereses
por los niveles de endeudamiento.

Se proporcionaban como datos :

* Las tasa efectivas mensuales para cada modalidad

de financiamiento.
X Los Saldos de 1las deudas para cada tipo de

financiamiento.
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FIGURA 5.12

6) DESARROLLO DE VENTAS ENOTRIA

.
DATCS A , (ENUENTAS.NOD_
PROCESAR -
SUB-MODELO
L
. VENTAS x EXPLOTACIONES
REPORTES
COSTOS DE VENTAS x EXPLOTACIONES
AUXILIARES
PROVEEDORES LOCALES Y DEL EXTERIOR
UTILIDAD BASICA X EXPLOTACION
ENOTUTAS. CMD
ENVENTAS. NOD
|
|
PanH!T.baT

ENUEN*QS.DM ===-p (6)

Ejeouoidn del comando ENOTUTAS.CHMD que soluciona el modelo
denominado ENVENTAS.MOD utilizando el archivo de datos

PARAMET.DAT y creando de la solucién el archivo de datos
final ENVENTAS.DAT.



El modulo calculaba, para cada tipo de
financiamiento, los intereses correspondientes a

Sobregiros, Pagares, Financieras y Mutuales.

MOVIMIENTO DK AFILIADAS

El Movimiento de Afiliadas se refiere a los préstamos
de dinero que se llevaban a cabo entre las Empresas
del Grupo. Dichos préstamos o flujos de dinero
generaban el célculo de un Costo Financiero expresado
en intereses a pagar, para aquellas Empresas que
recibian dinero prestado, y en intereses a cobrar,
para aquellas Empresas que prestaban dinero.

Se proporcionaban como datos :

* Los Saldos a cobrar para cada Empresa

* Los Saldos a pagar para cada Empresa

* Tasa de Interes Activa Banca Paralela

En base a esta informacién, el médulo realizaba el

cdlculo del interes, para cada una de las Empresas.

OTROS INTERESES

Se refiere a los intereses financieros derivados de
las actividades de Industria Maderera, de Actividad
Financiera, de comercializacién (intereses por ventas

anteriores)

55



Los intereses financieros

en moneda extranjera

convertian a moneda nacional empleando el tipo

cambio del mercado libre.

Los 1intereses
ajustaban por el
mes respectivo.

(ver figura 5.13)

financieros

factor de
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FIGURA 5.13

7) COSTOS FINANCIERO-DEUDA BANCARIA-AFILIADAS

DATOS A
PROCESAR

BANCOS. CHD

'

BANCOS. MOD
0

REP&RTE

BANCOS.DAT
BANCOS.MOD
SUB-MODELO
REPORTES
INTERESES FINANCIEROS
AUXILIARES
(DEUDA BANCARIA)
DBANCOS1.CMD

:

BANCOS.M0D

0

I
PARM!T. DAT

I

MNCO!.DM L an

Ejecuoién del comando DBANCOS1.CMD que soluciona el modelo
denominado BANCOS.MOD utilizando el archivo de datos
PARAMET.DAT y creando de la solucién el archivo de datos

final BANCOS.DAT.



FIGURA S5.13

BANCOS.DAT [ ----p 7
AFILIADA.MOD
DATOS A
PROCESAR
SUB-MODELO
REPORTES
INTERESES FINANCIEROS
AUXILIARES
(AFILIADAS)
AFLIADA.CND DBANCOS2. CMD
I I
AFILIADA.MOD AFILIADA.MOD
REPQRTE PMME{MT

l
'

BANCOS.DAT ----p (7)

Ejecucién del comando DBANCOS2.CMD que soluciona el modelo
denominado AFILIADA.MOD utilizando el archivo de datos
PARAMET.DAT y creando de la solucién el archivo de datos

final BANCOS.DAT.



CONSTRUCCTON

INGRESO POR CONSTRUCCION DE OBRAS

Este médulo del P.B. calculaba los Rubros de
Ingresos, derivados de la construccién de Obras

Civiles.

Se proporcionaban como datos :

* La Tasa de inflacién mesual

X El Monto Total del Presupuesto de cada obra a
valores del mes base.

* El Porcentaje correspondiente del Monto Total del
Presupuesto asignado a "Proveedores".

X El Porcentaje correspondinte a "Utilidad"

X Los Porcentajes de Avance de Cada obra

Con esta informacién s8se calculaban 1las siguientes

variables

* Ingreso por Obra

* Ingreso Total por Construccién
* Impuesto al Sencico

* Mano de Obra

* Proveedores
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INGRESO FINANCIERO

El 1Ingreso Financiero se derivaba de 1los adelantos
recibidos por obras, netos., de los desembolsos
efectuvados segin el avance de obra. Para ello se
requeria como dato :

* Saldo inicial de Adelantos Netos para cada obra

% Tasa de Interes Activa Mercado Financiero

INGRESO POR PROYECTOS

Se refiere a los ingresos derivados del

gerenciamiento y consultoria de proyvectos.

Se proporcionaban como datos :

E 3 Montos mensuales expresados en délares

correspondientes a los Ingresos por cada uno de

los proyectos.

* Tipo de Cambio Mercado Libre

(ver figura 5.14)
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INDOSTRIA MADERERA

INGRESO POR OBRAS LOCALES

Se proporcionaban como datos :

X Los Montos de Ingresos Mensual correspondiente a
cada obra Local expresados en Moneda Nacional

* La Tasa de Inflacién Mensual

INGRESO POR EXPORTACION

Se proporcionaban como datos :

* Los Montos mensuales de los ingresos por la venta
de Portarrollos expresado en D6lares ($)

* Los Montos mensuales del costo de ventas de
Portarrollos expresado en DSlares ($)

* Los Montos mensuales correspondientes al ingreso
por Certex

* El Tipo de Cambio del Mercado Libre

* El Tipo de Cambio Exportador con esta informacién
se calculaba:
- Ingreso por Ventas
- Costos de Ventas

- Ingreso por Certex
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NEGOCIOS AGRICOLAS

INGRESO POR EXPORTACION

Se proporcionaban como datos -
Los Montos mensuales de los ingresos por
exportacién expresados en Dbélares ($)
Los Montos mensuales del costo de ventas por
exportacién expresado en Dbélares ($)
Los Montos mensuales correspondientes al ingreso
por certex
El Tipo de Cambio Mercado Libre

El Tipo de Cambio Exportador

con esta informacién se calculaba :
Ingresos por Ventas
Costo de Ventas
Ingreso por Certex

(ver figura 5.14)
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FIGURA S5.14

8) CONSTRUCCION-INDUSTRIA MADERERA-NEGOCIOS AGRICOLAS

(NSTHUC.DM ‘ -==-p 8

_ -
GCPB30.M0OD
DATOS @
PROCESAR
SUB-MODELO
. INGRESOS x COSTRUCCION OBRAS
REPORTES
INGRESOS x EXPORTACION
AUXILIARES
COSTO DE VENTAS
INGRESOS x CERTEX
OTROS
GCPB39.CMD CONSTRUC.CMD
l I
\
GCPB%LHOD GCPB30.M0D

PM!ME? .DAT PMME*. DAT

|
:

'

6CPBReA.CHD 6CPB30B,CHD 6CPB30C.CHD

—_—y ——

l CONSTRzC.DM ---p (8)

EJeouoién del comando CONTRUC.CMD que soluciona el modelo
denoninado GCPB38.MOD utilizando el archivo de datos
PARMMET.DAT y creando de la solucién el archivo de datos
tina) CONTRUC.DAT.



INGRESO POR ASESORIA FINANCIERA

ASESORIA FINANCIERA EN MONEDA NACIONAL

Se proporcionaban como datos :

= Tasa Activa Banca Paralela Mes Actual
= Tasa Pasiva Banca Paralela Mes Actual
o Plazo Promedio

= Masa Mensual en Moneda Nacional

Con esta informacién se calculaba :

- Ingreso por Asesoria Financiera

ASESORIA FINANCIERA EN MONEDA EXTRANJERA
Se proporcionaban como datos :

- Tipo de Cambio Dolar Mercado Libre

- Tipo de Cambio Dolar Exportado Libre

- Tasa Activa Pre-Exportador Mes Actual
- Tasa Pasiva Pre-Exportacién Mes Actual
- Plazo Promedio

- Masa Mensual en Moneda Extranjera

Con esta informacién se calculaba

- Ingreso por Asesoria Financiera

(ver figura 5.15)
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FIGURA S5.15

9) ASESORIA FINANCIERA

@ESFINA.DM == 9

ASESFINA.MNOD
DATOS A >
PROCESAR
SUB-MODELO
L
REPORTES INGRESO  x ASESORIA FINACIERA
AUXILIARES INGRESO x DIFERENCIA DE CAMBIO
INTERESES x RENOUACION DE LETRAS
ASESFINA. CHD ASESORIA.CMD
' |
ASESF INA. MOD ASESF IN‘\.HOD
PQRME{DM PMM%.MT
REPORTE ﬁSESFIPlM.DM -=-b (9)

Ejecucién del comando ASESORIA.CMD que soluciona el modelo
dononinado ASESFINA.MOD utilizando el archivo de datos
PARAMET.DAT y creando de la solucién el archivo de datos
tinal ASESFINA.DAT.



INGRESO POR ARRENDAMIENTO DE INMUEBLES

Se consideraban como datos

3

3

El Tipo de Cambio del Mercado Libre

Los montos mesuales de los arrendamientos de
inmuebles propios expresados en Moneda
Extranjera.

Los montos mensuales de los arrendamientos de
inmuebles propios expresados en Moneda Nacional
Los montos mensuales de los 1ingresos por
servicios de administracién de Alquileres de
terceros expresados en Moneda Extranjera.

Los montos mensuales de los 1ingresos por
servicios de administracién de Alguileres de
terceros expresados en Moneda Nacional.

Los montos mensuales por concepto de
administracién de Fincas expresadas en Moneda
Extranjera.

Los montos mensuales por concepto de
administracién de Fincas expresados en Moneda

Nacional.

Con esta informacién se calculaban los rubros

3

3

Ingreso por Arrendamientos

Ingreso por Administracion de Fincas

(ver figura 5.16)
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FIGURA S5.16

10) INGRESO POR ARRENDAMIENTOS

DATOS A
PROCESAR

6CPB31.CMD

GCPB11.M0D
SUB-MODELO
I REPORTES I L .
Ingresos X Servicios de Arrendariento
AUXILIARES
Ingreso X Adwinistracién de Fincas
GCALQUIL .CHD
N
v
GCPB31.NOD
U
v
PARANET .DAT
C

GCALQUIL.DAT —,, (11)

Ejecucién del comando GCALQUIL.CMD que soluciona el modelo denominado
GCPB31.MOD utilzando el archivo de datos PARAMET.DAT y creando de la
solucién el archivo de datos final GCALQUIL.DAT.



INVERSION EN CAMPANA AGRICOLA

Se proporcionaban como datos :

X La Tasa de Inflacién mensual

X Proyecciones mensuales de los Egresos por
concepto de:

- Mano de Obra Directa a valores del mes base
- Insumos a valores del mes base
- Gastos Generales a valores del mes base
* Proyecciones mensuales de los Ingresos por

Comercializacién del algodén, maiz, camote v
lorgo a valores del mes base.

Con esta informacién se calculaban 1los siguientes

rubros :

* Mano de Obra Directa

X Insumos

* Gastos Generales

X Total Egresos

* Total Ingresos

X Costo de Ventas

X Deficit/superavit de caja

(ver figura 5.17)
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FIGURA S5.17

11) INVERSION EN CAMPANA AGRICOLA

AGRICOLA.MOD
DATOS A
—_—p
PROCESAR SUB-MODELO
‘ - Mano de Obra
REPORTES
Ingresos X Campafia Agricola
AUXILIARES
Egresos X Campafna fAgricola
Costo de Ventas.
AGRICOLA.CND AGROVTAS..CHD
N N
! y
AGRICOLA.NOD AGRICOLA .NOD
R u
Y Y
PARAMET .DAT PARANET .DAT
R R
REPORTE AGRICOLA.DAT — (11)

Ejecucidn del comando AGROUTAS.CMD que soluciona el modelo denominado
AGRICOLA.MOD utilzando el archivo de datos PARAMET.DAT y creando de la
solucién el archivo de datos final AGRICOLA.DAT.



5.3. Reportes Finaleg v Auxilijares

5.3.1.

5.3.1.1.

5.3.1.2.

GASTOS FIJOS

CONTROL PRESUPUESTAL DE GASTOS
FIJOS

El Reporte del Control Presupuestal de
Gastos Fijos se obtenia de 1la solucién del

modelo principal de Gastos Fijos.

Este reporte presentaba el detalla de cada
Gasto fijo, mostrando ademds el cédigo de

Centro de Costo y el C6digo de Agrupado.

PLANILLAS DE GASTOS FIJOS POR EXPLOTACION

Las Planillas de Gastos Fijos por
Explotacién se obtenian finalmente, de 1la
solucién del modelo principal de Gastos
Fijos. Se seguia un criterio de
distribucién de cada uno de los gastos a

cada Actividad/Explotacién.

64



5.3.1.3.

5.3.2.

5.3.2.1.

PLANILLAS DE GASTOS FIJOS CONSOLIDADO

La Planilla de Gastos Fijos Consolidados se
obtenia de la solucién del modelo principal
de Gastos Fijos.

Para generar esta Planilla se realizaban
las eliminaciones de los Rubros de Gastos
Fijos Que corresponden a las Empresas
Afiliadas.

(Ver Figuras 5.18 y 5.19)

RESULTADOS (PERDIDAS Y GANANCIAS)

PLANILLAS DE RESULTADOS POR
ACTIVIDAD/EXPLOTACION

a).- Resultado General Consolidado
El Cuadro de Resultado General Consolidado
presentaba los siguientes rubros :
1.01 Ventas
Dato calculado en el Desarrollo de
Ventas, Comercializacién
Dato calculado en el Desarrollo de
Ventas, Industria Gréafica
Dato calculado en Ingresos  por

Asesoria Financiera
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FIGURA 5.18

12) DISTRIBUCION DE LOS GASTOS FIJOS A LAS EXPLOTACIONES

|

PARAMET

—

GCALQUIL

GFPBaa.NOD
MODELO
PRINCIPAL
2



FIGURA 5.18

6C6ASTOS. CHD

N

|

GFPBaa.MOD

U

|
NN

PARAMET GCSUELDO GCDEPREC GCPBI4 CONSTRUC ENVENTAS GCALQUIL DIRECTOS

C

!

GCGASTOS.DAT ----p (12)

Ejecucién del comando GCBASTO.CMD que soluciona el segundo
modelo principal del P.B Denominado 6CPBaa.M0D wutilizando
los archivos de datos PARAMET.DAT, GCSUELDO.DAT, GCDEPREC.DAT
6CPB14.DAT,  CONSTRUC,DAT, ENYENTAS.DAT,  GCALQUIL.DAT Y
DIRECTO0S.DAT y creando de la solucién los archivo de datos fi-
naj 6CBASTOS,DAT,



FIGURA 5.19

13) PLANILLAS FINALES DEL PRESUPUESTO

GASTO FIJO MENSUAL

GASTO FIJO MENSUAL x EXPLOTACION

{iFPaa.HoD |
MODELO |
PRINCIPAL
2
—— CONTROL
. PRESUPUESTAL
GCALQUI
"




FIGURA 5.19

6FPBaa,CMD

N

l

6FPBaa.NOD

|

v

|
o

PARAMET GCSUELDO GCDEPREC 6CPB14 CONSTRUC ENVENTAS GCALQUIL ODIRECTOS

Lo b

6CPBCC1.CHD PBEFO1 PBRE22 G6FO1.CND 6F02.CHD
CONTROL 6ASTOS FIJOS PLANILLA 6C6F aamm, DAT EX6Faamm, DAT
PRESUPUESTAL POR EXPLOTAC. DE 6F l l

6F MENSUAL 6F MENSUAL
x EXPLOTAC.

Ejecucién del comando BCPBaa.CMD gque soluciona el segundo
modelo principal del P,B denominado 6FPBaa,NOD utilizando
los archivos de datos PARAMET.DAT, G6CSUELDO.DAT, 6CDEPREC.DAT
6CPB14.DAT,  CONSTRUC.DAT, ENVENTAS.DAT, G6CALQUIL.DAT ¥
DIRECTOS.DAT y creando de la solucién los archivo de datos
finales BC6Faamm,DAT y EX6Faamm,DAT (estos archivos serdn to-
mados por el Sistema de Contabilidad Central para el compara-
tivo del I.R.)



1.02

1.03

1.04

1.11

1.12

1.21

1.22

Dato calculado en
Industria Maderera
Agricolas

Certex

Dato calculado en
Exportacidn Industria

Negocios Agricolas
Comisi6étn Sobre Ventas
Dato

calculado en

Comisién de Ventas

Servicios a Terceros

Dato derivado de 1la
Industria Gréafica
Construccién

Dato calculado en
Construccién de Obras
Proyectos

Dato calculado en
Proyvectos
Arrendamientos

Dato calculado en
Servicio de Arrendamiento
prorios y de terceros
Administracién de Fincas
calculado

Dato en
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v Negocios
Ingresos por

Maderera v
Ingresos por

Actividad de

Ingresos por
Ingresos por
Ingresos por
de Inmuebles
Ingresos por



1.31

1.32

1.41

1.42

1.43

1.44

1.45

1.51

Servicio de Adm. de Fincas
Asesoramiento

Dato calculado de 1la formulacién

asesoramiento a facturar a terceros

Consultoria

Dato calculado del Ingreso
Consultoria

Intermediacién Financiera

Dato calculado de 1los 1ingresos

Asesoria Financiera

Diferencia de Cambio

Dato calculado de 1los ingresos
Asesoria Financiera

Dividendos

Dato calculado de 1los ingresos
Asesoria Financiera

Intereses sobre Valores

Dato calculado de 1los ingresos
Asesoria Financiera

Operaciones Varias

Dato calculado de 1los ingresos
Asesoria Financiera

Impuesto Sobre Ventas

del

por

por

por

Por

por

por

Dato derivado de 1la Actividad de

Industria Gréafica
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6.1

6.2

6.4

6.5

6.8

8.1

8.2

Impuestos

Igual al rubro Impuesto sobre Ventas,
pero con signo invertido

Costo de Ventas

Dato calculado en el Desarrollo de
Ventas Comercializacidn

Dato calculado en el Desarrollo de
Ventas Industria Gréafica

Dato calculado en la  Actividad
Financiera

Dato calculado en Industria  Maderera vy
Negocios Agricolas

Gastos Adm. Directos

Dato Planilla de Gastos Fijos

Gastos Comerciales

Dato Planilla de Gastos Fijos

Impuestos directos

Dato Planilla de Gastos Fijos
Depreciacién Directa

Dato Planilla de Gastos Fijos

Gastos Industriales

Dato Planilla de Gastos Fijos

Intereses (Neto)

Dato calculado en el desarrollo del
Costo Financiero

Diferencia de Cambio (Neto)
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8.3

11.1

11.3

13.

b).-

Dato calculado en Ingresos
Asesoria Financiera

Indexaci6én Deuda en M.N.

Dato Proporcionado por el
responsable

Gastos Adm. Indirectos

Dato Planilla de Gastos fijos
Asesoramiento Indirecto

Dato Planilla de Gastos Fijos
Ingresos Varios

Dato calculado en desarrollo

Campaiia Agricola

Resultadogs Por Actividad/Explotacion

ACTIVIDAD INMOBILIARIA :
- Gestidn

- Comercializacién

- Construcciébn

- Arrendamientos
ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA FINANCIERA
- Gestidn

- Asesoramiento

- Consultoria

ACTIVIDAD FINANCIERA

- Gestien

- Intermediacién Financiera
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5.3.3.

- Inversiones en Valores
- Operaciones Varias
ACTIVIDA GRAFICA :

- Gestibn

- Formas Continuas

- Formas Planas

- Cheques

- Valorados

ACTIVIDAD INDUSTRIA MADERERA :

- Gestibn

ACTIVIDAD NEGOCIOS AGRICOLAS :

- Gestién

DIRECCION CENTRAL :

- Planilla Consolidada
RESULTADO DE GESTION :
- Planilla Consolidada

MOVIMIENTO FINANCIERO CONSOLIDADO

El cuadro del Movimiento

presentaba los siguientes Rubros :

INGRESOS OPERATIVOS :

- Ventas

Letras

Servicios

- Construcciédn
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- Otros
EGRESOS OPERATIVOS -

Proveedores Locales

- Proveedores Exterior

!

Tributos

Gastos de Personal

Otros Gastos Operativos/Diversos
- Intereses

FINANCIACION OPERATIVA -

- Banco de Crédito

Otros Bancos

Financieras

Mutuales

Afiliadas

Terceros

Anticipo por Facturaciédn
ACTIVO FIJO :

- Activo Fijo - Compra

- Financilacién Pago

- Activo Fijdo - Venta
INVERSIONES :

- Inversiones - Compra

- Inversiones - Venta
DIVIDENDOS :

Dividendos Pagados
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5.3.4.

- Dividendos Percibidos
FINANCIACION ADICIONAL -
- Banco de Crédito

Afiliadas

- Terceros

- Intereses

OTRAS OPERACIONES :
- Compra de Valores
- Venta de Valores

- Aumento de Capital

PLANILLA DE PATRIMONIALES CONSOLIDADO

Los Rubros pertenecientes a los Cuadros del
Estado Patrimonial mostraban en forma
acumulativa; el activo, pasivo y patrimonio

total del Grupo.

Cada Rubro perteneciente a la Planilla de
Resultado General se cargaba a una de las
cuentas del Estado Patrimonial y se abonaba
a la cuenta de Resultados de Patrimoniales

6 viceversa.
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Cada Rubro perteneciente a 1la Planilla de
Movimiento Financiero se cargaba a una de
las cuentas del Estado Patrimonial vy se
abonaba a la cuenta de Disponible de

Patrimoniales 6 viceversa.

Los montos del rubro . "Utilidad Total"”
correspondiente a 1la Planilla de Resultado
General Acumulado, tenia que ser igual a
los montos correspondientes al rubro "Del

Ejercicio” de la Planilla de Patrimoniales.

Los montos del rubro "Disponible Final",
correspondiente a la Planilla del Movimiento
Financiero tenia que ser igual a los montos
correspondientes al rubro "Disponible” de 1la
Planilla de Patrimoniales.

(Ver Figura 5.20)
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FIGURA 5.20

PLANILLA

PATRIMONIALES




FIGURA 5.20

6CPBaa.CHD

l

6CPBaa.NOD

U

|
R,

P NET GCSUELDO 6C6ASTOS 6CPB14 CONSTRUC ASESFINA ENVENTAS BANCOS GCALQUIL AGRICOLA

|

C
PLANILLAS DE RESULTADOS REO1.CND
PLANILLA DE MOVINIENTO FINANCIERO
PLANILLA DE PATRINONIALES
6CREaamm. DAT

Ejecucidon del comando 6CPBaa.CND que soluciona el primer
modelo erincipal del P.B Denominado 6CPBaa.MOD utilizando
los archivos de datos PARANET.DAT, 6CSUELDO.DAT, 6C6ASTOS,DAT
6CPB14,DAT,  CONSTRUC.DAT, ASESFINA,DAT, ENVENTAS,DAT ¢
BANCOS,DAT, 6CAQUIL.DAT Y AGRICOLA.DAT y creando de la solucién
el archivo de datos final 6CREaa,DAT., (este archivo serd tomado
por el Sistema de Contabilidad Central para el comparativo del
1.R.).



FIGURA

= Reporte
U = Usando el Archivo de Data.
M = Enpleando el Archivo Modelo.
C = Creando el Archivo de Data.
aa = Aho de Proyeccidn

mn = Mes de Proyeccidn



VI.

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

La elaboracién del Presupuesto se efectuaba en dos fases.
la primera fase comprendia la elaboracién del Presupuesto
Basico Anval y la segunda fase, la elaboracién del
Presupuesto Basico AJjustado.

El Presupuesto Basico Anual reflejaba 1la proyeccién de
cifras para el ejercicio anual, en base a las perspectivas
econémicas definidas para dicho ejercicio.

El periodo de proyeccién del P.B. tenia 1la siguiente

estructura (columnas o periodos)

1) Carga Inicial
Se referia al valor acumulado real para cada rubro de
Enero/Setiembre del afio en curso.

2) Meses de Proveccion Affo en Curso
Se referia a los meses de Octubre, Noviembre vy
Diciembre del afio en curso.

3) Meses de Proveccion Affo Provectado
Se referia a los meses de Enero, Febrero, Marzo,
abril, Mayo, Junio, Julio, Agosto, Setiembre,

Octubre, Noviembre y Diciembre del afio proyectado.
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4) Iotal Afio en Curso
Se referia a la sumatoria de 1lo real acumulado a
Enero/Setiembre més lo proyectado para los meses de
Octubre, Noviembre y Diciembre.
5) Total Afio Provectado
Se referia a la sumatoria de las proyecciones
mensuales de los doce meses del afio proyectado.
6) Acumulado Ajustado Afio en Curso
El P.B. arrojaba para cada mes de proceso un valor
mensual ajustado y un valor acumulado ajustado hasta
el mes de proceso. Esta columna se refiere al
acumulado ajustado.
7) Acumulado Ajustado Afio Provectado
Esta columna contenia la formulacién para calcular
mensualmente el valor acumulado ajustado hasta el mes
de proceso de cada rubro del P.B.
A ACTUAL AHD PROVECTADD (SIGUIENTE)
REAL
E/S | 0 D| T |E|F|{M|A|M|[J|J|A[S|O|N|D|T2| A |[A]|CC|A

4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
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Donde :

COLUMNA DESCRIPCION
1 = REAL E/S Carga Inicial Ene/Set Afio Actual
2=0 Proyeccién Octubre
3 =N " Noviembre
4 =D Diciembre
S | ' Total Afio Actual
6 = E " Enero
7=PF " Febrero
8 =M " Marzo
9=A " Abril
10 = M i Mayo
11 = J " Junio
12 = J " Julio
13 = A " Agosto
14 = S " Setiembre
15 =0 " Octubre
16 = N " Noviembre
17 = D " Diciembre
18 = T2 " Total Afio Proyectado
19 = Al Ajuste Acumulado Afio Actual
20 = A2 Ajuste Acumulado Afio Proyectado
21 = CC Centro de Costo
22 = AG C6digo de Agrupado (Rubro)

La elaboracién de este Presupuesto comprendia los meses de

Octubre a Diciembre del afio actual.

El Presupuesto Béadsico Ajustado se referia al reajuste de
las cifras proyectadas en el Presupuesto Badsico Anual, en
base a los acontecimientos sucedidos hasta la fecha y a

las perspectivas econémicas determinadas para 1lo que resta

del eJercicio anual.

La proyeccién del P.B. Ajustado era el siguiente :
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AND PROYECTADD

REAL TOTAL | AJUSTE DEL
ENE/MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGD | SET | OCT | NOV | DIC | ARO CUMULADO

| 2 3 4 9 6 7 8 9 10 11 12
Donde :
COLUMNA DESCRIPCION
1 = REAL ENE/MAR Carga Inicial Ene/Mar Afio
proyectado

2 = ABR Proyecci6n Abril

3 = MAY " Mayo

4 = JUN " Junio

5 = JUL > Julio

6 = AGO " Agosto

7 = SET " Setiembre

8 = OCT * Octubre

9 = NOV " Noviembre

10 = DIC * Diciembre
11 = TOTAL ANO * Total Afio Proyectado
12 = AJUSTE Ajuste Acumulado Afio Proyectado

ACUMULADO

La elaboraci6n de este Presupuesto comprendia los meses de

Abril a Junio del afio proyectado.

Para la elaboraci6én de cada uno de estos Presupuestos, el
Departamento de Costus y Presupuestos establecia un
cronograma de actividades a cumplir. Dicho cronograma
contemplaba :

- Establecimiento del periodo de Proyeccién.

- Definici6én/modificacién/adicién de los criterios de
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cdlculo a emplear vpara la elaboracién del
Presupuesto.

- Remision de 1la informacién a las 4&reas usuarias
(formatos para entrega de informacién : carga inicial
y proyeccién de rubros).

- Actualizacién de los médulos del P.B. (reformulacién
de criterios de cdlculo -> actualizacién de Modelos y
Reportes).

- Recepcién de 1la informacién solicitada a las 4&reas
usuarias

= Procesamiento del P.B.

- Emisién yv aprobacién de Planillas Finales del P.B.

La elaboracién del Presupuesto se basaba en la solucién de
dos modelos principales. el primero de ellos contenia la
formulacién de los Gastos fijos para la obtencién final del
Control Presupuestal de Gastos Fijos. Planilla de Gastos
Fijos Consolidados y Planillas de Gastos Fijos por
Actividad/Explotacién. El segundo. contenia la formulacién
de las Planillas de Resultados. Movimiento financiero y

Estados Patrimoniales.

Estos dos modelos para 8u s8olucién necesitaban de archivos

de datos creados de la 8olucién de los Sub-modelos

conformantes del P.B.
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El nimero de variables qQue lo componian era de
aproximadamente de 1,500 y 1,000 para el modelo de Gastos

Fijos y el modelo de Planillas Finales respectivamente.

El Nuevo Sistema de Presupuestacién se implementé el afio
1,987; elaborandose el Primer Presupuesto Basico Anual con

el Software de modelacién IFPS.

La operacién del Sistema, por ser la primera vez que se
elaboraba el P.B. en forma mecanizada via un software de

aplicacién, lo asumi6 el Departamento de Cémputo.

Posteriormente, tanto la elaboracién como la operacidén del
P.B. era responsabilidad del Departamento de Costos vy
Presupuestos. El Departamento de Cémputo asesoraba en la
fase de actualizacién de Modelos, ©Sub-modelos y Reportes

para la elaboracién del P.B. o del P.B.A.

Para 1la implementacién del Sistema, 8se siguieron 1los

siguientes pasos :

Capacitacién a los Usuarios de Costo y Presupuestos en
la formulacién de criterios de célculo para la
elaboracién del P.B.

Capacitacién a los Usuarios de Costos y presupuestos

en la Operacién del nuevo Sistema de Presupuestaciédn.
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Capacitacién del Sofware IFPS a los Usuarios

involucrados en la Elaboracién del P.B.

Documentacioén de dos manuales, el manual de
Formulacién de criterios y Manual de
Operacién/Usuario.

El Manual de Formulacién de Criterios tenia como objetivo
principal, proporcionar al Usuario una idea general de como
habia sido estructurado, formulado y elaborado el
Presupuesto. En €él, se especificaban 1los criterios de
cdlculo de cada una de las partes conformantes del
Presupuesto, permitiendo al Usuario realizar futuras

adiciones y/o modificaciones a los modelos del PB.

El Manual de Operacidén/Usuario tenia como objetivo
principal, proporcionar al Usuario una guia especifica para
que pueda realizar los procesos del Presupuesto. En €é1l, se
detallan los pasos a seguir para la solucién de Modelos vy
Sub-modelos, generacién de archivos de Datos y emisidén de

Reportes Auxiliares y Finales.
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CONCLUSIONES

Como conclusién podemos mencionar la importancia que tiene
rara las Organizaciones contar con herramientas de control
que permitan la fijacién de metas y objetivos claros y
confiables. Para obtener los méximos beneficios del
control presupuestal, el proceso bésico de la planeacién
debe emprenderse con seriedad v en forma continua; wun
control presupuestal efectivo no es algo que pueda  hacese
bien 81 86lo se hace casual y ocasionalmente; demanda
participacién y compromiso de todos los niveles de 1la

Organizacién.

Otra de 1las conclusiones obtenidas de este trabajo de
aplicacién se refiere a la gran facilidad con que los
usuarios pueden construir y wusar modelos y sistemas
empleando un Software tipo IV Generacién. Ante un software
de manejo simple, los wusuarios pierden rédpidamente 1la
reticencia al computador, muv comin en otros sistemas, vy
empiezan a actuar independientemente sin necesidad de
asesoria de técnicos. Al mismo tiempo, un lenguaje que
prermita definir el problema en términos familiares al
usuario 1lleva a que los ejecutivos de muy alto nivel, que,
por su puesto, no desarrollan modelos, entiendan
rapidamente 1los modelos y sus resultados y se involucren

activamente en su uso.
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Otra conclusién importante se refiere a la factibilidad de

construccién de aplicaciones en plazos breves.

La formulacién del Presupuesto mediante la utilizacién de
un programa de aplicacién, en este caso el IFPS, permitia
en primer lugar, minimizar el tiempo dedicado a su
elaboracién y, en segundo lugar; agilizar la presentacién

de reportes auxiliares, planillas y cuadros finales.

La elaboracién del Presupuesto via el IFPS permitia contar
con un modelo de presupuestacién flexible a los cambios en
el entorno socio-politico-econémico. Esto permitia
realizar simulaciones en cuanto a los resultados a
obtener; optimizando 1la proyeccién de cifras y para una
mejor evaluacién de 1la gestién de cada wuna de las

Gerencias Operativas.

La adecuada wutilizacién vy aplicacién de técnicas y
politicas, como los ©Sistemas de Apoyo a la Toma de
Decisiones y 1la Direccién por Objetivos; permiten a las
Organizaciones un desarrollo integral de todas sus
aplicaciones, con una participacién activa de todos los

niveles.
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Los resultados obtenidos del P.B. permitian realizar un
mejor andlisis de 1la gestién mensual del Grupo. ©Se
anexaron diversidad de reportes auxiliares que permitian a
cada Gerencia Operativa un mejor control de las actividades

del Grupo.

El Control Presupuestal de Gastos Fijos, proporcionaba a la
Gerencia General y a cada una de las Gerencias las
herramientas de evaluacién y control de sus gastos reales,
teniendo como parametro referencial los niveles
considerados en el presupuesto. Para ello, se adecud el
registro y salida de la informacién contable que sirviera
de base para establecer un ordenado sistema de control

presupuestal de gastos fijos hasta el nivel departamental.

A la luz de los resultados obtenidos se podian realizar

reformulaciones y reprocesos del P.B., hasta la aprobacién

final de cifras proyectadas.
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LIMITACIONES

El Departamento de Costos y Presupuestos, lamentablemente
no contaba con personal especialista en elaboracibén de
presupuestos; Y peor aun, con poca o casi nada de
experiencia en el wuso de herramientas informAticas. Esto
alargaba los periodos empleados en coordinaciones,

explicaciones de formulaciones, capacitacién y otros.

Como todo Software de aplicacién, el IFPS presenta ciertas
restricciones en 1la formulacién de modelos. La utilizacién
de excesivo numero de variables en un modelo hace Qque
pierda flexibilidad en su manejo; consecuentemente se
incrementa el tiempo en la edicién, compilacién y solucidn

del mismo.

Requerimientos de Harware :

Memoria RAM ---> 512K (Minimo)
Espacio libre en Disco Duro ---> 3MBytes (Minimo)
Requerimientos de Software :

Version DOS ---> 3.1 (Minimo)
Archivo CONFIG.SYS configurado como :

FILES=12

BUFFERS=8

Limitaciones del IFPS (Version 2.2.)
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Columnas a Graficar
Interacciones Goal Seek
Archivos Abiertos

NGmero de Columnas

Instrucciones en los Modelos, incluye :

- Variables definidas en el Modelo

- Variables definidas en cada archivo de

dato Utilizado por el modelo

- Redefinicién de instrucciones (255 Maximo)

- Instrucciones "WHAT-IF"

Lineas en el Modelo, incluye :

- Instrucciones del Modelo

- Lineas de continuacién

- Comentarios

- Instruccién "COLUMNS"

Celdas en un Modelo (Filas x Columnas)
Variables en un caso

Caracteres para longitud Registro
Ecuaciones simulténeas dadas
Interaccién de ecuaciones simulténeas

Variables a graficar
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RECOMENDACIONES

= La elaboracién del P.B. debia haber sido
responsabildad total del Departamento de Costos vy
Presupuestos; lamentablemente la Empresa no contaba
con personal idéneo (los usuarios no eran
potenciales), razén por la cual se compartian

responsabilidades con el Departamento de CéSmputo vy

Contabilidad.

- Para una Optima eficiencia, 1los requerimientos de
méquina tienen que ser tomados en cuenta (capacidad
de memoria, capacidad de almacenamiento, sistema
operativo, etc); vya que permiten una mejor

interaccién de Aplicaciones y Tecnologia.

- Elaborar un Sistema de Presupuestacién via un Software
de Aplicaci6én no deberia demandar costos muy altos.

Para minimizar estos costos se deben tomar en cuenta :

- Utilizacién de Formatos de Input sencillos, que
las &reas usuarias lo pueden entender y manejar
en forma clara y sencilla.

~ Formulaciones de c&Alculo especificos y que se

adecuen a lo realmente acontecido.
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El establecimiento del cronograma de actividades
para la elaboracidén del Presupuesto debe ser
hecho de tal manera de cumplir con su objetivo
principal, presentar a 1la Gerencia General el
Presupuesto para el afio de proyeccién en las

fechas indicadas en el cronograma.
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ANEXOS

ANEXO I
SISTEMAS DE APOYO EN LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS (SATD)

Entre las caracteristicas méds importante de 1los SATD podemos

mencionar los siguientes :

- Ellos 8e orientan a problemas y decisiones dificiles de
estructurar, que 8on 1los que enfrentan cominmente los

ejecutivos de alto nivel.

- Ellos tratan de combinar el uso de modelos y otros métodos
analiticos con técnicas tradicionales vy modernas de

procesamiento de informacién.

- Ellos 8e centran especificamente en aspectos que facilitan
su uso, habitualmente en forma interactiva, por gente que

no conoce de computacién.

- Ellos enfatizan la flexibilidad y adaptacién para absorver
cambios del medio ambiente ¥y en el enfoque de toma de

decisiones del usuario.

- Se orientan a decisiones muchas veces imprevisibles. no

estandarizables v. pPor 1lo tanto, para 1los cuales no se
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puede definir con anticipacién la informacién que se

requiere.

- Evitan los modelos rigidos qQue s8son adecuados para
decisiones muy especificas porque no admiten adaptaciones

a nuevos hechos, excepciones, etc.

- Proveen instrumentos que evitan el tener que esperar muchos

meses para montar un modelo de apoyo a una cierta decisién.

- Emplean un enfoque exploratorio vy por aproximaciones
sucesivas, donde no se sabe con anticipacién cudl es el

modelo final al cual se va a llegar.

La masa de aprlicaciones de 1los SATD se ha centrado en el Area
econémica-finaciera. Esto es muy explicable va que para
decisiones de alto nivel habitualmente 1interesa evaluar el
impacto de ellas sobre los estados financieros de la empresa.
Por lo tanto, aparece un patrén comin en muchos casos de estos

sistemas. Este es de:

- Permitir la construccién de modelos que predigan o simulen

el flujo de egresos e ingresos de la empresa bajo ciertas

condiciones de medio ambiente v decisiones especificas.
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Permitir la elaboracién de diversos cédlculos econébmicos e
informes financieros que midan el resultado de una

determinada proyeccioén.

Permitir cambiar de condiciones (escenarios) y decisiones
en forma muy rdpida y eficiente y. en 1la mayoria de los

casos, interactiva.

Impulsados por 1los crecientes costos vy plazos de desarrollo de
sistemas v el divorcio entre especialistas y usuarios
aparecieron poderosos vaquetes de software que permitian
definir y construir sistemas en plazos muy breves. En estos
paquetes era muy factible la definicién del sistema
directamente por un usuario, sin intervencién de personal

técnico.

El impacto de este Software con relacién a los tradicionales es

que

Permiten. por medio de 1lenguajes de muy alto nivel, que un
usuario pueda definir directamente el apovo que requiere de
un sistema haciendo méas probable que éste cumpla su

propbésito.

Admiten una implementacién muy rédpida del sistema, ya que

una especificacién en el lenguaje de muy alto nivel se
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procesa por medio de un paquete qQue permite su

interpretacitén y ejecucién inmediata.

- Por lo tanto, facilitan un proceso interactivo de
construcciébn del sistema con miltiples ciclos de
especificacién - implementacién, dando origen al concepto

de sistema prototipo.

Tipicamente los paquetes de IV Generacién incluian la mayoria de

los siguientes aspectos :

- Lenguajes compuestos de verbos qQue no implicaban
procedimiento, que es 1lo que facilitaba el uso por los no
técnicos.

w“ Acceso dinamico a una base de datos relacional.

~ Eliminacién de la compilacién.

- Acceso a archivos externos al paquete

Estos paquetes se podian clasificar en: de prop6sito general vy

especifico.

Los paquetes de IV generacidédn de uso general se podian
considerar como un desarrollo evolutivo de los Sistemas de
Administracién de Base de Datos (SABD). Por lo tanto, proveian
las facilidades tipicas de estos sistemas en cuanto a manejo de

informacién, pero incluian ademéds un lenguaje de muy alto nivel
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que hacia transparente la mayoria de los detalles técnicos a un
posible wusuario y que permitia una simple especificacién de sus

necesidades sin incluir procedimentos computacionales.

Sin embargo, 1las posibilidades de apoyo decisional de este
software general eran limitadas, ya que todavia tenian un sesgo
hacia la manipulacién de la informacién y no proveian una légica
poderosa e instrumentos analiticos, necesarios para estos

efectos.

Los paquetes de prop6ésito especifico estaban orientados a un
drea problema concreta: finanzas, produccién, logistica, etc.

Aunque existian paquetes de este tipo en el 4&rea productiva u
otras, la gran mayoria de ellos se orientaron al A&rea
financiera. Estos sistemas compartian una estructura comuin
especifica orientada a un apoyo en la toma de decisiones. Esta
estructura comprendia los elementos mostrados en el siguiente

cuadro (Ver Cuadro I).

De estos componentes, los méds tradicionles eran la Base de Datos
v correspondiente SABD, 1los cuales cumplian las misiones
habituales. Tal vez las mayores diferencias con las Bases de
Datos y ©SABD corrientes eran la mayor variedad de 1las fuentes
de informacién que se manejaban y la necesidad de permitir

rédpidos cambhios en la estructura de la Base de Datos.



CUADRO I

I BASE DE DPATOS BASE DPE MODELOS |

\ /

e ot —

SABD SOFWARE DE ADMINIS-
TRACION DPE MODELOS

SOFTWARE DE GENERACION ¢
ADMINISTRACION DE DIALOGO

I INTERFAZ |

I USUARIO l




La Base de Modelos y el Software de Administracién de Modelos
aspectos claves de estos

paquetes. Este ultimo
consistia en :

era uno de los

Un poderoso 1lenguaije de creacién de modelos con las
capacidades

de l6gica y rutinas analiticas necesarias.

- Una serie de

facilidades qQue permitian catalogar,
interrelacionar. almacenar. accesar y procesar estos
modelos.

Por 1ltimo. el Software

de Generaciétn y Administraccién de

Didlogo proveia las facilidades para la interfaz

con el usuario
por medio

de un poderoso didlogo o lenguale.
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0 II

1. CONCEPTOS Y PRINCIPIOS BASICOS DE LA D.P.O.

1.1. Concepto
La Direccién por Objetivos es un Sistema General
Integrado de Planeamiento y Control que enfatiza el
logro de resultados mediante un proceso

participativo.

1.2. Principios Basicogs

Es un Sistema General pues tiene validez para todos

los funcionarios y sectores de la Organizacién.

Es wun Sistema Integrado porque los planes de las
Empresas/Sectores se 1integran a los de 1la Alta

Direccién a través de las estructuras vigentes.

Enfatiza el 1logro de Resultados, ya que para la
Empresa/Sector/Funcionarios es vital el mantenimiento
y la mejora del nivel presente de resultados. Este
modelo de Gestién estd, por lo tanto, disefilado en
funcién de resultados en todas sus partes. Por
ejemplo: se estructura por asignacién de resultados,

se controla por resultados, se entrena para lograr
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resultados, se recompensa por resultados, etc.

El Proceso Participativo, es 1la actitud permanente
mediante la cual los niveles superiores estimulan el
compromiso de los niveles inferiores con los objetivos
de la Empresa/Sector a la cual pertenecen a través de

una activa actuacién en todas las etapas del proceso.

2. CARACTERISTICAS DE LA D.P.O.

2.1.

2.2.

Exigencia Comrensacidn
Es un sistema exigente y compensador. El cobro de
resultados sefiala un nivel de exigencia superior al

solo cumplimiento de actividades.

Creatividad

Es un sistema que estimula la creatividad y el
mejoramiento gerencial. La delegacién y el autocontrol
permiten a la totalidad del equipo gerencial
desarrollar en forma sistemética los planes de

innovacién y mejoramiento.
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2.3. Delegacion

La asignacién de resultados implica una delegacioén

completa. El titular de cada cargo pasa a ser

responsable por todas las etapas del proceso de
gestidén: planear, ejecutar, controlar 1y asi lograr
resultados.

3. DESCRIPCION DEL SISTEMA

3.1.

3.2.

El Modelo de Gestién General (D.P.0.) estd compuesto
de tres médulos dindmicamente interdependientes y que

continuamente se realimentan :

51 bien el proceso es iterativo, se inicia a nivel
superior, desciende a través de 1la estructura vigente
v se va desarrollando por Empresa/Sector,
desmenuzédndose en detalle para cada cargo/ocupante
integrante de 1la estructura respectiva, pero

manteniendo una coherencia global.
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4.

INSTRUMENTOS DE DIRECCION

4.

1.

Planear es la accién de definir anticipadamente
que es 1lo que se quiere lograr, asignado los
recursos necesarios y estableciendo las etapas
intermedias y cursos de accién més convenientes

para lograrlos.

El planeamiento debe asegurar el mantenimiento y
crecimiento de los Resultados presentes, asi como
la correccién de situaciones no deseadas. No es
una mera  extrapolacién de 1la situacién actual

sino que representa la posicién que el equipo

gerencial pretende alcanzar para 1la
Empresa/Sector, en consonancia con las
expectativas y pautas del nivel superior, el

andlisis del medio externo y las propias fuerzas

v debilidades.

En consecuencia el planeamiento es el proceso que
culmina con la expresién meditada y escrita de a
dénde se quiere llegar, en el periodo
considerado., con la Empresa/Sector a través de

los resultados comprometidos por todos y cada

97



uwno de los cargos/ocupantes que componen 8u

estructura respectiva.:

El planeamiento comprende las siguientes etapas:

- Andlisis de Situacion

Consiste en relevar, por &rea de resultados, el
medio externo para identificar Oportunidades y
Amenazas, y el interno para identificar Fuerzas
y Debilidades con vistas a realizar un
Diagnéstico que sirva de base para la

Formulacién Estratégica.

Para realizar el andlisis se debe tener en

cuenta:

- Formuwlacién Estratégica

Las conclusiones del Diagnéstico permitiran
sustentar 1la Formulacién Estratégica que se
traduce en definicién del negocio, ojetivos y

estrategias (Ver Cuadro II).

- Plan Estratégico
Es la etapa del proceso de planeamiento que
define con mejor precisién y detalle, segun el

horizonte del tiempo, las cuantificaciones y
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CUADRO I1I

RESUMEN GRAFICO DEL SISTEMA "INTEGRAL” DE
PLANEAMIENTO Y CONTROL POR RESULTADOS
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acciones intermedias qQue conducen a las
posiciones definidas en la Formulacién
Estratégica. Incluye 1los planes operativos vy los
recursos a corto y largo plazo para uso interno

v/0 presentacién a niveles superiores para la

consolidacién.
- Plan Basico
El Plan Bésico es el primer afio del Plan
Estratégico pero con mayor grado de detalle.,
resultando en consecuencia Objetivos mas

precisos v cuvantificables con menor error.

El planeamiento a nivel Empresa/Sector termina
con la expresién econémico-financiera de la
totalidad de los recursos comprometidos y el
movimiento generado por la propia actividad en

los periodos de tiempo considerados.

Planeamiento a Nivel Cargo
Los resultados globales a alcanzar segun el Plan
Basico v los planes a nivel Empresa/Sector se
detallan a nivel cargo/ocupante en las
respectivas Descripciones de Resultados del

Cargo y Planes de Accién.
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Informacion v Control

Informacién

Son los datos convenientemente tratados para permitir
la  verificacién del cumplimiento de lo planeado y la
toma de decisiones. La informaci6én debe ser breve,

clara, comprensible, confiable y oportuna.

Cuando la finalidad de la informaciétn es el control,
ésta debe ser comunicada s6lo por excepciétn y en el

nivel que corresponda.

Control
A través de la informacién de control, el cumplimiento

de 1lo planeado en el Plan Basico es comparado con los

resultados reales obtenidos, efectuéndose la
correccién correspondiente. El control del Plan
Basico se realiza a través de un Informe de
Resultados.

Este Informe de Resultados debe ser la consecuencia de
una Reunién de Resultados a Nivel Gerencias, la que
se habra alimentado de anédlisis de resultados en
niveles inferiores, que examinaré mediante critica y
autocontrol los resultados convenidos contra la

realidad.
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4.3.

El Informe de Resultados se complementa con el Flash
de Gestibn, que adelanta conclusiones sobre
resultados operativos econémico-financieros y desvios

relevantes.

El Desarrollo Gerencial es un proceso planeado que
tiene por objetivo final garantizar el logro de 1los
resultados actuales y futuros de la Organizacién a
través de una adecuada asignacién de 1los Recursos
Humanos y conocimientos disponibles y la deteccién vy

previsién de nuevas necesidades.

Este proceso no 8se realiza como médulo aislado, sino
qQue 8e integra y desarrolla como parte del Modelo de
Gestibén General con el auxilio de instrumentos

especificos que permitan:

Explicitar claramente la contribucién en términos
de resultados de cada cargo.

Evaluar objetiva y sistematicamente cémo se estan
alcanzando 1los resultados previstos, recogiendo
informacién para corregir desvios vy para
calificar el desempefio y el potencial de

crecimiento de los gerentes y jefes.
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= Cubrir 1los requerimientos de 1la Organizacién a
mediano vy a corto plazo, compatibilizando las
necesidades de los Planes Estratégicos con la
trayectoria, desempefio y potencial de los

gerentes y jefes actuales y futuros.

- Suministrar el entrenamiento necesario para
cubrir los requerimientos de los cargos actuales

y futuros.

- Recompensar con criterios equitativos, objetivos
v uniformes en funcién de 1la contribucién de

cada cargo vy del desempefio del ocupante.

Para que el proceso del Desarrollo Gerencial tenga
lugar, se requiere el uso sistematico del Modelo de

Gestién General.

Esto permite la formacién y desarrollo de un equipo

gerencial junto con el 1logro de 1los objetivos de la

Empresa.
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VENTAJAS DEL SISTEMA

Cuando asi funciona el modelo, se puede apreciar que:

= Existe una estructura por asignacién de resultados con
la correspondiente delegacién.

= Se consideran ordenadamente todas las situaciones vy
decisiones de 1la Empresa y no 86lo 1los problemas
diarios y urgentes.

= La responsabilidad por 1la gestidn se distribuye
adecuadamente por niveles.

= Se aplican ideas de los niveles inferiores.

- Hay real responsabilidad por los objetivos de la
Empresa y el comportamiento estd encaminado a
conseguirlos.

= Existen sucesores y personal desarrollado.

— La organizacién formal coincide con la real.

- Los recursos humanos de la Empresa apoyan los
objetivos de la Organizacién.

- Hay confianza y seguridad en los subordinados.

- La toma de decisiones es participada con el nivel que

luego tiene que estar motivado para llevarlas a cabo.
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VOLR7C:B7. PAPEL WITCEL} = 1262, Q6BY, 0708, Aeen, 1008, 1058,
VOLBBCI@B. PAPEL ATLAS CHECK? = 1168, 0Q5@, B1PR, 40, PIRR, R104,
VOLBICIR9, CARTULINAS! = PR9I, opee, PRce, pALw, 0oER, poee,
VOLIAC! 18, TINTAS! = PR24, ABAR, 0PPR, QP9 PR14, AR17,
W

WALORADODS

\\ .............. C—

VoLeIDIRi. PAPEL BOND &R KG.} = PRDR, QQ1R, 9020, 0020, DRIQ, AAR4,
vOLRZ0102, PAPEL BOND 90 KE.} = 0PQ, 0@le, 0Rle, eRlR, Pple, Beee,
VOLAINIB3. PAPEL HANIFOLD} = QR0 000Q, PPeB, BROR, QARR, ARRR,
VOLR4D: R4, PAPEL CARRON} = 0enp, oee, Peea, pece, eace, eeee,
VOLASDIRS. PAPEL AUTOCOFIATIVOY = BRRR, AAeR, AAR, eetp, 00RR, Aaoe,
VOLA&DIRS, PAPEL COUCHE! = poAR, OPPR, PRRR, ARRR, PROQ, eeed,
VOLR7DIB7. PAPEL WITCEL: = P23, 0070, PRle, @A3m, e, reel,
VOLRBPIOR, PAPEL ATLAS CHECK) = 0I5, PR&D, @250, POSS, eR1e, o1l
VOLROD: @9, CARTULINAS} = P197, Be1e, omie, @Q10, POIR, AL,
voLIRD} 1@, TINTAS) = 001s, OeIR, eRle, AQ10, eelR, eell,
\

VVEFCRE PR R RN U FEERRRE PR R R PR REUFREERRERTRIG

We VOLUMENES POR PRECTID #
N\EPEFEEE PRI FREEERFAEE PR EREERREEERERFREREE

|

WEORNAS CONTINUA
W

WTAGIAIDI, PAPEL ROND @ KE, !
YVTARZAI @2, FAFEL BOND °R KG.!
VUTARIAIQ3, FAFEL MANIFOLD?
YVTAR4AIQ4, PAPEL CARBON:

VUTABSA!RS. PAPEL AUTOCORIATIVD}

VVTARAAI 04, PAPEL COUCHES
YUTARZAR7, FAFEL MITCELI
YVTARSAIRR, PAPEL ATLAS CHECX)
WITADSA 9. CARTULINASS
VYTAIRALIR, TINTASS

A\l

= VOLRIA ¢ FVTARIA/IRRQRDR
VOLRZA # PVIARTA/IOCRARP
VOLRZA & PYTARZA/1R0R0AR
VOLR4A & FUTARIA/100R0PQ
YOLRSR ¥ FVTARSA/)RACPRR
= VOLOLA ® PUTARGA/)ROPRRR
= YOLR?A # PYTAR7A/1R0R0RR
= VOLR3A ® PVTARRA/)CEANPQ
= VOLR?A & PYTAD9A/jRARERR
= VDLIRA & PYTAJRA/]0RARPR

VALOR VENTA FCI = SUNIVYTARIA THRU VVTALQA: /B0, BY
VALOR VENTA FC = 1,15 ® VALOR VENTA FCI

W

WORWAS PLANAS
W-
WWTARIRIRI, PAPEL RONP &R KB.)
YVTARZR! @2, PAPEL ROND 90 KG.!
VVTARIRIOZ. PAFEL HANIFOLD!
VVTAR4R:®4, PAPEL CARBON!

WTARSE: RS, PAPEL ANTOCOPIATIVO:

VUTARGNI RS, PAPEL COUCHE!
VTARZRIRT, PAFEL WITCEL}
YUTABEI B, PAPEL ATLAS CHECK}
WIARIRIBY. CARTLLINAS}
VVTAIRR} 18, TINTAS)

A\

= VOLRIR & PUTARIA/]RpR0RR
= VOLA2G ¢ FYTARDA/IRQOR0R
= VOLRIE ® PVTABTA/|Q00RPR
UOLRAR & FUTAR4A/)QRPOP
VOLASE & FYTARSA/1RRAARD
VOLO&R & PVTAQAA/IRRRRER
VOLR7R + PVTAR7A/IPRRROR
VOLERR & PUTAPRA/1QNARRD
VOLA9R # FVTARYA/]RRRDGE
VOL1OR + FYTAIRA/100000Q

VALOR VENTA FP§ = SUM(VVTARIE THRU VVTAIRE) /R0, 8%
VALOR VENTA FP = §,1B « VALOR VENTA FP1

W
WCHERUES

WTARICIR1. PAFEL EOND &R KB.}
VVTAR2CI92. PAPEL KOND 90 KG.}
WIARICIRY, PAPEL MAKIFOLD}
VVTARARIAA. PAPFI CARRNN!

= VOLRIC * PYTARIA/IRRRRRR
= VOLR2C ¢ FUTAR2A/10R0R00
= YOLAIC * FVTARIA/)0RRRRR
= VN A& » PUTARAA/ 1ARAARA

pece, BRuD, PACA, 0°BA, PACA, BRLO, @PCA, PRSP, PRGR, MAnR
pspe, QAPR, TR0, 4P, 0200, PIBE, DIPQ, /AR, PAPR, RI08
neae, eeee, eape, fone, Aeeq, QeoR, Peed, AORR, RRCD, Deed
peee, eAoe, ecPe, PORR, PRAR, ABRR, 00OR, PPRR, PRRR, PAGO
oeeq, veeR, eeca, eeee, Apem, Aepd, Oeca, freR, Deee, feee
pReQ, OAOR, 400Q, BARR, FRRR, QACR, ARER, 0A0R, PRRR, cppe
1050, 1063, 1083, 1083, 1153, 1133, 1433, 1200, 3200, 1200
8319, @500, A200, 0209, ASEd, PAR@, PPCA, A207, Q4pR, pdce
p10@, 2100, P1PR, Q1PQ, QQ4R, RGO, 0100, PRSP, RIRR, M@
enS, BR17, 6015, AR14, RIS, 0Q17, ARI7, PRI, R017, D@17

2052, P34, PRSP, RSO, PSR, PRSA, PeA, PESH, eexe, ROR
eple, ed1e, fe1e, 0dle, fe1e, PRl@, PE1G, PRI, BR1Q, PQIP
feee, eeeR, ARDR, ApPR, DOPR, BADR, eReQ, PRRR, AEPA, P2PA
paee, foae, Aeca, eeee, PARR, ARRR, ROOR, PRER, APPR, ACER
peoe, pAes, peep, PePR, PARR, PRRe, OPRR, RRPR, PRAR, Dped
reAe, 0A0R, @00R, AARR, PR, PR, DDRE, PECR, MERR, PPOR
2040, RRCR, PR4R, PACR, B4R, DUTR, PARE, 0O6R, PRCR, PACA
poze, 0eze, pole, €ele, 0e20, mere, 007, PR, @pdR, AOAP
pe1e, pete, PR, PRIQ, PO3A, ARIR, PAIR, Dele, PRIR, poza
paje, eain, ARIR, PR10, PRIR, QC1Q, PRI, 0RIR, PRI, 0RIQ



I T T L L L L LX)

6UTRBSC§IS. PAFEL AUTOCOPIATIVO! = VOLRGE & PVTARGA/)RARERR

VVTARACI@4, PAPEL COUCHE! = VOLOAC ¢ PUTARAA/1ARRARR
VVTAR7C:R7. PAPEL WITCEL! = VOLA7C # FVTAR7A/ 1RRROQD
VVTARBCI@8. PAPEL ATLAS CHECK! = VOLRBC ¢ FVTARDA/1Q0@G0R
VVTARRCIR9, CARTULINAS! = VDLASC & PYTAR9A/10RRRRR
VVTAIRC: 18, TINTASI = VOL1AC « PYTAIRA/IDRORER
)

VALOR VENTA CH) = SUNIVVTARIC THRU VYTAIRC) /B0, B
VALOR VENTA CH = 2,70 # VALOR VENTA CHI

\!

WALORADDS

Wemmrmrosmnanas -

WIARID!B), PAPEL BOND &R KB.! = VOLBID ¢ PVIARIA/1GRODRD
VWTAG2D!02, PAPEL ROND 98 KG.} = VOLEZD & PVIARDA/10RRRRR
WTARIDIRY. PAPEL MANIFOLD: = VOLR3D ® PVIARIA/ 1000000

YVTARADI R4, PAPEL CARBON: = UOLRAD # PYTAR4A/ 100000
VVTARGD!I@3, PAPEL AUTOCOPIATIVO! = VOLRSD « PVTARSA/]QGRRAR
YVTARSD: @4, PAPEL COUCHE! = VOLRSD ® PVTADAA/{RQPRDG
WTAQ7DIR7, PAFEL WITTEL) = YOLB7D * PVTAD7A/)0pp0eR
VVTARBD:Q8, PAPEL ATLAS CHECK! = VOLPRD # FYTARRA/1R0ARED
WTARODIR9, CARTULINAS! = UOLRSD & FVTAR9A/)ROPROR
WIAIRDI 18, TINTAS) = VOLIAD & PVTAIQA/10PROER
\

VALOR VENTA VA} = SUN(VVTARID THRU VYTAIQAD) /60, 8%

YALOR VENTA VA = 2,7@ & VALOR VENTA VAl

\

NS Ty R T T A YA TY Y}
WeCALCULD OEL COSTO DE VENTAS®
\\EEEER R R R R R R R R P LR ERE PRI LR REE
\

\\TOTAL VOLUMEN DE FRODUCCION

)| semsmesesmesoceseee

YOLAI = VOL@IA ¢ VOLBIR + VOLRIC ¢ VOLAID

VOLA2 = VOLBZA ¢ VOLO2R + VOLR2C + vOLR2D

VOL@I = VOLAIA ¢ VOLRIR + VOLAIC + VOLRAID

VOLR4 = VOLR4A + VOLRSR + VOLRAC ¢ voLReD

VOLRS = VOLRSA + VOLASR ¢ VOLASC ¢ VOLPSD

VOLR6 = VOL@&A ¢ VOL@AR + VOLBAC + vOLR&D

VOL®7 = VOLR7A + VOLR?R + VOLAIC ¢ VOLRTD

VOL@B = VOLRRA + VOLABR ¢ VOLROC ¢ VOLPSD

VOL@9 = VOLB9A + VOLROR + VOL@SC + VOLESD

YOLI® = VOL!@A + VOLIAR + VOLIRC ¢ VOLIeD

\

\VTOTAL VOLUMEN DE CDNPRAS

W
VOLRIE = @, FUTURE VOLR] FOR 14, VDLRI
VOLA2E = @, FUTURE VOLB2 FOR 14, VOLB2
VOLRIE = @, FUTURE VOLA3I FOR 14, voL@d
VOL®4E = B, FUTURE VOL@4 FOR 14, VOLR4
VOLRSE = @, FUTURE VOLAS FOR 14, VOLBS
VOLREE = @, FUTUPE VOL@& FOR 14, VOLRS
VOLR7E = @, FUTURE VOL®7 FOR 14, VOL®7
VOLRBE = @, FUTUPE VOLAR FOR 14, VOLOR
VOLRSE = @, FUTURE VOLAY FOR 14, VOL@9
VOLIQE = @, FUTURE VOL1@ FOR 14, VvOLI®
)

WEALDOS

SALB) = 4B&B7,49, (PREVIOUS+VOLRIE-VOLR)
SALP2 = RR444,10, (PREVIQUS+VOLRAZE-VOLE?)
EALAY = B1671.62, (PREVIDUS+VOLRIE-VOLRY)
SALP4 = PBAIP.76, (PREVIOUS+VOLRE-VOLY)
SALAS = @7044.36, (PREVICUS+VOLBSE-VOLET)
SALRA = 25049.41, (PREVIOUS+VOLAAE-VOLS)
SALB? = 1543).00, (PREVIONS+VOLB7E-VOLRT)
SALAR = LLARA.RR. (PRFVINIS+VAI ARF -V AR)



smsseey

rmean tuues

SALEY = R1926.75, (PREVIMISVOLASE-YOLED)
SAL1A = PI32R,88, IPREVIOUSHVOLIPE-YOLI®)

W

WFORNAS CONTINLDAS
\\
INDICE = BO.8%, BO.B%, BD.0Y%, BR.0%
|\

VCPRIAIRY, PAFEL ROND &R KE.}
VCPRZR102. PAPEL BOND 9@ KE.!
VCFRIAIRI, PAPEL MANIFOLD}
VCFP4AI@4, PAPEL CARRON!

VCPRSARS, PAPEL AUTOCOPIATIVD = B,
VCFREAIBE, PAPEL COUCHE! = R,
VCPRTAIR7, PAPEL WITCEL! = R,
VCFABAIAR, PAPEL ATLAS CHECKI =@,
VCFOSAIRY, CARTULINAS! = Q,
VCPIEALIR, TINTASI = @,
\\

WORMAS PLANRAS

W

VCFRIRIAY, PAPEL ROND &2 KE.0 = B,
VCP@A2R122, PAPEL ROND 9@ KG.} = 8,
VCPRIRIAY, PAPEL MANIFOLDY <,
VCPRARIR4, PAPEL CARBON! = 0,

VCPASRIDS, PAPEL AUTOCORIATIVO! = @,
VCPOR!AL, PAPEL COUCHE! = 8
VCPE187, PAPEL WITCEL! « B,
VCFOARIOR, PAPEL ATLAS CHECK! = @,
VCFROBIB9, CARTULINAS! = B,
VCPIOR! 1R, TINTAS! =0,
)\

WCHEQUES

O

VCPRICIRI, PAPEL BOND &0 KE.,1 = B,
VCP2C!R2, PAPEL BOND 58 KG.! = B,
VCPIC!P3, PAPEL NANIFOLD! = B,
VCPRC!@4, PAPEL CARRON! = B,

VCPRICIAS, PAPEL ALTOCOPIATIVOI = @,

VCPREC3@6, PAPEL COLCHE! = 9,
VCFB7CIR7. PAPEL WITCELI = h,
VCFRRCIRR, PAPEL ATLAS CHECK! =@,
VCPAICIA9, CARTULINAS! = b,
VCPIACi 1@, TINTAS! = 0,
\\

WALDRADODS
Wooamcereanoaaaee

VCPRID!IR), PAPEL BOND &8 K6.1 = B,
VCPA20:@2, PAPEL BOND %8 FE.} = @,
VCPAIDIR3, PAPEL MANIFOLD? =
VCPR4DI@4, PAPEL CARRON! =,

VCPTD! @3, PAPEL AUTOCOPIATIVOL = @,

VCP@ADIR6, PAPEL COUCHE! = @,
VCPB70187, PAPEL WITCEL! = f,
VCPAROI®R, PAPEL ATLAS CHECK! = @,
VEFR90189, CARTULINAS! = 0,
VCP100: 1R, TINTAS! =0,

)
WIDTAL VALOR DE COMNP

PYTARIA & FUTUPE VOLRIA/1RR0RR@ FOR 14, FVTARIASVOLDIA/IRR0RRR
PYTARZA * FUTURE VOLA2A/ 1000000 FOR 14, PYTRZA*VOLA2A/I0RRRPR
PVTARIA & FUTURE VOLRYA/)BROGOA FOR 14, PYTARIARVOLRIA/I0R0RPR
PVTAR4A & FUTURE VOLR4A/10000CR FOR 14, PVTARAASVOLRAA/|RRRO0R
PVTARSA # FUTURE VOLRSA/100002@ FOR 14, PYTARSARVOLRSA/ 1BROPRR
PVTARAA & FUTURE VOI R6A/1000000 FOR 14, PYTARGARVOLR4A/1REPERRR
PVTAR7A & FITURE VOLA7A/}0RRRRR FOR 14, PVTAB7ARVOLRATA/ 1000000
PVTAQRA ® FUTURE VOLORA/IBRPRPR FOR 14, PYTARBAVOLABA/IRRRPRQ
PYTARSA & FUTURE VOLAYA/)RPRRA0 FOR 14, PVTARSARVOLESA/)RORANE
PVTAIRA & FUTURE VOLIGA!IRRRRAR FOR 14, PVTAIBAVOLIRA/)000RQ

PYTABIA # FUTURE VOLAIR/1peae® FOR 14, PVTARIARVOLR)D/10RRRDDR
PYTABZA » FUTIRE VOL@2B/100AR00 FOR 14, PVTARZASVOLATE/ 100000
PUTANIA & FUTURE VOLRID/1000ON0 FOR 14, PVTARIATVOLRZR/|ROGRER
PVTAR4A « FHTURE VOL@AR/10A0RRR FOR 14, PYTAR4AYOLRAR/(RAPORE
PUTADSA ® FNTURE VOLBSR/10OPA00 FOR 14, PYTARSATYNLBSR/1AEORPA
PYTARGA & FUTIIRE VOLBER/LCORRDA FOR 14, PVTARAASVOLRAR/1QPRDRQ
PYTARTA & FUTURE VOLA7R/1PRRROR FOR 14, PYTAB7A*VCLR7R/ 1RRA00R
PVTARBA # FUTUPE VOLRNB/00R00R FOR 14, PVTAGRARVOLRRR/j0PR0P0
PVTAR9A & FLITURE VOL@PR/1PP000Q FOR 14, PYTARPA®VOLOSE/10PPR00
PVTAIOA » FUTURE VOLIRB/I0RRERR FOR 14, PVTAIRA®VOLIRR/1R07ARE

PYTARIA ® FUTURE VOLRIC/1@ACA®R® FOR 14, PVIARIA#VOLBIC/10p0POR
PVTARZA # FUTURE VOL@2C/1RARARA FOR 14, PVTARZARVOLAC/1000R0D
PYTABIA # FUTURE VOLA3C/IpRBRAER FOR 14, PVTARIARVOLOIC/1e0pee
PVTARAA # FUTURE VOLRAC/1RAPR FOR 14, PVTAR4ARVOLRAC/10QP0RQ
PVIARSA # FUTURE VOLASC/|RRAREA FOR 14, PYTARSA®VOLESC/)RRRARR
PYTARGA ¢ FUTURE VOLQ&C/IRERORQ FOR 14, PYTARAAPVOLRSC/1RRRRAR
PVTAR7A & FUTURE VOLR7C/100000@ FOR 14, PYTAR7ARVOLB7C/)0RRRO0
PVTARRA # FUITURE YOLRRC/ 1690000 FOR 14, PYTPREA®VOLAOC/ 1020000
PVTARSA & FUTURE VOLRSC/100ARRR FOR 14, PVTARSAVOLRSC/18NARR0
PVTAI@A & FUTURE VOLIAC/ 1A0R3A0 FOR 14, PYTAIRARVOLIAC/1000RAR

PVTARJA ¢ FUTURE VOLRID/10A0RR@ FOR 14, PYTARIASVOLRID/ 16RGRER
PYTAAZA & FUTURE VOLRZD/)RRRR00 FOR 14, PVTARZARVOLAZD/ 1R0ARAR
PVTARIA ¢ FUTHRE VOLOID/18RRARA FOR 14, PYTABTASVOLDZD/ 10R00A0
PYTABAA # FUTURE VOLRAD/10RDARR FOR 14, PVTARAARVPLAAD/10P00RQ
PVTABSA ® FUTIRE VOLELD/10RERAR FOR 14, PYTARSARVOLASD/16R000R
PVTAREA & FUTURE VOLRAD/10RRRAR FOR 14, PVTABAARVOLRAD/LACEAR
PYTAR7A & FUTURE VOLA7D/100R000 FOR 14, PYTAR7ASVOLE?D/ 10RRRED
PVIAGBA # FUTURE VOLORQ/1PORGRR FOR 14, PYTARRASVOLABD/|RRAPRR
PVTABSA & FUTURE VOLRSD/100BA0Q FOR 14, PVTAR9A®VOLAID/iRRARRD
PVTAIRA ® FUTURE VOL18D/10000PQ FOR 14, PYTAIRAVOLIGD/00RRRR

RA

A\
VCPRI =
VCPe?2 =
VCre3 =
VCPRd =
VPR =
veP@s =
VrPa7 =

VEFRIA ¢ VCFRIR ¢ VCPRIC + VCFR10
VCP@2A ¢ VCPA2R ¢ VCPAIC + VCF@20
VCPAIA ¢ VCPAIR + VCPAIC ¢ VEFDID
VCPRAA + VCPR4R + VCPRAC + VCFOAD
VCPASA ¢ VCPRIR ¢ VCPASC ¢ VCPBLD
VCPR6A ¢ VCPRLR + VCPOSC ¢ VCPRAD
UrPA7A ¢ UIPATA ¢ ULPAIL ¢ VUPATD



VCPRR = VCPORA + VCPRAR + VCPRBC + VCPRAD
VCPR® = VCPARA + VCPRSR + VCPAIL + VCFASD
VCPI® = VCPI@A + YCPIRR + VCPIAC + VCPIRD
W\

SALFR! = PYTARIA®SALRI/12P0Q0Q, PREVIOLS + VCPRI - PUPRI & VLRI
SALFA2 = PYTAQ2A®SALE2/100APAR, PREVIOUS + UCPE? - PUPRA? & YOLO?
SALFR3 = PVTARTAESALOI/JDRBRAR, PREVIOUS + VCPRY - PUPAI & VOLDI
SALFR4 = PUTAQAARSALRA/ 1000008, PREVIOLS + VCPR4 - PUPDA ® VOLR4
SALFR5 = PVTARSASSALAS/ 1000082, PREVIOUS ¢ VCPRS - PUPRS & VOLRS
SALFR& = PYTARGARGALRG/10MORAR, PREVIOUS + YCPRE - PUPRS + VOLRE
SALFR? = PVTAR7A®SALR?/10AR00@, PREVIOUS + VCPB? - PUPR? & VOLR7
SALFAR = PYTARRACSALAR/108PARA, PREVIOUS + VCPAR - PUPRR # VOLAR
SALFRY = PVTAROA#SALO9/12DARPA, PREVIOUS + VCPAY - PUPRY * VOLAT
SALF18 = PYTAIPARSAL1R/10ARARR, PREVIOUS ¢ VCP1R - PUPIQ ¢ VOLIR

W
WCODSTO UNITARID PROMNEDID

PUFRY = 1,544214, 0.63000Q, P.60795A, 0,756000,°
(VCRRIPREVIOUS SALFR)) 7 IFUTURE VOLA1¢PREVIOUS SALRI)
(VCPRI+PREVIOUS SALFRIY/IVOLB) +PREVIONS SALRY}

PUPA? = @.92660@, @.900R00, 0.61480Q, @.°A0RRD,
(VEPR2+PREVIOUS SALFR2) / (FUTURE VOL@2¢FREVIOUS SALRD)Y
(VCP@1 +PREVIONS SALFRI}/ (VOLR] ¢PREVIOUS SALRI

PUPRY = @,7744B@, @.7145pR, 0,714000, P.RIGQRR,’
(VCPOI+PREVIOUS SALFRIY/{FUTURE VOLAI+PREVIOUS SALRY)
{VCPBI+PREVIOUS SALFRI) /(YOLAI+PREVIOUS SALRIY

PUPRY = },15000@, 1.250000, 1,320000, 1.650000,
{VCPRA+PREVIOUS SALFR4)/IFUTURE VOLRA+PREVIOUS SALMM)
(VCPRI4PREVIOUS SALFRIY/(VOLAI4PREVIONS SALRD

PUPRS = 1.9125PQ, 1.475000, 1,4210080, 1.775000,
(VCPRS+PREVIOUS SALFRS)/(FUTURE VOLAS+PREVIDUS SALRSY
{VCPRI+PREVIOUS SALFR1)/Z1VOL@)+PREVIOUS SALY)

PUPRE = 1,40000R, 1.200000, 1.170000, 1.400000,"
(VCPRAPREVIOUS SALFR&)/(FUTURE VDLA&+PREVIOUS SALRS?
IVEPRI+PREVIOUS SALFRI) /{VOLR]+PREVIOUS SALRDY

PUPR7 = 2.492000, 2.47520R, 2.4368PQ, I, 134000,
{VCPR7+PREVIOUS SALFRT)/{FUTURE VOLA7+PREVIOUS SALRT)
(YCPRIPREVIOUS SALFA1)/(VOLR]+PREVIQNUS SAL®I)

PUP@R = 1,068170, B,950009, @.A35000, 1,045000,"
(VCPRB+PREVIOUS SALFRR)/{FUTURE VDLBR+PREVIOUS SALRR)
{VCPRI+PREVIOUS SALFR1)/ (VOLRI+PREVIOUS SALRT)

PUPRY = 1,650, 1,343608, ).34R00R, !,L00000,"
(VCPRO+PREVIQUS SALF@YY/{FUTURE VDL @F¢FREVIOUS SALATY
{(VCPB] +PREVIDUS SALF@1)/IVOLRY+PREVIDUS SALRY)

PUPI@ =13,500R00, 6,506, 6.5PRROR, 6.5p0ER,
IVCPIR+FREVIOUS SALFI®) /(FUTURE VOLIR+PREVIONS SALIM
{VCPQ1+PREVIOUS SALFALY/(VOLBI+PREVIOUS SALAY

\\

VCONSAIATB]. PAPEL ROND 68 KG.)

VCONSRZA82, PAPEL BOND 9@ KG. !

VCONSAIAIAY, PAPEL MANIFOLDS

8, VOLRIA*FYTARIA/1RRRROR
@, VOLA2AsPVTAR2A/ 1 PR
8, VOLAIA*FVIARRA/1RRAGAR

VCONSRAAIRA. PAPEL CARMONI B, VOLOAASPVTARAA/ 1RRORA
VCONSEEASBS, PAPEL AUTOCOPIATIVD: = B, VOLASAEFVTARLA/1ACARE
VCONS@6A!RE, PAPEL COUCHE} @, VOLRAAEPVTARGA/IRR0RAR
VCONSR7A187, PAPEL WITCEL) = f, VOLB7A+FYTARTA/ |RQRABR
VCONSPBAI@8, PAPEL ATLAS CHECK: = @, VOLRBA+PVTARRA/1090REC
VCONSROASR9, TARTULINAS} = B, VOLBIAEPVIARGA/1RCARDR
VCONSIRAS 1R, TINTAS) = @, VOLIRARPYTALIRA/1RRRRRA
COSTD VIAS FC = SUMIVCONS@IA THRU VCONSIRAY /INDICEDY)

W

VCONSRIRIB1. PAPEL BOND &9 XG,!
VCONS@2Ri@2, PAPEL BOND 9@ ¥6.!
VCONSRIR: 83, PRPEL MANIFOLDS
VCONSQARI@4, PAPEL CARRONG
VCONSRERI RS, PAPEL AUTOCOPIATIVRS
VEANSR&R:@A. PAPFI FONITHF!

, VOLPIR+PYTARIA/ 1DRARRA
« VOLAZR+PVTARDA/ 1RRRORR
, VOLPIReFVTARIA/ JRORRRR
o+ VOLRSREPYTARAA/1RARDQR
By VOLRENEFVTARSA/1RORDPR
A, V! AAREPYTARAR AR AAAARD

W won onow
- ® = ™

FOR 11,

FOR 31,°

FOR 11,°

FOR 11,°

FOR 11"

FOR 31"

FOR 11,°

FOR 11,

FOR 11,

FOR 11"



VCONSB?R:@7, PAPEL WITCEL! = @, VOLA7EPVTARZA/)QDRODR
VCONSGBRI@R, PAPEL ATLAS CHECK! = B, VOLRRE+PVTNOBA/100080R
VCONSROR:I @9, CARTULINAS! = B, VOLOOREFVTARRA/1R0RRRR
VCONSIRRI 10, TINTAS! = 0, VOLIPEEPYTAIRA/ 1000000

COSTO VTAS FP = SUM(VCONS@IR THRU VCONSIRR) /INDICE[2]

!

VCONS@ICi@8), PAPEL BOND 68 KE.) B, VOLRICEPVTARIA/IBRPDRE
VCONS@2C192, PAPEL ROND 98 KG. ! @, VOLA2CEPVIAR2A/1RPDRER
VCONS@IC!RY, PAPEL MANIFOLD} B, VOLRIC*PVIADRA/10QRRRR
VCONSR4C:IR4. PAPEL CARRON: f, VOLRACErYTARAA/IQDRRGR

wo# NNy oN oy N

VCONSRSCIRS. PAPEL AUTOCOPIATIVO: = R, VOLRSCePVTARGAZIORRRRQ
VCONSQAC: @b, PAPEL COUCHE: B, VOLRLCFFYTARGA/10NA0RR
YCONSR7C:@7. PAPEL WITCEL: 0, VOLR7C#PVTARTA/1A0QRRD
VCONSORC}AR, PAPEL ATLAS CHECK B, VOLORC+PVTARRA/IQRPERD
VCONSRSC; @9, CARTULINAS B, VOLRSC¥PVTARSA/1RRRPRA
VCONSIAC} 1. TINTAS) 0, VOLIGC#PVTAIRN/]10RAROR
COSTO VTAS CH = SUM(VCONSRIC THRU VCONSIRC)/INPICE[]

A\l

VCONSRIDIR1, PAPEL BOND 6B KG.! = B, VOLRIDEPVTARIA/IROROOR
VCONSO20:02, PAPEL BOND 9@ KG.1 = @, VOLB2D+FYTAD2A/10RRPOR
VCONSBIDI @3, PAPEL NANIFOLD} = B, VOLAIDEPVTARIA/10RBDRD
VCONSR4DI84. PAPEL CARBON: = @, VDLO4DEFVTAR4A/ 10000RP
VCONSBSDI 8%, PAPEL AUTOCOPIATIVOY = B, VOLOSDEPVTARSA/10pRRAR
VCONSRA0:@4, PAPEL COUCHE} = @, VOLOADEPVTARAA/1RA00D
VCONSR70:@7, PAPEL WITCEL! = B, VOLB7D#PVTARTA/1RRERRE
VCONS@BD:Q8, PAPEL ATLAS CHECK: = @, VOLRBDEPVTARGA/108Q202
VCONSB9D:@9. CARTULINAS! = B, VDLAIDPVTARRA/1RDORAR
VCONSIRD 1R, TINTAR: = Q, VOLIRD+FYTAIRA/1R0OR0R

COSTO VTAS VA = SUN(VCONS@ID THRL' VCONSIAM /INDICE!4]

W

FROVLOCY = SUNIVCPBIA THRU VCFRAA) +VIPREA+SUNIVCFRBA THRY VOF@YAI¢
SUN{VCPOIR THM! VCPRAR) ¢VCPALK+SUN(YCFORR THRU VCFR9RY¢*
SUR(VCPRIC THRU VCPRAC) +VCPRAC +SUNIVEFORC TREY VIPROL)+'

SUN{VCPRID THRU VCPR4D) tVCPROD+SUNCVCPRBD THRL VCPRSD)

2

\

PROVEXT] = VCPRSA ¢ VCPRSR + VCPRIL + VOPASD ¢
VCPR?A ¢+ VCPR7B + VCPATC ¢ VCPRID ¢
VCPI@A + VCPIQR + VCPIRC + VCPIRD

A\l

REDEFINE 17 FOR VOLRIA THRL' FROVEXTY = SUN(TRI),. (A8}

REDEFINE 18 FOR VOLRIA THRU PROVEXTI = SUNIIRDI..[18))

A\

FCSA = VALOR VENTA FC + 1.4%¢VALOR VENTA CH - COSTO VIAS FC

FPSA = VALOR VENTA FP - COSTQ Vias FP

[HSA = VALOR VENTA CH - 1.42¢VALOR VENTA CH - COSTO VIAS CH

VASA = VALOR VENTA VA - COSTO VIAS VA

BESABSA = VALOR VENTA FC¢VALOR VENTA FP+VALOR VENTA CH+VALOR VENTA VA--
COSTO VTAS FC -COSTO VTAS FP -COSTO VTAS CH -COSTO VTAS VA

A\l

\\VARIARLES A GUARDAR EN EL ARCHIVD DE DATOS : EWVENTAS, DAT
L ettt
VENTAS FC = VALOR VENTA FC

VENTAS FP = VALOR VENTA FP

VENTAS CH = VALOR VENTA CH

VENTAS VA = VALOR VENTA VA

COSTO VA FC
COSTO VTA FP

COSTO VIAS FC
COSTO VTAS FP

COSTO VIA CH = COSTO VTAS [H
COSTO VTA VA = COSTO VTAS VA
PROVEEDORES LOC EN = PROVLOC!
PROVEEDORES EXT EN = PROVEXT

SALDO COSTO = SUNISALF®1,,SALFIR)
FCSF = FCOA

FPSF = FFOA

[HaF = CH3A

VasE = Vase



GESARSF = GESAGSA

W

REDEFINE 17 FOR VENTAS FC THRU GESAGEF = SUMILR1D..(R4])
REDEFINE 18 FOR VENTAS FC THRU GESAGSF = SUMI[0S..[16))
REDEFINE 19 FOR VENTAS FC THRU GESAGEF = [1)

REDEFINE 28 FOR VENTAS FC THRI GESARSF = [}
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GLOSARTIO

P.B.

Presupuesto Basico Anual - Proyeccién a 12 Meses.

P.B.A.

Presupuesto Basico Ajustado - Proyeccidén a 6 Meses.

SATD

Sistemas de Apoyo a la Toma de Decisiones Estratégicas

I.R.

Informe de Resultados

IFPS
Interactive Financial Planning System

Planeamiento Financiero)

D.P.O.

Direccién por Objetivos
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(Sistema Interactivo
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