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Resumen

En el afio 2011 Vicunha Textil, como parte de su estrategia de expansion, adquirio
las instalaciones pertenecientes a Tintoreria Ullum en San Juan.

Afios mas tarde decide crear, entre otros, el departamento de Controladuria con sede
en San Juan para hacer un mayor control de costos, debido a que la industria textil tiene
bajos margenes de utilidad y a que en Argentina se vio amenazada por la apertura de las
importaciones.

Una de las herramientas fundamentales funcionales a estos objetivos es el
desarrollo de un presupuesto de costos. A su vez, éste es compatible con el plan de centros
de costos, la acumulacion de costos como un sistema de ordenes de produccion y la
determinacion del costo de éstas a traves del sistema basado en actividades (ABC) de esta
organizacion.

Este trabajo presenta el desarrollo de esta herramienta para el afio 2016, primer afio
en el que el mismo se desarroll6 en San Juan.

Una vez finalizado, el presupuesto de costos fue aprobado por las autoridades de la
organizacion y el mismo fue considerado como estandar para futuros periodos.

Palabras claves: Presupuesto de costo, centros de costo, sistema de oOrdenes de
produccion, sistema ABC o basado en actividades.

Abstract

In 2011Vicunha Textil, as part of its expansion strategy, acquired the facilities
belonging to Tintoreria Ullum in San Juan.

Years later, it was decided to create, among others, the Controladuria Department
placed in San Juan to make a better costs control, due to the fact that the textile industry
has low profit margins and in Argentine was threatened by the opening of imports.

One of the fundamental functional tools to these objectives is the development of a
cost budget. In turn, this is compatible with cost center plan, the cost accumulation as a
production orders system and the cost determination of them through the ABC systems of
this organization.

The present work presents the development of this tool for the year 2016, the first
year in which it was developed in San Juan.

Once finalized, the cost budget was approved by the authorities of the organization
and it was considered as standard for future periods.

Keywords: Cost Budget, cost center, Job order costing system, Activity-based
costing system or ABC system.
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Introduccion

En industrias donde los precios son determinados por el mercado o donde una
organizacion tiene poca influencia en éste, para lograr ser mejores frente a competidores
existen dos estrategias basicas: ser lider en costos o la diferenciacion del producto.

La primera estrategia es mas aplicable a la produccion estandarizada; el éxito reside
en ofrecer el mismo producto que los competidores pero con un menor esfuerzo en la
produccién del mismo.

La segunda estrategia puede desarrollarse mas en la oferta de productos disefiados
en base a las necesidades de los consumidores y en los servicios; el que ofrezca el mejor
producto o el mejor servicio sera el que gane mayor participacion en el mercado.

En este trabajo se desarrollara una de las herramientas existentes para lograr ser
lider en costos.

En organizaciones de gran envergadura el control de costos es una practica comun
y muy arraigada a la cultura de las mismas.

Esta actividad es clave para lograr un nivel de ingresos deseado o, inclusive,
detectar oportunidades de mejoras en los procesos, entre otros beneficios que pueden
brindar un sistema de costos correctamente implementado.

Para lograr estos beneficios debe recorrerse un largo proceso que puede tomar
varios afios.

Uno de los primeros pasos es el disefio de un sistema de costos o de centros de
costo. EI mismo en ocasiones es impuesto debido a diversas circunstancias, como podria
ser por ejemplo la adquisicion de una empresa por una corporacion multinacional y la
correspondiente adopcion de un sistema contable de ésta.

Una vez implementado el sistema corresponde conocer y utilizar las diferentes
herramientas existentes para lograr que el mismo sea un instrumento efectivo y eficiente
de gestion para la organizacion y las diferentes unidades de la misma.

Una de estas herramientas, y que es una de las mas importantes, es el presupuesto.

Un presupuesto de costos le indica a un administrador una estimacion de que
desembolsos van a realizarse en cada periodo en el futuro, y en base a esta informacion el

mismo puede tomar decisiones, por ejemplo:



De tipo financieras para cubrir estos gastos;

De tipo operativas para hacer mas eficientes los procesos y reducir costos;
De tipo comercial para incrementar las ventas y asi cubrir estos gastos;
De inversidn para incorporar maquinarias e incrementar la produccion;

De administracién de personal para evaluar el desempefio de cada unidad.

Un presupuesto inclusive puede mostrar que las actividades desarrolladas generan

pérdidas a la organizacion, por lo que un administrador debe estar listo en estos casos de

hacer un cambio de rumbo en las actividades o, en el peor de los casos, darle fin a la unidad

de negocio deficitaria. En cualquiera de los dos casos expuestos, se trata de evitar un mal

mayor y correspondera al administrador o al Directorio tomar tan dificil decision.

Dentro de las grandes organizaciones la complejidad de las actividades hace

necesario que la tarea del disefio del presupuesto se sectorice para después recopilar toda

la informacion y realizar un presupuesto global.

Esta misma razdn genera la existencia de varios presupuestos y la responsabilidad

de la elaboracién de los mismos recae en diversas personas dentro de una organizacion,

como pueden ser entre otros:

Presupuestos de ventas
Presupuestos de produccién
Presupuestos de inversion

Presupuestos de costos

Estas tareas de recopilacion de informacion, su posterior analisis y su armado final

deben recaer sobre un profesional (o sobre un grupo de profesionales) de Ciencias

Econdmicas, y debe estar preparado para enfrentar situaciones como las siguientes:

Salvo en las grandes empresas donde el armado y control de un presupuesto es
una tarea central para un area especifica, la época de armado de presupuesto se
“superpone” con las tareas habituales, por lo que el profesional debe planificar
adecuadamente esta tarea para no generar retrasos o largas horas de trabajo.

Al coordinar la informacion de diferentes sectores, es posible que se enfrente
con informacién “codificada” de manera diferente, por ejemplo pesos, dolares,
metros de produccién, kilos de consumo, horas hombre, etcétera. Los datos de

entrada deben traducirse de tal manera que el output tenga un lenguaje unico.



- EIl profesional trata con responsables con formacion diferente a la suya, e
inclusive puede encontrar personal que no tenga capacitacion alguna en
aspectos contables o econdmicos. Para este punto es importante que el
profesional cuente con capacidades de comunicacion apropiadas. En ocasiones
estas capacidades que son propias de la formacidn universitaria del profesional
deben adecuarse a la realidad organizacional.

- Dentro del cronograma debe preverse un tiempo suficiente para revisiones de
la informacion por parte del comité evaluador (Directorio) que en algunos casos
pueden derivar en reprocesos, recalculos, recortes o reducciones de gastos
estimados.

- Al coordinar las tareas de varios sectores, el proceso depende de que éstos
cumplan con los tiempos planificados. A mayor nimero de sectores mayor es
el riesgo de presentarse imprevistos o retrasos.

- Laeconomia argentina se presenta cComo un escenario que se caracteriza por su
inestabilidad o por ser dificil de pronosticar.

El tema seleccionado es la descripcion de la elaboracion del presupuesto para el
periodo 2016. La intencién es describir los pasos necesarios realizados para elaborar un
prondstico de costos razonable para que el mismo, junto con otros prondsticos, sirva de
base a decisiones de tipo financieras, econémicas y operativas, entre otras, para el futuro
inmediato.

La empresa seleccionada es Vicunha Textil S.A. y, debido a la envergadura de la
misma, se eligio la unidad de San Juan dentro de las ubicadas en Argentina.

Adicionalmente el presupuesto es sélo por la mano de obra y los costos generales
de féabrica, quedando fuera del presente trabajo aquellos costos relacionados directamente
con la produccién, presupuesto de inversion y los ingresos generados por las ventas
proyectadas; esto se debe a la posibilidad y factibilidad de acceso a la informacion
necesaria para completar el presente trabajo.

Este trabajo se ubica dentro de las funciones de Administracion Financiera de las
organizaciones que por lo general recaen en las areas de Contabilidad de las empresas.

Especificamente es responsabilidad del departamento Controladuria de Vicunha Textil.



A pesar de esta exclusividad, el responsable (de la gestion) del presupuesto es el
sector sobre el cual se estiman las transacciones a futuro y la aprobacion del mismo debe
ser por parte de los niveles gerenciales de las organizaciones. Es por ello que el armado del
mismo es una tarea de coordinacién dirigido por el profesional en Ciencias Econémicas.

El presupuesto es un compromiso de accion por parte de cada responsable.

El mismo se enmarca dentro del plan de negocios de largo plazo de las empresas,
independientemente del plazo estimado, es siempre una proyeccion hacia adelante en el
tiempo.

La justificacion del tema elegido y los antecedentes del mismo seran expuestos en
el préximo apartado.

Posteriormente se expondran los principales conceptos desarrollados desde el punto
de vista de autores reconocidos, en especial con respecto a la disciplina de la Contabilidad
de Costos.

Luego se presenta el marco metodoldgico utilizado en el desarrollo de la presente
propuesta.

En la seccion siguiente se expone brevemente el analisis previo realizado del
mercado textil, la empresa Vicunha Textil y especificamente su unidad en San Juan. De
esta Ultima se analizara en detalle su organizacion y de su sistema contable y de costos. Por
ualtimo el lector encontrara un breve andlisis de las expectativas para el sector textil para el
afio 2016, contemporaneo a la realizacién del proceso presupuestario.

En el capitulo del desarrollo de la propuesta se avanzara sobre las diferentes etapas
de la elaboracion del presupuesto, dividido en las siguientes etapas:

- Preoperativa: En esta etapa se definieron las acciones, recursos y tiempos

necesarios para cumplir con el objetivo general en tiempo y forma.

- Inicial: Se clasificé la informacion a presupuestar por responsable y se informé

a los participantes de ellas del inicio del proceso presupuestario.

- Conformacion: Se disefiaron las planillas de trabajo (workpapers), se definieron

las premisas macroecondmicas y se enviaron a los diferentes responsables.

- Recoleccion de informacion: Se hizo seguimiento de la informacion solicitada

hasta obtener el 100% de la misma.



- Calculo y analisis: Se tradujo toda la informacion en un lenguaje unico y se
analizo la razonabilidad de la misma.
- Procesos de aprobacion: Se sometio la informacion a las diferentes rondas de
aprobacidén y se modifico tantas veces como fue necesario.
- Comunicacion final del presupuesto aprobado.
Finalmente, se presentara una conclusion en base al trabajo realizado que dio como
resultado el presupuesto para 2016 de mano de obra y costos generales de fabrica para la
unidad San Juan de Vicunha Textil.



Justificacion y antecedentes generales

El presupuesto es una herramienta de gestion muy importante dentro de una
organizacion y a su disefio debe darsele la prioridad adecuada dentro del cronograma de
toda organizacion.

El presupuesto sera el marco dentro del cual la organizacién estima que realizard
sus actividades en el o los ejercicios futuros e indicara el camino deseado para alcanzar los
objetivos organizacionales.

Contar con un proceso planificado, detallado y ordenado de armado de un
presupuesto de costos le permitird a la organizacion alcanzar de una manera mas eficiente
y eficaz sus objetivos o, en su caso (por los desvios en la ejecucion), tomar las acciones
correctivas o preventivas necesarias si el rumbo de la organizacion no es el deseado.

Segun Cristobal Del Rio Gonzalez (2009, pagina XLIV):

...lamoderna administracion exige la intervencion de técnicos especializados en las areas de ejecucion
y, el empleo de los ultimos avances en el campo de la economia y de las finanzas; en las cuales el
presupuesto juega un papel definitivo para la prevision, planeacion, organizacién, coordinacién o
integracidn, direccidn, y control de las operaciones y los resultados, ademas de que hoy no se piensa
basicamente en el pasado, sino en el futuro, y el presupuesto es esto.

Ademas este autor agrega que si bien el presupuesto no es la solucién a todos los
problemas de la organizacion, juega un papel fundamental en los objetivos fundamentales
de la alta gerencia.

En el mismo sentido, Horngren, Datar y Rajan (2012) afirman que cuando los
gerentes utilizan los presupuestos de manera razonable se promueve la coordinacion y la
comunicacion entre las subunidades de la organizacién, brindan un marco de referencia
para evaluar el desempefio y facilitar el aprendizaje, y motivan a los gerentes y otros
empleados.

El presupuesto debe redundar en un beneficio superior al costo de elaboracion del
mismo Y tener la flexibilidad necesaria antes cambios o distorsiones durante el desarrollo
del mismo.

Adicionalmente, tratdndose de sociedades anonimas, debe presentarse a los
accionistas todos los afios los balances proyectados. Ellos deberan analizarlos y evaluar si

los mismos cumplen con sus expectativas de rendimiento (pago de dividendos).



Parte de estos balances proyectados es el presupuesto de costos para cada una de
las unidades que la componen. Este dato no puede presentarse sin un trabajo previo
adecuado, ya que el mismo indicara a los accionistas, por un lado, los recursos necesarios
(caja) y por otro lado como influiran en la utilidad operativa y, finalmente, en el resultado
del ejercicio.

Particularmente en la unidad San Juan de Vicunha, este trabajo se hizo hasta el afio
2015 desde la unidad Buenos Aires, con todas las dificultades y limitaciones que esto
significaba.

Por las razones esgrimidas es que surge la necesidad de realizar un trabajo de disefio
de presupuesto de costos generales de fabrica para el periodo 2016 en la sede de San Juan
para que el mismo sea lo mas razonable posible, de gran utilidad para la toma de decisiones

y que sea una eficaz herramienta de control de costos.



Objetivo general

Elaborar una metodologia de disefio para la elaboracion del presupuesto de
mano de obra y costos generales de la fabrica ubicada en la provincia de San

Juan del grupo Vicunha Textil SA para el afio 2016.

Objetivos particulares

Elaborar un cronograma de actividades que permitan entregar el presupuesto a
tiempo para ser evaluado por las autoridades correspondientes de la
organizacion.

Definir criterios de presupuestacion y premisas del presupuesto segun las
caracteristicas de las diferentes partidas de costo diferenciando, aquellas que
seran estimadas en base a registros histéricos de las que deban ser estimadas
por los responsables de los sectores.

Asegurar el cumplimento de plazos a través del monitoreo de cada etapa del
proceso y del soporte necesario a cada participante del mismo.

Calcular cada una de las partidas, elaborar presupuestos preliminares y analizar
los mismos.

Someter a aprobacion de la Gerencia Operativa en el plazo estipulado
inicialmente el presupuesto preliminar aprobado previamente por los diferentes

responsables y por la Gerencia Industrial.

Contar con un reporte de gestion para cada responsable de la organizacion en

base al presupuesto finalmente aprobado por la Gerencia Operativa.



Marco teorico

1. Concepto de costo

Algunos autores proponen al término costo dos conceptos diferentes. Uno de ellos
es més amplio y abarca al segundo. El primero es el concepto econémico de costo. Al
concepto contable de costo hay que sumarle el costo de oportunidad para arribar al
concepto econémico.

Segun esta corriente, cuando un administrador deba realiza una erogacion no sélo
debe tener en cuenta los futuros ingresos que obtendria, sino que ademas debe considerar
lo que esta perdiendo por no utilizar sus fondos en otras alternativas (Giménez, 1979).

En cuanto al concepto contable, éste puede ser definido como la erogacion realizada
para adquirir bienes o servicios (Horngren et al., 2012) y los mismos deben exponerse en
el Estado de Resultados de la empresa.

Una pregunta recurrente es la siguiente: ¢toda erogacion es un costo? La Resolucién
Técnica N° 16 brinda la respuesta al conceptualizar a un activo: “Un ente tiene un activo
cuando, debido a un hecho ya ocurrido, controla los beneficios econémicos que produce
un bien” (F.A.C.P.C.E. 2012, R.T 16 punto. 4.1.1). Independientemente de la politica de
activacion de costos de cada organizacion, debe considerarse lo que indica la Resolucion

Técnica y diferenciar los costos de los activos.

2. Contabilidad de costos

Como afirma Lidia Araceli De Anda (2007, pagina 3) tanto la Contabilidad de
costos como su concepto han ido evolucionando desde un simple sistema de registro de

transacciones cuantificadas a lo que actualmente es definida como:

El registro sistematico sobre la base de la teoria de la partida doble, de todas las operaciones de la
empresa industrial, relacionadas con los factores funcionales de la produccion, de tal manera que su
interpretacion permita cubrir los siguientes objetivos:

1. Compilar la informacion y registrar y controlar las operaciones fabriles.

2. Controlar los costos en forma preventiva.

3. Planear los costos en cuanto a:

a) Formulacidn de los presupuestos de operacion y financiero.

b) Estructuracion y regularizacion de la politica de precios de la empresa.

c) Eleccidn de politicas y alternativas en la planeacion de las utilidades.



Como puede apreciarse en esta definicion el presupuesto se encuentra ocupando un

lugar de importancia dentro de la disciplina.

3. Clasificacioén de costos

Un aspecto importante de los costos es su objeto, es decir la cosa en particular,
servicio o0 hecho generador del costo. Dependiendo de la relacion del costo con el objeto
generador del mismo, los costos se pueden clasificar en directos e indirectos.

Dentro de los costos directos se encuentran aquellos que son plenamente
identificados con el objeto generador del costo, como es el caso del costo de cada una de
las partes fisicas (materias primas) que componen un producto final. Para fabricar un auto
(producto final) se necesita el motor, el chasis, las ruedas, etcétera. El costo de cada una de
estas partes se suma para arribar al costo final de cada auto producido (objeto generador de
costo).

Los costos indirectos “son los costos que al no identificarse con un departamento,
centro de costos o producto determinado, se aplican a ellos por distribucion” (De Anda,
2007, pagina 9). Continuando con el ejemplo anterior, el salario del jefe de Produccion se
distribuira en la cantidad de autos producidos en el periodo.

Los costos directos se asignan al objeto generador de costos por medio del rastreo
de costos, y los indirectos por medio del prorrateo.

Otra clasificacion muy difundida y expuesta por muchos autores es la que se basa
en el comportamiento del costo. Si los mismos varian con los niveles de produccion, se
consideran costos variables, como por ejemplo el costo del consumo de quimicos de un
proceso productivo, a mayor nivel de produccién mayor consumo de quimicos y viceversa.

Si por el contrario los mismos tienen un comportamiento estable ante variaciones
de los niveles de actividad se consideraran costos fijos, dentro de un nivel de actividad
considerado (rango relevante), como por ejemplo el costo de alquiler de las instalaciones.

Algunos costos tienen caracteristicas de ambos y son los denominados
semivariables. Un ejemplo de estos es el costo por el consumo de energia eléctrica. Este
servicio supone una tarifa minima independiente del nivel de consumo y ademas tiene un

componente variable que fluctiia con el mayor o menor consumo de energia; si se considera
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gue un aumento en las cantidades producidas supone un mayor consumo de energia
eléctrica, se puede establecer una relacion directa entre produccién y costo de energia (De
Anda, 2007).

Vicunha Textil es una fébrica, y como tal, se encuentra dentro del sector
manufacturero de la economia.

- Los costos de las organizaciones manufactureras se clasifican en los siguientes
grupos: Materia prima directa: Son los insumos 0 materiales basicos que
conforman el producto final y cuyo importe es considerable en cada uno de
ellos.

- Mano de obra directa: Son las remuneraciones del personal que interviene
directamente en el proceso productivo.

- Costos indirectos de fabricacion: También conocidos como costos generales de
fabrica o por sus siglas CIF, “son aquellos costos que intervienen dentro del
proceso de transformar la materia prima en un producto final y que son distintos
a material directo y mano de obra directa” (Rojas, 2007, pagina 10).

En la literatura especializada las clasificaciones no se agotan con estas tres, pero a
los fines de este trabajo s6lo se exponen estas conceptualizaciones. Esto se debe, por un
lado, a la necesidad de no ahondar en términos que no seran utilizados en el desarrollo del
presupuesto y, en contraposicién a esto, enfocarse a aquellos grandes grupos de costos que

determinaran los lineamientos del presente trabajo.

4. Sistema de costos

Dentro de la Contabilidad de Costos una herramienta fundamental es el sistema de
costos utilizado. Segn Gustavo Sinisterra (2006) permite en base a normas contables,
técnicas y procedimientos de acumulacién de costos:

- Determinar el costo unitario del producto fabricado.

- Planear los costos de produccion.

- Contribuir con la toma de decisiones.

Siguiendo la linea del autor, el proceso productivo determina el sistema a utilizar,

que inclusive puede ser una combinacion de sistemas.

11



Existen dos tipos de sistemas de costo (0 de costeo) principales: por ordenes de

trabajo y por procesos. Ambos seran desarrollados a continuacion.

4.1. Sistema de costos por érdenes de trabajo

“En este sistema el objeto de costeo es una o varias unidades de un producto o
servicio diferenciado, el cual se denomina orden de trabajo” (Horngren et al., 2012, pagina
100). Debido a que cada unidad o lote de unidades es diferente al resto, cada una de ellas
tendra un costo de produccién o elaboracion también diferente al resto.

En cada orden de trabajo se irdn acumulando el consumo de recursos de cada
producto medido en unidades y en términos monetarios; y la diferencia entre el costo total
de cada orden de trabajo y su precio de venta determinara el resultado (ganancia o pérdida)
del mismo.

En términos generales, como se expone en la tabla 1, cada orden de trabajo acumula

los costos de materia prima directa, mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion.

ORDEN DE PRODUCCION A-1 Cantidades Precio Subtotales  Totales
Materia prima Insumo 1 100u  $15,00 $1.500
Insumo 2 200u $ 20,00 $4.000 $5.500
Mano de obra directa Empleado A 50 horas  $18,00 $ 900
Empleado B 20 horas  $ 15,00 $300 $1.200
Costos indirectos de fabricacion  Base de asignacion 20u $12,00 $ 240 $ 240
| Costo total orden de produccién $6.940 |

Tabla 2: Ejemplo de orden de trabajo con cifras ficticias. Fuente: elaboracion propia.

En el ejemplo si se supone un precio de venta de $ 7.500,00 se tendra una ganancia
de $ 560,00 por unidad vendida equivalente a un 7,47 % de margen bruto de utilidad.

La orden de produccion requiere 100 unidades del insumo 1, 200 del insumo 2, 50
horas del empleado A y 20 del empleado B.

En cuanto a los costos indirectos de fabricacion, consumio 20 unidades del total de
los mismos; estas unidades pueden ser horas hombre, horas maquina, energia consumida,

entre otras bases de asignacion.
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El precio de los costos indirectos de fabricacion se denomina tasa de costos
indirectos y se obtiene de dividir el total de los mismos en el total de unidades (estimada o
real) de la base de asignacion del periodo.

Para cada orden de trabajo la asignacion de costos directos (materia prima y mano
de obra directa) no presenta dificultades. En cambio, para la asignacién de costos indirectos
debe elegirse una base de asignacion para determinar qué porcentaje del total de los mismos
debe asignarse a cada orden de trabajo. Segun Horngren et al. (2012) se puede utilizar uno
de dos métodos de absorcion de costos indirectos: costeo estimado o costeo real.

4.1.1. Costeo estimado (normal costing)
Se establece una tasa presupuestada de costos indirectos (Horngren et al., 2012) que

se calcula de la siguiente manera:

Costos reales y anuales directos

Base presupuestada de la cantidad anual para la aplicacion del costo

En primer lugar se estima el total de costos indirectos para el afio y posteriormente
la cantidad anual total de la base de asignacion. Esta base puede ser por ejemplo el total de
horas directas en el afio invertidas en el total de las 6rdenes de trabajo del afio.

A cada orden de trabajo se le asignara los costos indirectos como el resultado de
multiplicar la tasa presupuestada por la cantidad real de unidades de la base de asignacion.

Siguiendo el ejemplo anterior, una orden de trabajo asignara costos indirectos
multiplicando la tasa presupuestada por la cantidad de horas de mano de obra directa de
dicha orden.

Como puede apreciarse, este sistema tiene como principal ventaja que se pueden
aplicar los costos indirectos a cada orden trabajo una vez que la misma ha finalizado y no
es necesario esperar a que finalice el afio para determinar el costo indirecto.

En contraposicidn a esto, se encuentra su principal desventaja; la tasa presupuestada
al ser estimada, es muy probable que la misma difiera de la tasa real. Esto generara a su
vez Ordenes de compra con costos indirectos subaplicados o sobreaplicados dependiendo

si la porcion asignada de los mismos es menor o mayor a la real (Horngren et al., 2012).
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Segun Horngren et al. (2012) estas diferencias pueden ajustarse de tres maneras,
quedando a criterio del administrador la eleccién del enfoque a utilizar que dependera de
las causas que las generaron y del proposito del ajuste:

- Enfoque de la tasa de aplicacion ajustada: Una vez calculada la tasa real, se
recalcula los costos indirectos de cada orden de trabajo y se ajusta a cada una
de ellas por la diferencia entre los costos indirectos asignados y los recalculados
con la tasa real.

- Enfoque del prorrateo: Primero se determina la diferencia entre los costos
indirectos asignados y los costos indirectos reales. Esta diferencia se distribuye
proporcionalmente entre los componentes indirectos de los costos de productos
en proceso, productos terminados y costo de ventas.

- Enfoque de cancelacion contra el costo de ventas: Una vez que se determinaron
las diferencias, independientemente de si se trata de costos indirectos

subaplicados o sobreaplicados, estos se ajustan contra costo de ventas.
4.1.2 Costeo real.
Los costos indirectos se asignaran a cada orden de trabajo en base a la tasa real

(Horngren et al., 2012) que se calcula de la siguiente manera:

Costos reales y anuales directos

Cantidad anual real de la base de aplicacion de los costos
Como puede facilmente apreciarse, este sistema al ser opuesto al sistema de costeo
estimado encuentra su ventaja en donde aquel flaquea y viceversa: cada orden de compra
asigna costos indirectos con exactitud sin necesidad de realizar ajustes, pero debe esperarse

hasta fin de afo para conocer la tasa real.

4.2. Sistema de costos basados en actividades

El sistema de costos basado en actividades, que también es conocido como sistema
ABC por sus siglas en inglés Activity-Based Costing, Toro Lopez (2009, pagina 46) lo

define como:
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...consiste fundamentalmente en asignar costos a los insumos necesarios para ejecutar todas las
actividades de un proceso productivo - identificadas como las relevantes para obtener un determinado
objeto de costo - y luego calcula el costo de estas actividades productivas mediante mecanismos de
absorcion de costos. Una actividad es un trabajo que consume recursos de una organizacion, y es
generalmente una parte integrante de un proceso compuesto de varias tareas cumpliendo un objetivo;
las actividades se expresan mediante verbos o expresiones que signifiquen accion.

Este sistema sirve para valorizar la produccion de productos o servicios que son
iguales (o casi iguales) y se producen en serie. Basta con identificar las actividades que
forman el proceso de produccién y sumar el costo de cada una de ellas para determinar el
costo de produccion.

Los pasos a seguir para este metodo segin Toro Lépez (2009) son:

- Individualizar el producto o servicio final, su marco de tiempo y las tareas

necesarias para su realizacion.

- Calcular el costo de las actividades necesarias.

- Elegir una base de asignacion de costos para cada una de las actividades

teniendo en cuenta el principio causa-efecto.

- Cada actividad tendra una tarifa unitaria, y en base a ella se calculan los costos

y se asignan a los diversos objetos de costo.

Estos pasos pueden verse claramente en la tabla 2.

| Cantidades a producir: 100 unidades |

| Actividad Descripcion Cantidades Precio Subtotales  Total |
Proceso 1 Insumo 1 100u  $15,00 $1.500,00
Insumo 2 200u $20,00 $4.000,00 $ 5.500,00
Proceso 2 Empleado A 50 horas  $ 18,00 $ 900,00
Moldes 50u $15,00 $ 750,00 $ 1.650,00
Proceso 3 Empleado B 100 horas  $18,00 $1.800,00
Insumo 3 100 u $12,00 $1.200,00 $ 3.000,00
Empaque Insumo 4 100 u $2,00 $ 200,00 $ 200,00
Administracion Empleado C 100 horas  $15,00 $1.500,00 $ 1.500,00
| Costo total lote (100 unidades) $11.850,00 |
| Costo unitario $ 118,50 |

Tabla 3: Ejemplo de aplicacion de sistema de costeo basado en actividades en la

elaboracion de un lote de 100 unidades. Fuente: elaboracion propia.

En este caso se trata de una empresa ficticia que elabora 100 unidades de un
producto en serie, tiene tres maquinas con un operario por cada una de ellas, un servicio

externo de empaque que cobra por unidad y un empleado administrativo. Ademas:
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El proceso 1 utiliza una unidad del insumo 1 y dos unidades del insumo 2 por
cada unidad producida

Cada unidad se procesa en el proceso 2 durante media hora por el empleado A
y debe cambiarse un molde cada dos unidades

Cada unidad demora una hora en el proceso 3 (empleado B) y se le adiciona
una unidad del insumo 3

Todas las unidades son colocadas en cajas para su venta y el proveedor cobra
por ello una tarifa de $2 por cada una de ellas.

Adicionalmente la empresa cuenta con un empleado administrativo al cual se le
paga un salario mensual de $ 1.500,00. Si se considera que la mayor parte de su
trabajo la dedica a liquidar los sueldos de los operarios se puede establecer una

relacion entre su costo y las horas trabajadas por éstos.

Finalmente se suman todos estos costos para determinar el costo por producto, y al

dividir este resultado en las unidades producidas se obtiene el costo unitario.

Este autor (Toro Lopez, 2009) adicionalmente brinda una especificacion para el

caso de la aplicacion del sistema ABC en el sector manufacturero. En este caso los pasos a

seguir son:

Identificar el trabajo o labor que va a ser considerado como objeto de costo.
Identificar los costos directos de este objeto de costo.

Identificar el(los) banco(s) de costos indirectos asociados al objeto de costo.
Seleccionar la base de asignacion de costos por cada grupo de costos indirectos.
Estimar la tarifa unitaria de cada base de asignacion de costos de cada grupo de
costos indirectos.

Asignar los costos al objeto de costo, sumando todos los costos directos y los

costos indirectos.

5. Valuacién de inventarios

Un tema muy importante relacionado con los costos, es la forma de valuacion de

los inventarios.
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Para ello hay varios sistemas que, dependiendo de la eleccién de uno u otro,
expondra de diferente manera los resultados operacionales de una organizacion, ya que los
mismos afectan las existencias de materia prima, productos en procesos o terminados
(Toro, 2010).

Considerando las clasificaciones previamente desarrolladas de costos fijos y
variables como asi también costos directos e indirectos, estos sistemas consideran como
costo de inventario:

- Costeo variable: También denominado directo, toma los costos variables como
determinantes del inventario, considerando al resto como costos del periodo
(Horngren et al., 2012).

- Costeo por absorcion: También denominado absorbente, considera como de
inventario los costos variables y fijos. El sistema de costeo de érdenes de trabajo
es un ejemplo de este sistema (Horngren et al., 2012). Es igual al costo variable
mas el costo fijo.

La comparacién de estos tres sistemas se expone en la figura 1.

Costo directo variable
Costeo de manufactura
variable Costo indirecto
Costeo B variable de
absorbente Costo directo fijo de
manufactura
Costo indirecto
variable de

Figura 1: Comparacién de los sistemas de costeo absorbente y variable con respecto a los

inventarios. Fuente: elaboracion propia.

6. Concepto de centros de costo

Otra caracteristica importante de los costos es la posibilidad de acumular los
mismos en los denominados centros de costo.
Uno de los objetivos de esto es asignar responsables del control de los costos de

una organizacion.
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Este empoderamiento y division de los costos no tiene mucho sentido en empresas
pequefias 0 con procesos productivos cortos.

Pero en medianas o grandes organizaciones donde la diversidad de las tareas es
amplia y donde no s6lo hay sectores productivos, sino también unidades de servicios que
también generan costos y que en Ultima instancia éstos son “absorbidos por los
departamentos productivos, para que alli sean asignados al producto procesado” (Rojas,
2007, pagina 121), y de esta manera determinar el costo de produccion de los articulos
finales, la utilizaciéon de centros de costo se justifica por la gran cantidad y variedad de
transacciones generadoras de costo.

Los centros de costo son los sectores que conforman una organizacién que definen
la planificacion, acumulacion y control de costos. Los mismos son las unidades mas
pequefias en las que se puede dividir toda la actividad de la organizacién como conjunto.

Se conforman en base a las actividades y funciones homogeéneas y siempre hay un
responsable de ellos.

Dependiendo de la organizacion, un responsable puede tener a su cargo la gestion
de un centro de costo o de varios y, a su vez, un departamento puede coincidir con un centro
de costo o puede estar integrado por varios (De Anda, 2007).

Independientemente de que tipo de organizacidn se trate, el disefio de centros de
costo tiene una intima relacion con el organigrama y con la distribucion geogréfica de cada

empresa.

7. Concepto de presupuesto

Una vez armada la estructura de los sistemas de costo corresponde iniciar el proceso
de disefio del presupuesto de costos de la organizacion. Esta herramienta puede definirse
como “la expresion cuantitativa de un plan de accion propuesto por la gerencia para un
periodo especifico, y una ayuda para coordinar todo aquello que se necesita para
implementar dicho plan” (Horngren, et al., 2012, pagina 10).

Su importancia radica principalmente en que proporciona al administrador (o
inclusive a inversores) retroalimentacion sobre el desempefio real de las diferentes

unidades versus el desempefio esperado 0 deseado; y si de esa comparacion surgen
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diferencias estas pueden contribuir a detectar de manera oportuna acontecimientos
negativos, evaluar el desemperio de los diferentes sectores y de sus responsables, y evaluar
la estrategia (Horngren, et al., 2012).

La complejidad y duracién del proceso presupuestal dependerd de muchas variables
que estaran intimamente relacionadas con la propia organizacion.

Tanto Horngren et al. (2012) como Toro (2010) coinciden en los pasos a
desarrollarse en la elaboracion de un presupuesto:

- Paso 1: Preparacion del presupuesto de ingresos.

- Paso 2: Preparacion del presupuesto de produccién en unidades.

- Paso 3: Preparacion del presupuesto de materiales directos y de materiales

utilizados.

- Paso 4: Preparacion del presupuesto de mano de obra directa.

- Paso 5: Preparacion del presupuesto de costos indirectos de manufactura.

- Paso 6: Presupuesto de inventarios finales.

- Paso 7: Presupuesto de los costos de productos vendidos.

- Paso 8: Presupuesto de otros costos de produccion.

- Paso 9: Estado de resultados presupuestado o proyectado.

Estos pasos son orientativos y en la realidad de una organizacién puede existir

alguna variacion de los mismos.

8. Ciclo presupuestal

El periodo que abarcan los presupuestos son por lo general un afio y el disefio de
los mismos en algunas ocasiones puede tomar varios meses y ademas involucrar a muchos
sectores de las organizaciones.

Sin embargo, al ser el presupuesto de una herramienta de las organizaciones,
pueden elaborarse tantos presupuestos como sea necesario, y éstos pueden pronosticar
periodos diferentes al afio.

La definicion del ciclo presupuestal va a ser funcional a los objetivos que persiga

la empresa.
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Si una empresa esta evaluando abrir una sucursal en el norte del pais elaborara un
presupuesto con un horizonte amplio, y una vez tomada la decision, se elaboraran
presupuestos anuales para controlar que la operacion de esta sucursal sea la esperada.

Es importante destacar, que independientemente de los deseos de las
organizaciones de pronosticar sus operaciones, muchas veces sus necesidades se limitan a
su propia realidad.

Algunas organizaciones no tendran acceso a toda la informacién necesaria para
hacer estimaciones debido tanto a factores internos (empresas jovenes, falta de personal
capacitado para tal funcion, actividad variable o estacional) como externos (inestabilidad
econdmica, periodos inflacionarios, restricciones al comercio exterior).

Por lo tanto, el administrador debera hacer un balance entre las necesidades de
presupuestacion y las limitaciones existentes al momento de elegir el periodo a

presupuestar o ciclo presupuestal.

9. Presupuestos estaticos y presupuestos variables

Un presupuesto fijo es aquel que se elabora para un determinado nivel de actividad
que sera constante durante todo el ciclo presupuestal.

Esta invariabilidad se debe a la necesidad de la organizacion de que los resultados
reales se apeguen lo mas posible a los estimados (Del Rio, 2009), ya que éstos fueron
elaborados con un alto grado de exactitud, porque las necesidades de la empresa hacen que
los mismos sean los necesarios para la subsistencia del negocio, porque asi lo exigen los
accionistas, entre otras razones.

También es posible que ante un escenario de inestabilidad o incertidumbre este sea
el Unico presupuesto que pueda elaborarse; si se desconoce como se comportara el mercado
el proximo afio, la empresa podra decidir elaborar el presupuesto en base a las ventas
promedio del afio anterior.

Cuando el presupuesto se elabora en base a la actividad real de la organizacion se
convierte en presupuesto flexible. Este presupuesto reconoce el nivel de actividad real de

las organizaciones (Horngren et al., 2012).
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10. Presupuesto por areas y niveles de responsabilidad

Teniendo en cuenta la definicion de Del Rio (2009, pagina 1\V-4), el presupuesto

por areas y niveles de responsabilidad puede conceptualizarse como:

...una técnica basicamente de planeacion, direccion, y control, sin faltar la prevision, coordinacion, y
la organizacidn, respecto a la predeterminacién de cifras financieras, de condiciones de operacién y
de resultados, encaminados a cuantificar la responsabilidad de los encargados de las areas y los niveles
en que se divide una entidad.

De esta manera, el presupuesto general de una organizacion se “divide” en los
diferentes responsables de la misma en base a las actividades bajo su responsabilidad. Para
ello es necesario segun Del Rio (2009):

- Es necesario que la organizacion esté organizada: debe existir una organizacion

funcional que facilite la adopcion de este sistema.

- Cada responsable debera tener la autoridad suficiente para poder actuar.

- Cada area debera tener bien definidas sus responsabilidades y a su vez, todas

son responsables por los objetivos organizacionales.

Adicionalmente debe existir una estructura contable que apoye este sistema.

11. Variaciones presupuestarias

Alfio Basile fue director técnico de equipos de fatbol en muchos equipos e inclusive
de la seleccion argentina. Una de sus frases mas reconocidas es “yo a mis equipos los
coloco bien en la cancha, lo que pasa es que cuando empieza el partido...los jugadores se
mueven" (Palabras Mayores - Alfio Basile, 2007).

Esta frase que puede parecer muy alejada del tema del presente trabajo en principio,
guarda una estrecha relacion con el presupuesto.

El director técnico prepara a sus jugadores tanto en lo fisico como en lo tactico,
piensa en el rival que va a enfrentar, evalla a sus jugadores y selecciona a los que él
considera que jugaran mejor.

Una vez que inicia cada partido, se vuelca en el campo de juego todo lo que trabajo
previamente, y durante el transcurso del juego va tomando decisiones que implican dar

indicaciones a sus jugadores e incluso reemplazarlos cuando lo considere necesario.
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Inclusive, una vez terminado cada partido, el director técnico analizard con sus
asistentes si se logré el resultado esperado, vera el partido jugado en las diferentes
repeticiones, evaluara el rendimiento grupal y el individual, que cambios debera hacer para
afrontar el proximo encuentro, entre otras cosas.

De la misma manera, el administrador planea a través del presupuesto como va a
desempefiarse la empresa durante el ciclo presupuestario.

Una vez que dicho ciclo da inicio, la realidad de las actividades va tomando un
rumbo que puede ir desde coincidir con el desempefio presupuestado (Horngren et al.,
2012) hasta variar significativamente.

La naturaleza de las estimaciones incide directamente con este principio.

Por ejemplo si existe un plan de pago de deudas fiscales, se podra estimar qué
cantidad de dinero es necesario desembolsar para el pago de cada cuota.

Un posible retraso en el pago podria generar intereses. Por lo tanto, este pago podria
variar por la disponibilidad de fondos relacionada directamente con el quantum a
desembolsar y por la organizacion del departamento de pagos con el fin de que no olvide
realizar el pago en tiempo y forma.

Por el contrario, la puesta en marcha de una maquina nueva generard muchas
dificultades al momento de estimar sus costos relacionados debido a la incertidumbre de
sobre los mismos.

¢Cuéntas horas de mantenimiento seran necesarias? ¢Habra disponibilidad de
repuestos en el mercado local de repuestos o sera necesario importarlos? ¢Qué cotizacién
tendra el dolar en caso de importarlos? ¢ El personal esté lo suficientemente capacitado para
operarla o sera necesario contratar mano de obra calificada? ¢ Cudl es el costo de esta mano
de obra calificada?

Estos interrogantes y muchos mas se planteardan en la medida de que
desconozcamos la variable a estimar.

A mayor incertidumbre, mayor probabilidad de variaciones entre lo presupuestado
y lo que suceda realmente.

El nimero de incertidumbres debe ser reducido al minimo al momento de elaborar

el presupuesto; éstas nunca podran anularse por completo.
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Esto se debe a que existen infinidad de variables que influiran durante el desarrollo
de las actividades y muchas de ellas son incontrolables por el administrador v,
principalmente, porque no es posible saber con exactitud qué sucedera en el futuro.

En este punto es cuando el presupuesto genera un lazo entre la planificacion y el
control a través de la administracion por excepcion (Horngren et al., 2012).

Una vez que las variaciones presupuestarias se manifiestan, es cuando el
administrador visualiza cuénto se esta desviando la organizacion de la consecucion de sus
objetivos.

Ante el universo de variaciones que se presenten, se debera sopesar las mismas en
base a su significacion absoluta y relativa.

Por ejemplo, una variacion del 10% de las ventas puede ser significativa si se trata
del producto principal que vende la organizacion, o puede ser insignificante si se trata de
la venta de subproductos.

Quedara en manos del administrador elegir los criterios de eleccion de variaciones
para analizar y trabajar sobre ellas.

En una empresa podria elegirse aquellas variaciones de costo que sean mayores 0
menores en $ 100.000 y al 0,50 % con respecto al costo presupuestado y analizar las
mismas.

Segun Horngren (2012), el analisis de variaciones ayuda a la consecucion de
objetivos estratégicos de tres maneras:

- Advertencia oportuna: Ante una variacion podrian tomarse acciones inmediatas
para corregir la actividad hacia la direccion deseada o aprovechar los beneficios
de dicha situacion. Si al analizar el aumento del costo de mantenimiento de una
maquina se detecta que se debe a que los repuestos no son adecuados, lo
correcto seria buscar los repuestos apropiados aungque sean mas caros.

- Evaluacion de desempefio: Las variaciones son una medida del desempefio de
las decisiones tomadas. Indican si la contratacion de una consultora de
seguridad e higiene disminuyo el riesgo laboral asociado al pago de una mayor
cuota de seguro de vida.

- Evaluacion de la estrategia: También las variaciones pueden indicar que las

estrategias no son efectivas. Las variaciones pueden demostrar que la decision
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estratégica de mejorar la calidad de los productos con el fin de introducirse en
nuevos mercados puede haberse logrado, pero si el mercado tiene gustos muy
arraigados puede generar que sea muy dificil para nuevas marcas llegar a los
compradores. En este caso, la empresa podria replantearse esta estrategia.

24



Disefio metodoldgico

Este trabajo se trata de un estudio de caso Unico, ya que se elaboré especificamente
para analizar y aplicar la herramienta presupuestal para una empresa.

Si bien puede considerarse al disefio de un presupuesto como una investigacion de
tipo cuantitativa debido a que éste es funcional a un modelo matematico por su naturaleza,
este proceso responde mas a un proceso de investigacion mixto ya que éste “implica un
conjunto de procesos de recoleccidn, andlisis y vinculacién de datos cuantitativos y
cualitativos en un mismo estudio 0 una serie de investigaciones para responder a un
planteamiento del problema.” (Hernandez Sampieri, 2014, pagina 532).

Debido a la complejidad del proceso del disefio de un presupuesto de costos y la
importancia que tiene el mismo dentro de la vida organizacional, es que éste es el resultado
de una conjuncion de herramientas y requiere de la participacion armonica de diferentes
integrantes de la organizacion e incluso personal externo.

Es por ello que un proceso como éste sea llevado adelante por un profesional en la
ciencia administrativa y que el mismo utilice tanto herramientas cuantitativas como
cualitativas.

Con respecto a estas ideas Frederick S. Hillier y Mark S. Hillier (2014) exponen
que, si bien la ciencia administrativa se basa en herramientas cuantitativas para brindarles
informacién a los gerentes para la toma de decisiones, éstos también utilizan fuentes
cualitativas y su propio criterio en la resolucién de problemas.

El proceso tuvo en su primera etapa un desarrollo exploratorio y fue posteriormente
netamente descriptivo. Esto se debe a que al desarrollar un procedimiento totalmente
novedoso en la organizacion debié elaborarse un entendimiento de cada variable de costo
en las fases iniciales. Una vez terminada esta primera fase de investigacién se avanzé hacia
un proceso de desarrollo cuantitativo de las variables.

Relacionado directamente con lo expuesto anteriormente, la etapa de preparacion
fue cualitativa. Ademas de entender el comportamiento de cada variable, debio
identificarse la importancia de las mismas dentro del universo del costo total de la unidad

San Juan.
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Debido al gran nimero de partidas a estimar, es que se decidio dividir el trabajo en
esta importancia relativa que tenia cada una de ellas. Esta importancia se clasificé en alta,
media y baja

Esta clasificacion permitio principalmente designar el responsable de la estimacion.

Al dividir la tarea de presupuestacion, no sélo se desarrolla el proceso de manera
mas rapida, sino que se involucra a todos los responsables de la organizacion en el mismo.

Las variables de importancia alta fueron aquellas cuyo célculo podia demandar
mayor tiempo por su complejidad, porque las mismas representaban un costo importante
dentro del presupuesto, porque versaban sobre las maquinas mas importantes del proceso
productivo, entre otras razones.

Las partidas de importancia alta fueron estimadas por el responsable de cada sector,
tal es el caso de los componentes del rubro mano de obra calculados por el departamento
de Recursos Humanos de la empresa.

Los costos de importancia menor se agruparon en grupos homogéneos y fueron
estimados por el responsable de la elaboracion del presupuesto con técnicas simples de
presupuestacion.

Ejemplo de estas partidas fue el costo de Utiles de escritorio y papeleria de toda la
fabrica en base al consumo real del afio anterior.

Entre estos dos grandes grupos de partidas quedaron aquellas cuya importancia no
era tan féacilmente identificable. Es por esto que estas partidas fueron evaluadas
individualmente para determinar quién era responsable de la estimacién.

Dentro de este grupo se encontraban por ejemplo los costos de mantenimiento de
las maquinas secundarias, que, si bien no eran relevantes en el presupuesto, el departamento
de Mantenimiento era el apropiado para su estimacion.

Por otro lado, los servicios tercerizados, que, si bien representaban en algunos casos
montos importantes, no requerian mayor analisis que revisar la vigencia de los mismos por
parte del responsable del presupuesto.

Independientemente del responsable de elaborar cada estimacion, todo el proceso
fue monitoreado por el elaborador del presupuesto y el responsable de su gestién fue el
responsable del departamento generador del costo, como puede verse resumidamente en la
tabla 3.

26



Importancia de la partida  Responsable de la estimacion ~ Responsable de la gestion

Alta Jefe de Sector Jefe de Sector Proceso
Media Jefe de Sector o Jefe de Sector monitoreado
Controladuria por
Baja Controladuria Jefe de Sector Controladuria

Tabla 4: Importancia de cada partida presupuestaria y sus responsables. Fuente:

elaboracion propia.

Una vez finalizada la preparacion, el trabajo fue de caracteristicas cuantitativas.
Todas las variables fueron cuantificadas tanto en términos de cantidades (veces que se
repite la accion generadora de costo) como en términos de precio (valor unitario de la
accion generadora de costo).

Dependiendo de la naturaleza del costo (definida en la etapa previa) para cada
estimacion se busco la formula de calculo que permitiera estimar de la manera mas
razonable posible el valor que tendré la variable de costo en el periodo estimado.

Cuando se obtuvo el valor individual de cada variable, se aplicaron formulas de
actualizacion de variaciones de tipo de cambio, de inflacion, de acuerdos salariales entre
otros.

Finalmente se sumé algebraicamente los valores obtenidos en el punto anterior para
proceder a un control de integridad de todo el presupuesto.

Para estos célculos una de las herramientas méas difundida en la actualidad es la
planilla de céalculo.

Para Hillier y Hillier (2014) formular modelos en planillas de calculo es un arte mas
que una ciencia debido a que no existe un formato definido para alcanzar un determinado
resultado; cada usuario de planillas utilizara una planilla diferente ante un mismo problema.
Estos autores describen también las etapas del proceso general de elaboracion de modelos
en hojas de calculo:

- Planeacion del modelo de hoja de calculo.

- Construccion del modelo.

- Prueba del modelo.

- Analisis del modelo y sus resultados.
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La informacion utilizada en el disefio del presupuesto fue en su mayoria de fuentes

primarias; el departamento de Controladuria obtuvo la informacién directamente de la

realidad (Sabino, 1992), debido a que la mayoria de la informacion estaba disponible en la

misma organizacion. Este es el caso de los registros contables y la informacion

proporcionada por los diferentes funcionarios de la organizacion.

En cuanto a las fuentes secundarias, las mismas fueron recurridas en aquellos casos

en que la informacion a elaborar necesaria excedia los conocimientos de los miembros de

la organizacion y cuya importancia se consideraba relevante.

Tal es el caso de la contratacion de consultoras para la definicion de premisas de

inflacion y de conversion de moneda extranjera, ajustes salariales esperados, tarifas de

servicios estimadas y cotizaciones de precios unitarios de repuestos criticos.

Para la recoleccion de datos se utilizaron los siguientes instrumentos:

Planillas de célculo individualizadas para cada partida a estimar y para cada
sector responsable con aplicacion del correspondiente criterio de
presupuestacion.

Planillas de célculo para costos de importancia relativa menor para partidas a
estimar por Controladuria con aplicacion del correspondiente criterio de
presupuestacion.

Planillas de calculo de volcado de datos con aplicacion de indices de
actualizacion.

Planillas de célculo de informacion para los diferentes responsables, para

Gerencia Industrial y para Gerencia Operativa.

En cuanto a las técnicas de recoleccion, las mismas fueron las siguientes:

La observacion de documentacion fue la principal técnica utilizada: en un
primer momento se hizo un analisis de los registros contables de los dltimos
afios y en base a esto se diagramad el proceso presupuestario. Como informacion
complementaria se hizo observacion de facturas, contratos, correos electronicos
y toda fuente informacion que se considero relevante.

También se hizo observacion directa de las tareas desarrolladas en fabrica con

el objetivo de tener un entendimiento mayor de los datos a relevar.
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Otra de las técnicas mas importantes utilizadas fueron las entrevistas. Si bien el
disefio de los presupuestos individuales estuvo a cargo de los responsables de
los diferentes sectores, el departamento de Controladuria les brindé apoyo
durante todo el proceso a través de entrevistas tanto focalizadas (en busca de
informacion particular) como informales (en caso de que surgieran temas
importantes que fueron omitidos o no considerados).

Para la recoleccion de datos secundarios se utilizd el envio de correos

electronicos y llamados telefonicos.

El disefio del presupuesto de mano de obra y costos generales de fabrica de la

unidad San Juan de Vicunha Textil para el afio 2016, como se detalla en el diagrama de

Gantt en la figura 2, se dividio en las siguientes fases que se realizaron en 2015:

Preoperativa: La primera semana de septiembre.

Inicial: Una vez finalizada la fase anterior y hasta la segunda semana de
septiembre

Conformacion: Desde la segunda semana de septiembre hasta finales de este
mes.

Recoleccion de informacién: Tuvo lugar durante casi todo el mes de octubre.
Caélculo y analisis: Los célculos se hicieron a medida que se fue recolectando la
informacion, por lo que esta fase se realizé casi a la par con la anterior.
Proceso de aprobacion: Comenzo la ultima semana de octubre y terminé la
primera de diciembre.

Comunicacién final: Una vez aprobado el presupuesto para el 2016, se

comunicé el mismo la segunda semana de diciembre.

29



Fase

Paso

Tarea

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

1°S

2°S

3°S

4°S

1°S

2°S|3°S

4°S

1°S

2°S[3°S

4°S

1°S

2°S

3S

4°S

Preoperativa

=

Planificacion inicial

2 |Armado de "arbol de imputaciones" / Clasificacion de partidas
Inicial 3 [Comunicado de las tareas a realizar a los sectores
4 |Designacion de responsables
5 [Reuniones informativas
6 |Disefio de papeles de trabajo
Conforma 8 [Envio de planillas a los diferentes responsables
cion 7 |Definicién de premisas macroeconémicas
9 |Disefio de estructura de planillas finales
- 10 [1° seguimiento / recordatorio
Recoleccion — -
de 11 [2° seg_wm_|ento/ rec_o_rdatono . _
informacién 12 [Recopilacién y andlisis de las diferentes planillas de los responsables
13 |Solicitar cotizaciones de los principales proveedores
Célculo y 14 [Célculo final de partidas que debe realizar Controladuria
s 15 [Célculo final de partidas que deben realizar los responsables
analisis -
16 |Volcado de datos en planillas finales
17 [Circularizacion de planillas finales a los diferentes responsables
18 |Rewision de planillas por parte de los responsables
19 [Modificacion de las planillas en base a los requerimientos de los responsables
20 |Volcado de actualizaciones de datos en planillas finales revisadas por responsables
Proceso de 21 |Envio de planilla final de fabrica a Gerencia Industrial
aprobacion 22 |Revision de planillas por parte de Gerente Industrial y los responsables
23 |Modificacion de las planillas en base a los requerimientos de Gerencia Industrial
24 |Envio de planilla final de fabrica a Gerencia Operativa
25 |Revision de planillas por parte de Gerente Industrial y Gerencia Operativa
26 |Modificacion de las planillas en base a los requerimientos de Gerencia Operativa
Comunica 27 |Circularizacion de planillas finales aprobadas a los diferentes responsables
cion final 28 |Reuniones informativas

Figura 2: Diagrama de Gantt del proceso de disefio de presupuesto de mano de obra y costos generales de fabrica. Fuente: elaboracion

propia.
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Analisis de resultados

1. Diagnéstico de la empresa

1.1. Resefia historica

Vicunha es una firma de capitales brasilefios creada en 1947. En el anexo 1 se
encuentra el isologotipo de la organizacion. Es el segundo productor mundial de tela denim,
con una produccion de 14 millones de metros mensuales.

Ademas abastece el 50 por ciento del mercado de su pais de origen.

El grupo Vicunha consta de tres plantas en Brasil, una en Ecuador y otra en
Argentina.

En 2011, adquiri6 las plantas del grupo Ullim en San Juan (Tejeduria Galicia,
Tejeduria Panama y Tintoreria Ullim). En ese afio tenia 80 empleados y producia 110 mil
metros de tela por mes.

Desde entonces invirtio en la sede en San Juan para modernizarse tecnoldgicamente
y ampliar las instalaciones, aumentando la produccién y mejorando la calidad del producto
terminado.

A la fecha de la realizacion de este trabajo la unidad de San Juan poseia 378

empleados y producia un millén de metros mensuales de gabardina.

1.2. Actividad

Fabricacion de tela indigo (jean) y brim (gabardina). La produccidn final son rollos

de tela de un metraje apropiado a los requerimientos de los clientes.

1.3. Vision y compromisos

La vision de la organizacion es ser lider mundial en la produccién de tejidos indigo

y brim.
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En lo que respecta a la responsabilidad social, la premisa de Vicunha, fundada en
principios socialmente responsables, es la de relaciones éticas y transparentes que van mas
alla de la esfera de la gestion de negocios y contribuyen a la creacién de cimientos sélidos
que apuntalen el crecimiento de sus empleados, clientes, socios, proveedores, gobierno y
la sociedad.

Para la empresa, poner en practica la responsabilidad social significa colaborar con
el crecimiento socioecondmico de las comunidades en que opera y con la preservacion del
medio ambiente y para esto lleva a cabo varios proyectos en las areas de educacion,
motivacion, calidad de vida, inclusion social, entre otras.

Se practican constantemente camparias de concienciacion, integracion y de calidad
de vida en pro del desarrollo sostenible. Programas en Brasil como el Proyecto Pescar, en
que la empresa posibilita la formacion personal y profesional de adolescentes de bajos
ingresos, y el Programa VIR (Vicunha Inclusion Responsable), que garantiza la inclusion
social de minusvalidos, crea condiciones de trabajo en los distintos sectores de Vicunha y
ofrece oportunidades de eliminacion de barreras y superacion de dificultades, son ejemplos
del compromiso de Vicunha con el desarrollo de la comunidad en que se encuentra
insertada.

En cuanto a la responsabilidad medioambiental, el cuidado con la preservacion del
medio ambiente es uno de los compromisos que asume Vicunha. Sus unidades funcionan
segun un riguroso Sistema de Gestion Ambiental (S.G.A.) cuyos principios fundamentales
son la preservacién del medio ambiente, la mejora continua de su desempefio ambiental y
el respeto por la legislacion atinente a las actividades de la compafiia.

A través de programas como 3R’s (Reduccidn, Reutilizacion y Reciclaje), Vicunha
potencia la utilizacion de los recursos naturales, reduce a tope la generacion de residuos
propios de sus actividades y efectla el almacenamiento y la destinacién de una manera
ambientalmente responsable.

Las certificaciones ISO 9001 e ISO 14001 afiaden valor a la compafiia y a sus
productos al generar beneficios para los clientes que estan seguros de recibir productos de

buena calidad y conformes con la preservacion ambiental.
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Ademas de estas certificaciones, Vicunha posee la Marca Verde Oeko-Tex®, un
reconocimiento internacional que certifica la excelencia de la compafiia en lo que respecta
a los productos de indigo y brim por no suponer perjuicio a la salud y al medio ambiente.

Ademas, programas como el de reutilizacion del agua en conjuncion con el PEA
(Programa de Educacion Ambiental), que estipula la concienciacion de los empleados con
relacion a los programas ambientales, son ejemplos del compromiso de Vicunha con el
medio ambiente.

En su sistema integral de gestion la Politica de Calidad de Vicunha se ha centrado
principalmente en la satisfaccion del cliente mediante el establecimiento permanente de
compromiso con la calidad y la excelencia de sus productos y servicios.

Ademas, capacitacion continua y la valorizacion de sus empleados también son

requisitos para su desarrollo.

1.4. Organigrama

La unidad de San Juan cuenta con doce departamentos que dependen
operativamente de la Gerencia Industrial, la cual esta a cargo de un unico Gerente (ver
anexo 2).

Adicionalmente, tres de estos departamentos dependen funcionalmente de Jefaturas
que tienen sede en Buenos Aires: Tecnologia de informacién, Compras y Controladuria.

Los departamentos productivos principales son Tejeduria, Tintoreria y Revision de
Tejido Acabado. El resto de los departamentos funcionan como soporte a éstos.

Adicional a los responsables en cabeza de cada departamento, en algunos casos los
departamentos se subdividen a su vez en sectores liderados por supervisores dependiendo
del nimero de personas, las actividades y las responsabilidades de cada departamento (ver
anexo 3).

Debido al proceso continuo de produccion las actividades principales se desarrollan
sin interrupciones, salvo paradas programadas por preparacion de maquinas para cambios

de articulos o mantenimiento.
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Por esto el personal operativo esté organizado bajo el sistema americano de turnos

rotativos (ver anexo 4). Cada uno de los cuatro turnos trabaja 6 dias en un turno de 8 horas

y descansa dos y se distribuyen en los horarios de mafiana tarde y noche.

1.5. Funciones de los miembros de la empresa

Con motivo del presente trabajo solo se expone las funciones del personal de San

Juan. Las mismas son las siguientes divididas en los diferentes departamentos:

Tecnologia de Informacién: Brinda asistencia técnica en informatica a toda la

fabrica, pero depende funcionalmente de la Jefatura de Tecnologia de

Informacién con sede en Buenos Aires.

Mantenimiento: Este sector encargado del mantenimiento de la maquinaria e

instalaciones esta dividido en:

Servicios Generales: Brinda servicios de mantenimiento y reparacion a
todas las instalaciones edilicias y civiles de la fabrica y a los autoelevadores
que son propiedad de la empresa. También se encargan de la operacién de
la central de climatizacion y compresores de las salas de telares y la
reparacion de repuestos y componentes de las maquinas de Tintoreria y
RTA en el taller mecénico.

Ingenieria de Mantenimiento Mecénico: Dividido en Mantenimiento
Predictivo y Mantenimiento Correctivo tiene a su cargo la planificacion y
ejecucion del mantenimiento mecénico de las maquinas de Tintoreria y
RTA.

Ingenieria de Mantenimiento Eléctrico: Tiene a su cargo la planificacion y
ejecucion del mantenimiento eléctrico de las maquinas de Tintoreriay RTA.
Planta de Tratamiento y Caldera: Se encarga del tratamiento de efluentes de
la fabrica con el objetivo de cumplir con las regulaciones de la Secretaria
de Medioambiente y de la operacion y mantenimiento de las calderas que

generan el vapor para el funcionamiento de las maquinas de Tintoreria.
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e Proyectos: Lleva a cabo la planificaciéon y ejecucion de los proyectos de
instalacion y puesta en marcha de nuevas maquinarias y de los proyectos de
ampliacion de las instalaciones.

e Proyectista: Asistente especialista en sistema CAD.
Programacion y Control de Produccion (PCP): Programa y controla la
produccion a través de ordenes de produccion en base al presupuesto de ventas,
planifica las compras de insumos (hilados y colorantes) y tiene a su cargo la
custodia de los hilados.
Pafiol: Se encarga de la recepcion, custodia, gestion de stock y entrega de las
compras de materiales de toda la fabrica.
Tejeduria: Se encarga de la operacion y mantenimiento de las maquinas
urdidoras (armado del hilado en forma vertical o longitudinal de la tela),
encoladoras (recubrimiento de la urdimbre con vainas protectoras para darle
més fuerza, suavidad y lubricacién) y los telares (entrecruzamiento de la
urdimbre con el hilado horizontal que forman la trama).
Tintoreria: Tiene como tareas la operacion de las maguinas
microesmeriladoras (eliminacién de la vellosidad por medio de cepillos de
cerda dura y quemadores), impregnadoras (eliminacion de impurezas a través
de impregnado de quimicos), lavadoras (eliminacion de elementos insolubles
de la tela), mercerizadoras (mejora el brillo y la humectabilidad de la tela lo que
asegura la eficiencia del tefiido), tefiidoras (aplicacion de colorantes) y las
maquinas rama y sanforizadora (otorgan caracteristicas de ennoblecimiento
final del producto, como estabilidad dimensional y buen aspecto final).

Laboratorio: Determina la calidad final del producto en base a muestras de tela

que se extraen en diferentes puntos del proceso productivo que son sometidos

a diversos procesos, como por ejemplo lavado, altas temperaturas y

estiramiento. Dependiendo de los resultados de estas pruebas, se le asigna a

cada rollo de tela un grado de calidad (1°, 1° standard, 2° o 3°). Cada grado de

calidad tiene un precio de mercado diferente.

Revision de Tejido Acabado (RTA): El tejido es revisado y fraccionado en

rollos con calidad, metraje y tamafio adecuado para su envio al cliente. La
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primera etapa en el control de la calidad es la inspeccion visual de la tela en
mesas de revisado, donde los inspectores de tela detectan y sefialan las fallas de
calidad. Los datos ingresados por los revisadores crean un mapa de fallas y
mediante un proceso de optimizacion, bajo las pautas de calidad de la empresa,
se genera el plan de corte de las piezas. Luego la tela es cortada, enrollada en
nucleos cilindricos y debidamente identificada con etiquetas autoadhesivas.
Una vez cortados los rollos son pesados (para conferir el metraje), etiquetados
y empaquetados. Finalmente los rollos son cargados y dispuestos en el camion
para su traslado al centro de distribucidn en Buenos Aires.

- Administracion: Se encarga del proceso de recepcion de facturas, pagos y
atencion a proveedores y de salarios a los empleados de la fabrica.

- Recursos Humanos: Tiene como tareas el reclutamiento y seleccién de
personal, liquidacion de sueldos, cumplimientos de requerimientos de la
Subsecretaria de Trabajo en cuanto a legislacion laboral y de higiene y
seguridad, definicidn y ejecucidn de planes de capacitacion y es responsable de
la seguridad patrimonial de la fabrica. Adicionalmente se encarga del
cumplimiento de los requerimientos de la Subsecretaria de Medio Ambiente.

- Controladuria: Se encarga del control y célculo periddico de los costos de
produccion, disefio del presupuesto de costos de fabrica, auditoria interna de
procesos y asesoramiento contable y financiero a la Gerencia Industrial.
Depende funcionalmente de la Gerencia de Controladuria con sede en Buenos
Aires.

- Compras: Brinda asistencia logistica a toda la fabrica asi como la gestion de
compra y contratacion de proveedores locales, pero depende funcionalmente de

la Jefatura de Compras con sede en Buenos Aires.

1.6. Instalaciones

Vicunha Textil tiene ocho 8 unidades distribuidas entre Ceara, Rio Grande do

Norte, Sao Paulo, Ecuador y Argentina, ademas de 2 filiales de ventas (Argentina y Suiza).
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Cuenta con un parque industrial moderno, de constante inversién en tecnologia y
capacitacion de sus 8.000 empleados.

En San Juan las instalaciones estan divididas en un sector de programacion de la
produccion, dos salas de tejido con 32 telares cada una, un sector de tefiido y acabado con
maquinas que hacen procesos diferentes (impregnado, chamuscado, correccion de tramas,
entre otros) y estaciones de secado, un laboratorio que realiza los controles de calidad, un
sector de corte y empaquetado de telas en base a los pedidos de los clientes, una planta de
tratamiento de efluentes, depdsitos de hilados, quimicos y repuestos, talleres mecénicos y
oficinas administrativas. La produccion es de un millon de metros mensuales de tela que
son enviados a los depositos ubicados en la provincia de Buenos Aires para ser

comercializados.

1.7. Principales clientes

Los productos son comercializados a mas de dos mil clientes, principalmente
disefiadores, en todo el mundo a través de oficinas comerciales ubicadas estratégicamente
en América Latina, Europa y Asia.

Los diferentes clientes reciben atencion personalizada en los diferentes showrooms
donde los especialistas les asisten en la eleccion de los diferentes productos que mejor se
adapten a sus necesidades y las Gltimas tendencias.

Como parte de la estrategia comercial se realizan desfiles técnicos y eventos de
lanzamientos donde los clientes pueden apreciar diferentes prendas confeccionadas con la
tela producida. También se brinda asesoramiento profesional en las técnicas de lavado de
las telas para no afectar la calidad de las mismas. Ademas cuenta con una plataforma web
donde los clientes actuales y potenciales pueden acceder gratuitamente y visualizar la gran

variedad de productos ofrecidos.

1.8. Principales proveedores

En las unidades de produccion de Brasil el proceso es realizado integramente por

Vicunha, desde la produccion de hilado hasta el empaquetado final. La unidad de Argentina

37



no cuenta con hilanderia propia, por lo que los principales proveedores son las hilanderias
nacionales.

El hilado constituye aproximadamente el 50 por ciento del costo del producto final,
por lo que las negociaciones con estos proveedores son clave para mantener margenes
deseables de venta.

Dependiendo de los pedidos de los clientes, los productos se elaboran con diferentes
tipos de hilados, éstos pueden ser elastizados o rigidos y su grosor puede variar. En base a
la programacion de produccién se determina las cantidades a comprar de cada tipo de
hilado y las negociaciones las realiza en forma periddica la Gerencia a través del
departamento de Compras con los principales proveedores nacionales, donde se determina
los precios, transporte (ya que por lo general tienen sede en el norte de Argentina) y formas
de pago.

En un segundo orden de importancia siguen los colorantes. El proceso de compra
es similar al del hilado, pero en ocasiones se hace mas complejo debido a que algunos
productos son importados, son productos peligrosos y tienen una cierta vida Util
(vencimiento); por lo que la programacion debe cuidadosamente planificar las necesidades
de los mismaos.

Para el resto de las compras se realiza un proceso definido por la Gerencia donde
se elige a aquel que ofrece las mejores condiciones de precios, calidad de producto y
tiempos de entrega evaluado por el departamento de Compras y autorizado por los
diferentes niveles de aprobacién (Comprador, Gerente Industrial, Gerente de

Controladuria, Gerente Financiero, Presidente) dependiendo del monto de la compra.

1.9. Analisis de la empresa en el sector textil y coyuntura econémica

El sector textil se divide en cuatro sectores:

- Primario: Materias primas.

- Secundario: Produccion de fibras, hilados y tejidos.
- Indumentaria: Disefio y confeccidn.

- Confeccion: Comercializacion.
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El mercado textil se caracteriza por tener una demanda constante en cuanto a
cantidades, pero se hace dificil predecir la combinacién de productos que conforman la
misma. El cliente actual “ama” la variedad, esto obliga a los oferentes a innovar en los
productos con el fin de captar y mantener sus compradores.

Las “modas” son un arma de doble filo para el sector debido a la incertidumbre de
la duracion de las mismas; si las mismas no son aprovechadas las empresas pueden perder
participacion en el mercado o, por el contrario, al confiar demasiado en que estas tendencias
se mantendran por mucho tiempo generan en ocasiones una sobreproduccion de articulos
que seran dificiles de vender cuando éstas desaparezcan, obligando a liquidar la produccion
generando pérdidas por costos de almacenamiento y precios de venta inferiores a los costos.

Por otro lado, estos articulos de moda generalmente tienen gran demanda en su
auge y pueden generar grandes ingresos a las empresas.

A esta volatilidad se contrapone la produccion en masa de prendas de baja calidad
y/o productos standard como remeras, ropa de trabajo ropa interior blanca, entre otras.
Estos articulos son de muy baja rentabilidad pero su demanda es mas constante y
predecible.

La estrategia de cada empresa es enfocarse en uno u otro de estos segmentos o0 en
una combinacién de ambos. En el caso de enfocar su fuerza de ventas a los segmentos de
mayor rentabilidad, la empresa requerird de un personal altamente calificado en la
captacion de tendencias y oportunidades.

Esta industria tiene un fuerte rasgo de libre competencia en los sectores primario y
secundario. La oferta de productos es muy amplia y la participacion de tantos oferentes
disminuye considerablemente del poder de determinacion de precios.

Sin embargo en los sectores siguientes existen marcas muy fuertes posicionadas en
el mercado (Adidas o Nike en el segmento deportivo, Levi’s o Lee en jeans) lo que dificulta
el crecimiento rapido para empresas nuevas en algunos segmentos.

Vicunha Textil se ubica en el sector secundario de esta industria y se erige como
uno de los lideres mundiales en la produccion de indigo y brim. Esta privilegiada posicion
la obtuvo trabajando durante mas de 50 afios en el sector y satisfaciendo a sus clientes con

una demanda creciente de productos diferenciados y con tecnologia de punta.
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Actualmente satisface mas del 50% de la demanda de Brasil, un 20% del mercado
de Argentina y su participacion en los mercados de América Latina, Europa y Asia es cada
vez mayor. Su decision estratégica de incorporar la unidad de San Juan en 2011 le ha
permitido aumentar su produccion en 1 millon de metros de tela mensuales con altos
niveles de calidad. Estas inversiones fueron posibles debido al financiamiento estatal
enmarcado dentro del Fondo del Bicentenario y con aportes de la casa matriz.

Actualmente se encuentra en las primeras etapas de una ampliacion de produccion,
para la cual invertira 33 millones de dolares durante un lapso de 18 meses para lograr
aumentar su produccioén a 1,5 millones de metros para 2017.

Esto producira un aumento de puestos de trabajo hasta alcanzar los 465 empleados.
Parte del financiamiento serd estatal a través del denominado plan Fondear. Esto produce
como efecto colateral la posibilidad de desarrollar la industria algodonera en la provincia
de San Juan incrementando aun mas la generacion de puestos de trabajo directos e
indirectos; y en caso de que esto se concretara, la empresa tendria la oportunidad de adquirir
maquinaria para la produccion de hilado, disminuyendo considerablemente los costos de
produccion y, una vez mas, ampliaria la demanda de mano de obra.

Por estas razones expuestas es que la organizacion cuenta con un fuerte apoyo del

Estado para el desarrollo sus actividades.

1.10. Fuerzas competitivas

Ubicandose Vicunha en el sector secundario de la cadena textil, compite
directamente con las otras fabricas del pais.

En general en este sector de la industria, tienen ventaja aquellas empresas que tienen
incorporado en su proceso productivo la mayor cantidad de partes del proceso: hilanderia,
tejeduria y tefiido.

Esta verticalidad les permite producir los productos a un menor costo.

Adicionalmente aquellas empresas que tengan el proceso de hilado incorporado
tendran menores costos de transporte si estan ubicadas geograficamente en zonas donde

existan plantaciones de algodon.
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En un segundo lugar se encuentran aquellas, que si bien no tienen incorporados
todos los eslabones de la cadena, tienen los mejores acuerdos comerciales con sus
proveedores.

Segun Guillermo Rozenwurcel y Gabriel Bezchinsky (2013) la relacién entre las
hilanderias y las tejedurias, y entre estas y las tintorerias es tan estrecho que funciona como
una gran ventaja competitiva y una gran barrera a la entrada.

En cuanto a la competencia internacional, la fuerza que tienen grandes industrias
(como lo es la industria asiatica) hace muy dificil la insercion en este ambito.

Ante esta situacion la diferenciacion se presenta como una estrategia exitosa. La
mayoria de las fabricas Argentinas no cuentan con la capacidad para implementar esta
estrategia.

La sede en San Juan de Vicunha se ve beneficiada con los recursos de los
departamentos de desarrollo de productos en Brasil para poder producir productos de gran

calidad y diferenciados con respectos a sus competidores locales.

1.11. Productos sustitutos

Las modas definen en general que productos finales seran los mas demandados en
el mercado (Rozenwurcel y Bezchinsky 2013).También las tendencias determinan si se
inclinan hacia el consumo de fibras sintéticas o naturales.

Sin embargo, especificamente en el sector secundario, las tejedurias no se ven muy
afectadas por productos sustitutos: ante cambios en las modas, simplemente debera
cambiar el mix de materias primas utilizadas.

Aquellas que tengan los mejores acuerdos comerciales con los proveedores y las
mejores instalaciones seran los que tendran la producciéon mas flexible ante cambios en las

tenencias.

1.10. Anélisis FODA

A continuacién se expone un analisis de las principales fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas de la unidad San Juan de Vicunha Textil:
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1.10.1. Fortalezas

Las principales fortalezas de la organizacion se encuentran en sus desarrollados
procesos de produccién debido al tecnoldgico equipamiento que dan como resultado
articulos con una gran calidad certificada. De la mano de esto, la compafia ha apostado
fuertemente durante muchos afios en el desarrollo técnico de su personal.

Estos puntos mencionados anteriormente le han posibilitado ocupar un lugar de
privilegio en el mercado.

Siguiendo las tendencias contemporaneas, su fuerte compromiso social ayuda a
mantener su posicion y lo distingue en un mercado que en ocasiones es cuestionado por

desarrollar sus actividades violando derechos laborales y humanos (trabajo esclavo).

1.10.2. Oportunidades

En cuanto a las oportunidades que le brinda el mercado, éste presenta demanda de
productos en ciclos regulares: en épocas de invierno se demanda mas ropa de abrigo, en
verano ropa mas liviana y articulos como el jean es un producto con una demanda
constante.

Esto le permite a toda empresa textil garantizarse ventas en el largo plazo una vez
obtenida una cierta posicion en el mercado: siempre va a existir demanda de productos
basicos. Esta situacion esta acentuandose significativamente en paises emergentes.

El gobierno local actual, nacional y provincial, apoyan fuertemente industrias como

la textil y ven en ellas a participantes claves en la expansion de la economia local.

1.10.3. Debilidades

Por otro lado, la organizacion tiene algunas limitaciones, como lo es el hecho de
que las principales algodoneras del pais se encuentran en el norte del pais, y

adicionalmente, al no contar con hilanderia propia debe comprar su principal insumo: el

hilado. Esto hace encarecer considerablemente el costo de produccion.
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Si bien las maquinas cuentan con tecnologia de ultima generacion, el costo de
mantenimiento de las mismas es bastante alto debido a que los repuestos de las mismas
deben importarse en muchas ocasiones ya que no existe en Argentina una industria muy
desarrollada en la produccién de los mismos.

La organizacion al encontrarse en el segundo tramo de la cadena de produccion de
tela, cuenta con muchos competidores, por lo que tiene poco poder de determinacion de
precios.

La compafiia produce principalmente dos articulos: indigo y brim, siendo el

primero el de mayor rentabilidad. La unidad de San Juan no cuenta con las instalaciones

necesarias para la produccion del mismo, dedicandose solamente al brim.

Variables internas

Variables externas

Fortalezas

Oportunidades

Infraestructura y equipamiento de Ultima
generacion con capacidad productiva amplia.

Procesos de produccion certificados con
normas ISO 9001 e 1SO 14001 y productos

Por lo general, el mercado de la moda tiene
ciclos regulares, lo que permite realizar
planificaciones de ventas y produccion a largo
plazo sin mayores dificultades.

Poco poder de determinacion de los precios
de venta.

?)/(?srilﬁ\t;;is con _Mgrca _ Vergie Oeko_—Tex®, Crecimiento de la demanda en paises
(reconocimiento internacional a la calidad). emergentes.
Personal capacitado y con muchos afios de | Fuertes politicas de inversion por parte del
experiencia en la industria. gobierno local en la industria textil.
Puntos de venta en todo el mundo.
Fuerte responsabilidad social.
Debilidades Amenazas
No cuenta con hilanderia propia, por lo que su | Cambios en los habitos de consumo (modas)
principal insumo debe ser comprado. lo que dificultan la planificacién en el corto
Las maquinas tienen altos costos de | plazo.
Variables mantenimiento. Salarios relativamente inferiores a los
negativas pagados por otras industrias en la regién, por

ejemplo minerfa.

No cuenta con el proceso de produccion de
indigo (més rentable).

Restricciones a las
repuestos e insumos.

importaciones de

Mercado oriental emergente.

Tabla 5: Anélisis FODA de la unidad San Juan. Fuente: elaboracién propia.

1.10.4. Amenazas

En lo que a amenazas se refiere, en contraposicion a lo mencionado anteriormente

con respecto a una demanda constante, la aparicion de modas hace que exista una demanda
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adicional por estos productos de vida mas corta lo que dificulta la planificacion de
produccion en el corto plazo.

Los salarios que se pagan en la industria textil son relativamente inferiores a lo que
se paga en otras industrias locales mas desarrolladas (como la mineria) por lo que es dificil
conseguir y mantener mano de obra calificada.

En linea a lo mencionado anteriormente con respecto a la importacion de repuestos,
esta se ve afectada por las restricciones que se imponen a la compra de materiales que no
son elaborados en el pais, lo que encarece los costos y alarga los tiempos de reparaciones,
afectando en Gltima instancia el producto final elaborado.

En cuanto a los competidores, la industria nacional se ve amenazada por nuevos
competidores, en general orientales, que se empiezan a introducir en el juego con precios

muy competitivos y productos de calidad.

2. Sistema contable y de costos de la organizacion

La organizacion cuenta con un sistema contable informatico que le permite imputar
cargos en base a dos variables: cuenta contable y centro de costo. Los procesos contables
son mensuales.

Especificamente en lo que respecta a las cuentas de costos, las mismas se agrupan
en rubros, siendo los mismos los siguientes:

- Mano de obra

- Insumos de produccion

- Energéticos

- Servicios

- Alquileres

- Viajes

- Otros cotos

Dentro del rubro Mano de Obra se encuentran cuentas contables como Salarios
Mensuales, Salarios Quincenales, Cargas Sociales, Horas Extras, entre otras; en el rubro
Insumos de Produccion estan Piezas de Reposicidn, Quimicos Auxiliares, Materiales de

Embalaje, etcétera.
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En cuanto al sistema de costos de la organizacion, el mismo es un sistema acumula
costo como un sistema de drdenes de trabajo y determina los costos en funcién al consumo
de las 6rdenes de trabajo como sucede en el sistema basado en actividades.

Esto esta determinado de esta manera debido a las caracteristicas propias del
proceso productivo.

En San Juan, Vicunha so6lo cuenta con las instalaciones y las maquinarias para
producir brim. A su vez, pueden desarrollarse diferentes articulos brim: el tipo de hilado
utilizado, procesos, colores de acabado y tinturas utilizados definen una gran cantidad de
combinaciones que dan como resultado diferentes articulos.

Cada partida de articulo queda registrada en una orden de produccion y va
acumulando costos en la medida en que va avanzando en el proceso. Esta es la caracteristica
principal que toma del sistema de 6rdenes de trabajo. Si bien pueden existir dos partidas
del mismo articulo, estas pueden ser diferentes debido a que son por cantidades de metros
distintas, los insumos utilizados no son los mismos, la calidad final puede variar en uno o
mas puntos, etcétera.

Dependiendo del articulo que se trate, el producto va a ir avanzando por un proceso
particular completamente diferente al resto. Por ejemplo, dos articulos diferentes pueden
tener un proceso diferente o un proceso similar y utilizar quimicos diferentes o inclusive
tener un proceso similar, quimicos similares pero el dibujo del tejido (urdido y entramado)
diferente.

Por lo tanto cada articulo tiene un proceso diferente y esto hace a la caracteristica
esencial del sistema de costos basado en actividades al ir consumiendo costos a medida que
avanza en las diferentes etapas del proceso productivo.

Esto puede observarse en la figura 3 donde se exponen a modo de ejemplo tres
articulos diferentes.

Cada proceso consume el resultado del proceso anterior y en algunos casos agrega
algunos insumos. Ademas en algunos casos el tejido tiene un factor de encogimiento al
finalizar cada etapa. Cada articulo consume finalmente el hilado, los quimicos y su

proporcién de costos de los sectores de tefiido y fraccionado.
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Articulo A

Magquina: Telares Maquina: Tefiido 1 Maguina: Tefiido 2 Fraccionado producto final

Consumo: Consumo: Consumo: Consumo: 2.300 metros de

- Materia prima: 100 - 2.500 mts de tejido - 2.400 mts de tejido - 2.350 mts de tejido tejido acabado

kgs hilado AA - 10 kgs quimico XX tefiido acabado fraccionado en 10

_ . | T . _ . piezas de diferente
Tiempo: 50 horas - Tiempo: 10 horas Tiempo: 20 horas Tiempo: 40 horas trai

maquina maquina maquina maquina metraje.

Articulo B

Maquina: Tefiido 1 Maguina: Tefiido 2 Fraccionado Producto final
Consumo: Consumo: Consumo: 2,300 metros de

- 2.500 mts de tejido - 2.400 mts de tejido - 2.350 mts de tejido tejido acabado

- 8 kgs quimico YY tefiido acabado fraccionado en 10
- Tiempo: 10 horas - Tiempo: 20 horas - Tiempo: 40 horas piezas de diferente
maquina maquina méquina

Maquina: Telares
Consumo:

- Materia prima: 120
kgs hilado AA

- Tiempo: 60 horas
maéquina

metraje.

Articulo C
Maquina: Telares Méaquina: Tefiido 1 Méaquina: Tefiido 3 Fraccionado Producto final
Consumo: Consumo: . Consumo: Consumo: 2.300 metros de
- Materia prima: 100 - 2.500 mts de tejido - 2.400 mts de tejido - 2.350 mts de tejido tejido acabado
kgs hilado BB - 10 kgs quimico 2Z tefiido acabado fr_accionado_en 10
- Tiempo: 50 horas - Tiempo: 15 horas - Tiempo: 25 horas - Tiempo: 40 horas ﬂz%%?ede diferente

maéquina maquina maéquina méquina

Figura 3: Ejemplo de proceso de produccion de tres articulos diferentes. Fuente:

elaboracion propia.

El articulo B consume 120 kilogramos del hilado tipo AA y se procesa por los
telares, maquinas de tefiido 1 (donde consume 8 kilogramos del quimico YY)y 2 y
finalmente es fraccionado.

El articulo C consume 100 kilogramos del hilado tipo BB y se procesa por los
telares, maquinas de tefiido 1 (donde consume 10 kilogramos del quimico ZZ) y 3, y
finalmente es fraccionado.

En cada fase el proceso indica el tiempo insumido en la misma, ya que este sera el
indicador por el cual distribuye costos indirectos de fabricacion a las diferentes 6rdenes de
produccion.

A su vez, los sectores de soporte distribuyen su costo en base a prorrateos
elaborados individualmente para cada uno de ellos.

Por ejemplo, en el caso de las maquinas de tefiido 1, 2 y 3, que se encuentran dentro
del departamento de Tintoreria, distribuirian el sueldo del Jefe de Tintoreria en partes
iguales.

Por lo tanto, el costo de cada orden de produccion es igual a la suma de la materia

prima consumida (principalmente hilado y quimico) y la porcién de la mano de obra directa
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y costos indirectos asignados en base a prorrateos en primer lugar y posteriormente a las
horas maquina de procesamiento en cada etapa.

Retomando la organizacion de la fabrica, cada sector esta identificado con un centro
de costo en el cual va acumulando costos para después asignarlos a 6rdenes de produccion
en base al sistema ABC.

En el anexo 5 se grafica la asignacion de costos a las 6rdenes de produccion.

Teniendo en cuenta esto, existen dos grandes grupos de centros de costo:
administrativos e industriales.

Los centros de costo administrativos se imputan directamente a gastos
administrativos en el Estado de Resultados, mientras que los segundos pasan a formar parte
del costo de produccion.

A su vez, los centros de costo industriales se dividen en productivos y de apoyo
(que son centros de costo indirectos). A los primeros pueden dividirse teniendo en cuenta
su relacién con el proceso (centros de costo directos o indirectos).

Los centros de costo indirectos (de apoyo y productivos) asignan en forma de
prorrateo a los centros de costo directo, y éstos asignan costos a las diferentes 6rdenes en
base a las horas maquina de cada una en cada fase.

Estas bases de asignacion calculadas mediante prorrateo son revisadas
periddicamente y en algunos meses pueden ser diferente, ya que son definidas en base a la
actividad real del mes.

Si por ejemplo una de las maquinas tuvo tareas de mantenimiento importantes
durante un mes, en ese periodo de tiempo va a tener una asignacion relativa mayor de los
desembolsos del centro de costo de Mantenimiento.

Con un ejemplo puede verse mas claramente esto.

En el mes de marzo el centro de costo Programacion y Control de Produccién
generd costos por $ 100.000. Estos costos son los sueldos del personal de ese sector y otros
costos como Utiles de oficina, comida, ropa de trabajo, elementos de seguridad personal,
viajes y capacitaciones.

De acuerdo a las actividades del mes, se definié que durante el mes de marzo el
sector tuvo una distribucion de carga laboral (basado en las drdenes de produccion

procesadas en el mes) como se expone en la tabla 5.
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Centro de costo Porcentaje

Urdido: 10%
Encolado: 10%
Telares: 15%
Lavadora: 20%
Mercerizadora: 15%
Pad-steam: 10%
Sanforizadora: 5%
Rama: 5%
RTA: 10%
Total 100%

Tabla 6: Distribucion de carga laboral del sector PCP durante marzo. Fuente: elaboracion

propia.

Adicionalmente, el centro de costo Tintoreria General generd costos por conceptos
similares a los mencionados anteriormente por $ 50.000 y distribuye un 10% a cada
maquina del sector. Por lo tanto, se le imputaran a Pad-steam $ 5.000 en concepto de costos
indirectos provenientes de Tintoreria General.

Si se quisiera saber cuanto asigna, por ejemplo, la maquina Pad-steam a una orden
de produccion en particular, y suponiendo que la misma generd costos por $ 15.000 en
concepto de repuestos, combustible, lubricantes y sueldos de los operarios, debe
considerarse las horas de procesamiento de cada orden de trabajo.

Para realizar esto, el primer paso es calcular el total de costos del centro de costos

como la sumatoria de costos directos e indirectos del mismo:

Costos directos $15.000
Costos indirectos $ 35.000
PCP ($ 100.000 x 10%0) $10.000
Tintoreria General ($ 50.000 x 10%) $ 5.000
Otros centros de costo indirectos $20.000

Tabla 7: Asignacion de costos a Pad-steam en marzo. Fuente: elaboracion propia.

Suponiendo que durante el mes de marzo por la maquina Pad-steam se procesaron
las siguientes seis 6rdenes de produccion, y que las mismas se procesaron en Pad-steam la

siguiente cantidad de horas:
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Orden de produccién Horas de produccion

AA-0001 150 horas
AA-0002 200 horas
AA-0003 100 horas
AA-0004 275 horas
AA-0005 200 horas
AA-0006 75 horas
Total 1.000 horas

Tabla 8: Registro horario de las 6rdenes de produccion procesadas en Pad-steam en

marzo. Fuente: elaboracién propia.

En base a este indicador le corresponde los siguientes costos a cada una de las seis

6rdenes de produccion:

Orden de Produccion Calculo costo Costo asignado
AA-0001 150 hs / 1.000 hs * $ 50.000 $7.500
AA-0002 200 hs /1.000 hs * $ 50.000 $10.000
AA-0003 100 hs / 1.000 hs * $ 50.000 $5.000
AA-0004 275 hs/1.000 hs * $ 50.000 $13.750
AA-0005 200 hs /1.000 hs * $ 50.000 $10.000
AA-0006 75 hs /1.000 hs * $ 50.000 $3.750
Total $50.000

Tabla 9: Célculo de costo asignado a cada orden de produccién en Pad-Steam para marzo.

Fuente: elaboracidn propia.

A cada orden de produccion se le sumaré adicionalmente el costo por las materias
prima utilizadas (tanto hilado como quimicos) y los costos de cada una de las fases por la
que la misma paso hasta la salida de la fabrica.

Suponiendo el caso de la orden de produccion AA-0001, sus costos serian los
expuestos en la tabla 9.

Finalmente, el resultado final son 2.200 metros de tela listos para la venta,
fraccionada en rollos de menores medidas de acuerdo a los pedidos del o de los clientes.

El precio unitario de la tela de cada uno de estos rollos sera de $ 24,00.

En cuanto a los centros de costo, estos estan codificados con un nimero de cinco

digitos, siendo los correspondientes a la unidad de San Juan como se indica en el anexo 6.

Tipo costo  Detalle Maguina Cantidad Precio unitario Total
Directo Hilado AA 100 kilos $200 $20.000
Directo Quimico YY 20 kilos $ 20 $ 400
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Directo Mano de obra Urdidora 150 horas $12 $1.800
Directo Mano de obra Encoladora 200 horas $12 $2.400
Directo Mano de obra Telar 250 horas $12  $3.000
Directo Mano de obra Impregnadora 50 horas $12 $ 600
Directo Mano de obra Pad-Steam 150 horas $12  $1.800
Directo Mano de obra Rama 100 horas $12 $1.200
Directo Mano de obra Sanforizadora 100 horas $12 $1.200
Directo Mano de obra RTA 150 horas $12  $1.800
Indirecto  Costos generales de fabrica Urdidora $1.500
Indirecto  Costos generales de fabrica Encoladora $ 2.500
Indirecto  Costos generales de fabrica ~ Telar $3.000
Indirecto  Costos generales de fabrica Impregnadora $ 500
Indirecto  Costos generales de fabrica Pad-Steam $ 7.500
Indirecto  Costos generales de fabrica Rama $1.000
Indirecto  Costos generales de fabrica ~ Sanforizadora $ 600
Indirecto  Costos generales de fabrica RTA $2.000
Total costo orden $52.800
Metros finales producidos 2.200 metros
| Costo unitario metro de tela

Tabla 10: Calculo del costo total y unitario de la orden de produccién AA-001. Fuente:

elaboracion propia.

3. Sistema presupuestario anterior a la propuesta actual

Desde la adquisicion de la compafiia de la unidad San Juan hasta el 2015, el
presupuesto de costos de la misma se elaboraba desde la sede central en Buenos Aires.

En base a los presupuestos de ventas se estimaban los consumos de materias primas
para el periodo a estimar.

El presupuesto de mano de obra se calculaba en base al personal en némina mas las
altas planificadas multiplicados por los salarios de convenio o el salario convenido entre
las partes mas una cuota por ajuste de paritarias.

En cuanto al presupuesto de costos generales de fabrica, este tenia una estimacion
muy rudimentaria; sélo algunas partidas eran estimadas en detalle mientras que para el
resto se consideraba al consumo del periodo anterior como normal y se le aplicaba una
cuota en base a la inflacion estimada.

La propuesta ofrecida e implementada en la unidad de San Juan de Vicunha Textil

versa sobre estos dos puntos: el desarrollo de un plan de accion para una la determinacion
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de un presupuesto de mano de obra y costos indirectos de fabricacion. EI mismo sera

desarrollado en el capitulo siguiente.

4. Analisis del periodo a estimar

El presupuesto para el afio 2016 se elabord durante el periodo comprendido entre
septiembre y diciembre del 2015.

El afio 2016 se presenta como un afo con particularidades diferentes a otros afios,
principalmente porque en Argentina comienza un nuevo mandato politico por parte del
Presidente de la Nacion. Las elecciones realizadas en octubre dieron como ganador al
candidato Mauricio Macri por encima de Daniel Scioli.

Las expectativas que generaban ambos candidatos durante los meses previos a las
elecciones para aspectos sociales y economicos diferian en algunos aspectos pero en otros
encontraban coincidencias.

Sobre esto Luciano Galfione, dirigente de la Fundacion ProTejer en didlogo con
ambito.com en octubre del 2015 comentaba al respecto “nos hemos reunido con los equipos
economicos de Scioli y Macri, y en ambos sectores hemos encontrado una apertura muy
grande y con una predisposicion muy importante para el sector textil” (Textiles esperan un
"compromiso publico™ de Macri con el sector, 2015).

A su vez, el dirigente resaltdé la importancia que para el sector textil tienen “la
administracion de comercio, el resguardo del empleo, y la priorizacion de la industria
nacional por sobre las importaciones”. Y concluyd: “esperamos una politica que priorice
el mercado interno, la sustitucién de importaciones, el empleo argentino, la administracion
inteligente del comercio”.

Sobre la importancia de la proteccion del mercado interno, también comentd para
Crénica TV que “la industria textil en el mundo estd permanentemente amenazada por
paises donde la mano de obra y las condiciones laborales son precarias. Por ende, no existe
una industria de este tipo sin una buena administracion™ (El desarrollo de la industria textil
desde la mirada de la fundacion Pro Tejer, 2015).

Este escenario de incertidumbre con respecto a la actitud del gobierno con respecto

a las politicas proteccionistas se extendio durante unas semanas, desembocando finalmente
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en la apertura de la economiay la entrada de nuevos competidores amenazando la industria
nacional.

Més adelante en el tiempo, la industria comenzé a sufrir los primeros impactos
negativos de las nuevas medidas econdémicas.

El economista Mariano Kestelboim (2016) escribio en enero del 2016 para Infobae
que “la liberalizacion del cepo a la importacién de ropa tuvo un rapido impacto en los
primeros dias tras el recambio de gobierno, con un verdadero boom de compras externas”.

En el mismo sentido, en Pagina 12 el periodista Javier Lewkowicz (2016) destacaba
que “las principales marcas de indumentaria redujeron sus pedidos a fabricantes locales y
aumentaron los contactos para abastecerse en China”. Ademas agrego6 que los pedidos para
ropa bajaron considerablemente en los sectores de produccion y de confeccion.

Ante esta situacion dificil a la que se enfrenta la industria textil local, hace que la
actividad de Vicunha para el afio 2016 sea todo un desafio, tanto como el lado comercial
desde el punto de vista de la importancia que va a tomar todos los esfuerzos para mantener
la posicion de mercado, como del lado de mantener los méargenes de ganancia esperados y
una de las maneras de lograr esto es a través del control de costos.

Los puntos mencionados conformaron el escenario en el cual el proceso de
elaboracidn del presupuesto se desarrollo.

A un nivel mas micro, tomando como base el plan de produccién estimado para el
afio 2016, la empresa defini6 que la produccion mensual va a ser similar a la del 2015, por
lo que no deberian hacerse estimaciones para eventos extraordinarios.

Este punto es importante debido a que va a ser un indicador del nivel de actividad
de los costos por un lado, y por otro indica una posicion con respecto a la situacion que se

avizoraba negativa para la industria textil.
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Desarrollo

A continuacion se desarrollara paso a paso la propuesta realizada a Vicunha textil
para la determinacion del costo de mano de obra y costos generales de fabrica para el afio
2016. La misma fue aprobada y ejecutada en el segundo semestre del 2015 y sirvié de base

para los periodos siguientes.

1. Fase preoperativa

En la primera etapa se definié principalmente el cronograma de actividades. El
presupuesto debia estar terminado y aprobado con el tiempo suficiente para que la Gerencia
Corporativa revisara y aprobara el mismo y pueda integrarlo al resto de presupuestos (de
ventas, inversiones, etcétera) y evaluar la situacion econémica y financiera de la empresa.

Es por esto que se decidio iniciar el mismo en septiembre del 2015, desarrollar las
diferentes etapas hasta noviembre y finalizar comunicando el presupuesto aprobado
durante diciembre.

Con el fin de poder cumplir con estos objetivos, fue necesario estimar el costo que
los diferentes sectores de la unidad San Juan generarian en el 2016.

Esta estimacion sumada al costo variable (definido en base a las ventas proyectadas)
determind el resultado operativo para el caso de los centros de costo industriales, y al gasto
administrativo en el caso de los centros de costo administrativos.

Esta informacién permitié al administrador poder tomar decisiones de todo tipo con

el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.
2. Fase inicial
Este trabajo busco desarrollar un proceso para la elaboracion del presupuesto para
el afio 2016 para todos los sectores de la unidad San Juan. Para cada uno de estos centros

de costo se estimaron los costos para los conceptos mencionados anteriormente: mano de

obra, insumos de produccion, energeticos, servicios, alquileres, viajes y otros costos.
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La combinacion de cuenta contable con centro de costo genera una gran cantidad
de partidas a presupuestar, por lo que corresponde eliminar aquellas que no tienen validez.
Un ejemplo de esto puede verse en la tabla 10, donde en base a tres centros de costo

se evalla qué costos van a tener en el 2016.

Cddigo Centro de costo Tintoreria Lavadora Mercerizadora
rubro Rubro General

1 Mano de Obra X X X
2 Insumos de Produccion X X
3 Energéticos X X
4 Servicios X

5 Alquileres X

6 Viajes X

7 Otros Costos X X X

Tabla 11: Ejemplo de combinaciones a presupuestar. Fuente: elaboracion propia.

En el caso de mano de obra, debido a que los tres centros de costo tienen personal,
debe estimarse el sueldo de los mismos. En cambio, para los rubros de repuestos y
energéticos se estiman solo para la lavadora y la mercerizadora, adicionando un servicio
de mantenimiento mensual que se contrata para la lavadora.

Exclusivamente para Tintoreria General se alquilan equipos para el sector

(autoelevadores) y se estiman costos de viajes para la jefatura del sector.

Cédigo Rubro Cddigo Centro Centro de costo Cadigo
Rubro de costo partida
1 Mano de obra 70010 Tintoreria General 170010
1 Mano de obra 71080 Lavadora 171080
1 Mano de obra 71120 Mercerizadora 171120
2 Insumos de produccion 71080 Lavadora 271080
2 Insumos de produccion 71120 Mercerizadora 271120
3 Energéticos 71080 Lavadora 371080
3 Energéticos 71120 Mercerizadora 371120
4 Servicios 70010 Tintoreria General 470010
5 Alquileres 70010 Tintoreria General 570010
6 Viajes 70010 Tintoreria General 670010
7 Otros Costos 70010 Tintoreria General 770010
7 Otros Costos 71080 Lavadora 771080
7 Otros Costos 71120 Mercerizadora 771120

Tabla 12: Ejemplo de combinaciones de rubro y centro de costo a presupuestar. Fuente:
elaboracion propia.
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Por ultimo para los tres centros de costo se estiman otros costos como ropa de
trabajo y elementos de seguridad.

Esto da como resultado las combinaciones que se exponen en la tabla 11.

Este proceso realizado para cada centro de costo es a nivel rubro, corresponde a
continuacion realizarlo a nivel cuenta contable como aparece en la tabla 10 para el rubro

Otros Costos.

Cédigo Centro de costo Tintoreria Lavadora Mercerizadora
cuenta General

A Herramientas X

B EPP X X X

C Ropa de trabajo X X X

D Calzados X X X

E Utiles de escritorio X

F Viaticos X

G Impuestos

Tabla 13: Ejemplo de combinaciones a presupuestar en el rubro Otros Costos. Fuente:

elaboracion propia.

Con esta apertura de los rubros se generan un mayor nimero de partidas a

presupuestar como se ve en la tabla 13 sélo para el rubro Otros Costos.

Cédigo Rubro Cddigo Cuenta Centro de costo Cadigo

Rubro cuenta partida

7 Otros Costos A Herramientas 70010 Tintoreria General 7A70010
7 Otros Costos B EPP 70010 Tintoreria General 7B70010
7 Otros Costos B EPP 71080 Lavadora 7B71080
7 Otros Costos B EPP 71120 Mercerizadora 7B71120
7 Otros Costos C Ropa de trabajo 70010  Tintoreria General 7C70010
7 Otros Costos C Ropa de trabajo 71080 Lavadora 7C71080
7 Otros Costos C Ropa de trabajo 71120 Mercerizadora 7C71120
7 Otros Costos D Calzados 70010 Tintoreria General 7D70010
7 Otros Costos D Calzados 71080 Lavadora 7D71080
7 Otros Costos D Calzados 71120 Mercerizadora 7D71120
7 Otros Costos E Utiles de escritorio 70010 Tintoreria General 7E70010
7 Otros Costos F Viaticos 70010 Tintoreria General 7F70010

Tabla 14: Ejemplo de combinaciones de rubro, cuenta y centro de costo a presupuestar en

el rubro Otros Costos. Fuente: elaboracion propia.
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Con el objetivo de tener un trabajo mas organizado y de no presupuestar una a una

presupuestacion.

las partidas, las mismas se agruparon en grupos que tengan caracteristicas similares de

Tal es el caso de todas las partidas del rubro Mano de Obra: en estos casos debera

vacaciones.

considerarse si los salarios son mensuales o quincenales y la antigiiedad de los empleados

y sobre estas consideraciones podran calcularse los cargos por cargas sociales, SAC y

Con esta metodologia se conformaron grupos de partidas y se clasifican en un

“arbol de imputaciones” (figura 5).

Rubro Cuenta

1 Mano de Obra

A

B

Centro de costo

Mano de Obra

XXXXX

Comidas

XXXXX

2 Insumos de Produccion
Piezas de reposicion

A

3 Alquileres
A

B

3XXXX
30520
SXXXX
TXXXX
30705
71420
XXXXX

Varios

Varios

Mantenimiento
Planta de Tratamiento
Tejeduria

Tintoreria

Laboratorio Quimico
Fraccionado - RTA
Varios

Materiales Auxiliares

30520
30705
50010
70010
71420
XXXXX

Planta de Tratamiento
Laboratorio Quimico
Tejeduria General
Tintoreria General
Fraccionado - RTA
Varios

Productos Quimicos

30520
30705
50010
70010

Planta de Tratamiento
Laboratorio Quimico
Tejeduria

Tintoreria General

Materiales de Embalaje

50010
70010
71420

Tejeduria General
Tintoreria General
Fraccionado - RTA

XXXXX Varios

Alquileres

XXXXX  Alquileres
Alquiler de equipos
XXXXX Alquiler de equipos

Rubro

Cuenta

4 Energéticos

A Energia
30301

B Agua/Residuo
16502
30520

C Gas y Gasoll
30513
30801
70010

XXXXX

Centro de costo

Subestaciones

Medio Ambiente
Planta de Tratamiento

Caldera
Almacenes
Tintoreria General
Varios

D Lubricantes Industriales

70010
XXXXX
5 Senicios Prestados

Tintoreria General
Varios

A Senicios Prestaciones - PJ

11090
11330
13530
16502
30010
30401
30513
30520
30705
XXXXX
6 Viajes
A Viajes
XXXXX
7 Otros gastos
A Herramientas
3XXXX
B Elementos de
XXXXX

Legales

Sistemas

Recursos Humanos
Medio Ambiente
Gerencia Industrial
Oficina Mecéanica
Caldera

Planta de Tratamiento
Laboratorio Quimico
Varios

Varios

Mantenimiento
Seguridad
Varios

C Ropa de trabajo

XXXXX
D Impuestos
11075
E Otros gastos
XXXXX

Varios
Cuentas por Pagar

Varios

Figura 4: Arbol de imputaciones.

Fuente: elaboracion propia.
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De esta manera se establecidé una codificacion que posteriormente serviria para
identificar cada planilla compuesta de tres partes:

- El primer digito corresponde a un nimero que va desde el 1 hasta el 7 para

identificar el rubro

- El segundo digito se trataba de una letra que identificaba la cuenta contable

especifica

- Los ultimos 5 digitos correspondian al centro de costo especifico estimado, o

se utilizaba la letra X si se trataba de un grupo de centros de costo. Tal es el
caso de la planilla de Mano de Obra que calcula en la misma todos los centros
de costo de la fabrica (LAXXXXX), o el de las maquinas de Tintoreria donde
en esa planilla se calcula el costo de repuestos de las mismas (2A7XXXX).

Por ejemplo para el caso de materiales de embalaje de RTA el codigo asignado fue
el 2D71420.

Posteriormente se comunico formalmente a todos los responsables el inicio del
proceso presupuestario, las actividades que o componen y el cronograma.

Para cada actividad se designé adicionalmente un responsable; por ejemplo el
armado del presupuesto de mano de obra fue responsabilidad del Jefe de Recursos
Humanos, el Jefe de Mantenimiento informo las tareas programadas en las maquinas para
el 2016, el responsable de Medio Ambiente informd en conjunto con los Jefes de
Produccion la generacion de residuos estimada, etcétera.

Para dar cierre a esta etapa se realizd una reunion entre el departamento de
Controladuria y los responsables de cada sector para revisar lo previamente comunicado y

aclarar las dudas que surgieron.
3. Fase de conformacion
En base al arbol de imputaciones se elabord para cada partida una planilla de calculo

particular en base a las caracteristicas propias de la partida y el responsable del armado de

la misma.
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3.1. Criterios de presupuestacion:

Cada planilla contaba con un criterio de presupuestacion o una combinacion de

varias de ellas.

Esto consistia en la técnica utilizada en la estimacion del costo para el 2016.

Los criterios fueron elaborados en base a las caracteristicas propias de los consumos

en la organizacion, siendo éstos:

Precio por cantidad (Px x Qx): Este criterio fue el més utilizado para el caso
de productos con precios unitarios relativamente mayores (cilindros, motores,
bombas, etcétera), items de consumo regular en el tiempo (tubos de cartdn,
polietileno, quimicos, ropa, etcétera) y también para el caso de los consumos de
servicios por tarifa (energia eléctrica y gas).

Este consistia en definir una cantidad (mensual o anual) y posteriormente
multiplicarlo por un precio actualizado (definido por la Gltima compra o por una
cotizacion actualizada de los principales proveedores).

Consumo histérico: Este criterio fue utilizado para aquellas partidas de costo
relativamente menores, como el caso de la compra de utiles de libreria. La
técnica consistia en tomar el consumo del afio 2015 como valido para 2016.
Contratos: En el caso de contratos vigentes (alquileres y servicio de limpieza
entre otros) se tomaron las tarifas correspondientes para el 2016 en base a las
actualizaciones definidas en los mismos.

Definiciones arbitrarias: Para algunos casos, no se tomaron en cuenta los
datos histdricos, ya que se consideraron que los resultados obtenidos no fueron
eficientes. Por lo tanto se decidieron hacer modificaciones a las tareas realizadas
y, al tratarse de actividades nuevas, se estimaron en forma arbitraria los costos
presupuestados al no contar con informacion de las mismas.

Este fue el caso del mantenimiento de ciertas maquinarias y equipos, que al
detectarse fallas en su funcionamiento, se decidio incrementar el presupuesto
asignado al mismo con el fin de utilizarlo para contrataciones de técnicos
especializados, nuevos repuestos y lubricantes, capacitacion para mecanicos,

etcétera.
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En el mismo sentido, se aplicé este criterio en el caso de actividades nuevas por
no contar con datos de costo de los mismos. Tal es el caso del mantenimiento
de una maquina nueva. En este caso se estimd un monto mensual para esta tarea.
En todos estos casos, las estimaciones fueron realizadas en su gran mayoria en

base a cotizaciones de proveedores.

3.2. Disefio de papeles de trabajo

Para una mejor comprension de esta seccion, se tomara una partida en particular y
se explicard como fue su armado.

Por ejemplo, tres sectores utilizan materiales de embalaje: Tejeduria, Tintoreria y
Revision de Tejido Acabado (RTA).

Estas planillas se enviaron con el consumo del 2015 y el precio de la tltima compra
con fines informativos, pero cada responsable sélo debia completar los datos de cantidades
estimadas a consumir en el 2016 (celdas resaltadas); los datos de precios unitarios
estimados se actualizarian luego en etapas posteriores.

Debido a que esta etapa se realizé durante el mes de septiembre, las planillas sélo
contaban con los datos reales de enero a agosto del 2015.

En Tejeduria se utiliza polietileno para cubrir los rollos de tela en sus diferentes
etapas para la proteccion de la misma.

2D50010 Materiales de Embalaje - Tejeduria General

Item Polietileno comiin

2015 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO |SEP OCT NOV DIC
Consumo kg 100 120 120 130 140 150 165 165
Precio $15| $15| $16| $15 $14| $14| $15 $17

Total 2015 $1.500{ $1.800| $1.920| $1.950| $1.960| $2.100| $2.475| $2.805
2016 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
Consumo kg
Precio ult compra $15| $15| $15| $15 $15| $15| $15 $15| $15| $15| $15| $15
Total 2016

Tabla 15: Planilla de estimacion de materiales de embalaje para Tejeduria General.
Fuente: elaboracion propia.

Tintoreria consume una cantidad adicional de polietileno para la etapa de

impregnado de quimicos.
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Se planilla de costos sera entonces la expuesta en la tabla 15.

2D70010 Materiales de Embalaje - Tintoreria General

Item Polietileno comun

2015 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
Consumo kg 150 170 170 170 160 200 180 175
Precio $15| $15| 3$16| $15 $14| $14| $15 $17
Total 2015 $2.250| $2.550| $2.720| $2.550| $2.240| $2.800| $2.700| $2.975

Consumo kg
Precio ult compra $15| $15| $15| 315 $15| $15| $15| $15| $15| $15] $15| $15
Total 2016

Tabla 16: Planilla de estimacion de materiales de embalaje para Tintoreria General.

Fuente: elaboracidn propia.

RTA utiliza un polietileno especial para el embalaje final, ademas de etiquetas y
tubos de carton para enrollar en el fraccionado final de piezas.

La planilla para la estimacion de costos de Materiales de Embalaje para Revision
de Tejido Acabado (RTA) seré la expuesta en la tabla 16

En algunas planillas se estimaron solo una partida, como es el caso visto
anteriormente del consumo de materiales de embalaje para RTA.

En otros casos las estimaciones fueron para mas de una partida, como es el caso de
piezas de reposicién para Tejeduria, en cuyo caso se estimaron los costos para los
siguientes centros de costo en el mismo papel de trabajo:

- Tintoreria General

- Urdido

- Encolado

- Telares
3.3. Envio de planillas

Una vez armadas todas las planillas, se enviaron cada una de ellas a los responsables
de completarlas con una breve explicacion de las mismas.

Cuando cada responsable llené cada planilla, tenia una primera versiéon del

presupuesto 2016 para cada partida.
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Cadigo: 2D71420 Materiales de Embalaje - RTA

item Polietileno especial

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
Consumo kg 20 30 30 35 40 35 30 32
Precio $100] $100] $102| $103 $103] $105] $104] $105
Subtotal (a) | $2.000] $3.000] $3.060] $3.605|  $4.120] $3.675] $3.120] $3.360
2015 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
Consumo un 1000 1200] 1200 1100 1200 1250 1200] 1200
Precio $0,20| $0,21| $0,21| $0,20]  $0,19| $0,22| $0,23| $0,25
Subtotal (b) $200] $252| $252| $220|  $228] $275| $276] $300
item Tubos de carton
Consumo un 500] 650] 600] 620 630] 640] 650] 650
Precio $0,50| $0555| $052| $0,53|  $0,54| $0,53| $0,54| $0,55
Subtotal (c) $250| $358| $312| $329 $340| $340| $351| $358
[Total (a+b+c) [$2.450]|$3.610] $3.624| $4.154]  $4.688] $4.290] $3.747] $4.018] | | | |
item Polietileno especial
016 B AR ABR A AGO P O O D
Consumo kg
Egﬁ%‘i;" $105| $105| $105| $105|  $105| $105| $105| $105| $105| $105| $105| $105
Subtotal (a)
016 B AR ABR A AGO P O O D
Consumo un
o $025| $025| $025| $025|  $0.25| $0.25| $0.25| $0,25| $0,25| $0.25| $0,25| $0,25
Subtotal (b)
item Tubos de carton
016 B AR ABR A AGO P O O D
Consumo un
oot $055| $055 $055 $055/  $055 $055 $055 $0,55| $0,55| $055 $0,55| $0,55
Subtotal (c)

Total (a+b+c) | | | |

Tabla 17: Planilla de estimacién de materiales de embalaje para RTA. Fuente:

elaboracion propia.
3.4. Premisas macroeconoémicas
Posteriormente se definen las premisas macroecondémicas para el calculo final del
presupuesto. Estas permiten que los datos calculados en el 2015 estén expresados en

valores monetarios del 2016, se trata de indices de actualizacion.

Las mismas se definieron de esta manera:
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Inflacion en pesos: Debido a la incertidumbre para el afio 2016 con respecto a
las politicas economicas, se decidid contratar una consultora para que estime la
inflacion para este afio. Este indice se aplicé al consumo de repuestos que se
compran en pesos (proveedores locales). El calculo de la inflacion acumulada
del mes fue igual a 1 més la inflacién acumulada del mes anterior por 1 mas la
inflacion del mes menos 1:

lach = (1+lacn1) * (1+1n) - 1

La inflacion estimada fue la siguiente (los datos son ficticios):

ENE |[FEB MAR ABR |MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

Mensual

6,30%| 3,85%| 2,50%| 1,75%| 1,50%| 1,50%| 1,40%| 1,35%| 1,20%]| 1,10%| 1,40%]| 1,40%

Acumulada

6,30%10,39%13,15%|15,13%|16,86%|18,61%20,27%|21,90% | 23,36% | 24,72% | 26,46% | 28,23%

Tabla 18: Inflacidn estimada para 2016. Fuente: elaboracion propia.

A cada partida con este indice debia utilizarse la inflacion acumulada del mes.
Tipo de cambio (TC USD): Al igual que en el punto anterior, esta estimacion
la realizo un tercero. Este indice se aplico a la compra de repuestos importados.
Una vez determinados los tipos de cambio para cada mes, se hizo el céalculo de
la variacién mensual, el cual consistio en la razon de cambio de cada mes,
partiendo de base con el tipo de cambio de diciembre de 2015:
Vn=TCn/TCh1-1

Posteriormente para el calculo de la variacion acumulada mensual se utilizo la
misma formula que en el caso del indice de inflacion:

Vacn = (1+Vacn1) * (1+Vn) - 1

El tipo de cambio estimado fue el siguiente (los datos son ficticios):

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

2016
[Tipo cambio

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
12,95| 13,35| 13,55| 13,65| 13,80| 13,95| 14,10| 14,25| 14,40| 14,55| 14,65| 14,85

Mensual

30,81%| 3,09%| 1,50%] 0,74%| 1,10%]| 1,09%| 1,08%| 1,06%]| 1,05%]| 1,04%] 0,69%] 1,37%

IAcumulada

30,81%34,85%|36,87%37,88%)| 39,39%140,91%42,42% |43,94%45,45%46,97%47,98%50,00%

Tabla 19: Tipo de cambio estimado para 2016. Fuente: elaboracién propia.
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Electricidad | 0,7820| 0,6840| 0,9300| 0,9000| 0,9825|1,1500| 1,4500| 1,0990( 1,0950| 1,0960| 1,0960| 1,0960

Ajustes salariales: Los ajustes salariales se estimaron en base a las escalas
salariales definidas los convenios colectivos de trabajo y en base a las
negociaciones individuales.

Al momento de la definicion de premisas, se encontraban homologados los
acuerdos salariales para los empleados bajo la Asociacion Obrera Textil (anexo
7), como para aquellos pertenecientes al Sindicato de Empleados Textiles de la
Industria y Afines (anexo 8). Dichos acuerdos son celebrados para acordar
aumentos de salarios para los meses de junio y de noviembre de cada afio.

Por esto es que se conocian con seguridad el monto de la masa salarial a
desembolsar desde enero a mayo del 2016; con excepcidn de las partes variables
de los salarios, como lo son por ejemplo las horas extras, pero que representan
una fraccion pequefia del total del rubro.

Por lo tanto qued6 en manos del departamento de Recursos Humanos estimar
el aumento esperado para los meses de junio y noviembre del 2016.

En cuanto a aquellos empleados que no estaban bajo alguno de estos convenios,
sus aumentos fueron estimados por el departamento de Recursos Humanos,
previa aprobacion de la Gerencia Industrial.

Tarifas de servicios (Energia): Para el caso de los consumos de energia
eléctrica y gas se establecieron subas de tarifas para los meses de marzo y abril
en base a las expectativas informadas por consultoras. Los precios fueron los

siguientes (los datos son ficticios):
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

Gas

1,71 171 2,20 2,20 2,85 295 329 310] 330| 232 247 261

Tabla 20: Tarifas para servicios estimada. Fuente: elaboracion propia.

Casos especiales: Tal fue el caso de servicios con tarifas y ajustes acordados
por contrato, ejemplo de esto son los contratos de alquiler de viviendas para el
personal que en la mayoria de los casos actualiza su tarifa semestralmente

aproximadamente entre un 10% y un 15%.
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3.5. Disefio de planillas finales

Por altimo, se disefiaron las tres planillas finales donde se volcaron los datos de las
planillas individuales:

- Una tabla de volcado de datos.

- Unatabla indicadora de las premisas macroecondémicas.

- Una tabla final que combina las anteriores.

En la primera tabla se van a volcar los totales de cada una de las planillas.

Codigp ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC Total
1A11075
1A11090

2A71080
2A71120

2D50010
2D70010
2D71420

Total 9. 5. %S $id$oid$od®d®d ol ®d®l®n

Tabla 21: Tabla de volcado de datos. Fuente: elaboracion propia.

La segunda tabla indica que premisa macroeconémica se aplica a cada partida,

como se expone en la tabla 21.

Cédigo Cuenta Centro de costo  Premisa macroecondémica
1A11075Salarios Cuentas por Pagar |Ajustes salariales
1A11090Salarios Legales IAjustes salariales
2A71080 [Piezas de reposicion Lavadora Tipo de cambio (TC USD)

2A71120 Piezas de reposicion Mercerizadora Tipo de cambio (TC USD)

2D50010 [Materiales de embalaje |Tejeduria General |Inflacion en pesos
2D70010 [Materiales de embalaje |Tintoreria General |Inflacion en pesos
2D71420 [Materiales de embalaje |RTA Inflacion en pesos

Tabla 22: Tabla de premisas macroecondmicas aplicadas a las diferentes partidas

presupuestarias. Fuente: elaboracion propia.
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La tercer planilla es similar a la primera, pero toma los datos de la planilla de
volcado de datos y le aplica los indices de actualizacion definidos en la segunda, de esta
manera los precios quedan estimados a valores del 2016.

Los totales de esta planilla son los presupuestos para cada uno de los meses del
2016 y el total general es el presupuesto de mano de obra y costos generales de fabrica para
el 2016.

MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC Total

1A11075
1A11090

2A71080
2A71120

2D50010
2D70010
2D71420

Total Sl S S5 T [ F N O O O O O

Tabla 23: Planilla final. Fuente: elaboracion propia.

4. Recoleccién de informacion

Una vez que se enviaron todas las planillas a los responsables, se envié la cuarta
semana de septiembre un primer recordatorio con el fin de hacer seguimiento de los datos
arelevar.

La semana siguiente se envid un segundo recordatorio a los responsables y se
realizaron reuniones en aquellos casos en los que fue necesario con el objetivo de brindar
soporte adicional para completar las planillas individuales.

Durante las siguientes semanas se recolectaron todas las planillas enviadas y se hizo
una primera revision con los responsables. Al revisar cada planilla se verific si las mismas
habian sido completadas en su totalidad y correctamente.

En los casos de que las planillas no fueron llenadas correctamente o si la
informacidn no estaba completa, se enviaban nuevamente a los responsables para que las

completaran.
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Posteriormente se hizo un andlisis preliminar de racionalidad de los valores
resultantes, es decir, que los valores estimados tienen una relacion con el consumo real del
sector.

Por ejemplo, en el caso de los consumo de viandas para toda la fabrica, si esté tenia
un consumo medio mensual en el 2015 de 1.500 unidades; por lo tanto para el 2016 la
cantidad debe ser similar, y de no serlo debe tener una justificacion véalida, como por
ejemplo un aumento en la dotacion de personal.

Para los repuestos méas caros, como lo son tanto la compra como la reparacion de
cilindros, bombas, motores, variadores y componentes especiales, se pidieron cotizaciones
a los proveedores habituales con el fin de tener precios mas actualizados. Estos datos fueron
utilizados junto con las estimaciones de cantidades para calcular el presupuesto para estos
repuestos.

Una vez que se recolecto el 100% de la informacion requerida se dio por finalizada
esta etapa. La importancia de este punto residia en no avanzar a las siguientes etapas y que

no se pudiera estimar algunas partidas por falta de informacion.

5. Calculo y analisis

5.1. Célculo final de partidas que debe realizar Controladuria

En los casos de las partidas de menor importancia, Controladuria tomo la
responsabilidad del calculo de las mismas.

Tal es el caso de costos menores como los (tiles de libreria de los diferentes
sectores.

La mayoria se trataba de cuentas del rubro Otros Costos.

Para estas partidas se evalud el costo real del 2015 con el fin de determinar si podia
ser considerado como normal.

En caso de que en alguna partida existiera un costo extraordinario, este se eliminaba
para normalizar el costo. En el sentido contrario, en algunos casos se hicieron adiciones a

pedido de las diferentes jefaturas en base a pedidos especificos de previsiones de aumento
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de costo, como podria ser el aumento de costos en herramientas por aumento de la dotacion

de mecanicos de un sector.

A continuacion se exponen algunos ejemplos:

Cuenta Centro de Costo Adicion/ Estimado Mensual Comentarios/
costo 2015 Deduccién 2016 2016 Justificacion
7A30050 Herramientas :\ggz;ipi;rrlento $5.000 $1.000 $6.000 $500 Personal nuevo
. Tejeduria
7A50010 Herramientas General $1.200 $0 $1.200 $100
Tintoreria El sector no
7A70010 Herramientas $1.200 ($1.200) $0 $0 compraré nuevas
General .
herramientas
ij.tiles de aJentas por
7E11075 escritorio Pagar $600 $0 $600 $50
Utiles de
7E11090 escritorio Legales $600 $0 $600 $50
Utiles de .
7E12101 escritorio Controladuria $600 $0 $600 $50
. ;r'éjeduria - No se estiman
7F50010 Viaticos General $2.000 ($2.000) $0 $0 viajes en 2016
- Tintoreria Viaje jefatura a
7F70010 Viaticos General $0 $5.040 $5.040 $420 congreso Brasil
- Capacitacion en
7F71420 Viaticos RTA $0 $1.200 $1.200 $100 Buenos Aires

Tabla 24: Ejemplos de costos estimados por Controladuria. Fuente: elaboracion propia.

5.2. Calculo final de partidas que deben realizar los responsables

En este punto se retomara el ejemplo de materiales de embalaje de RTA.

Luego de haber revisado que la planilla se llend correctamente (el responsable sélo
debia informar el consumo estimado de cada item), se actualizaron los precios unitarios de
los mismos.

Los precios de las ultimas compras de materiales de embalaje arrojaron los

siguientes datos:

67



Unidad medida Fecha Ultima compra Precio unitario

Polietileno comin  Kg 30/10/2015 $17
Polietileno especial Kg 15/10/2015 $ 107
Etiquetas Un 01/07/2015 $0,25
Tubos Un 20/10/2015 $ 0,66

Tabla 25: Precios Ultimas compras materiales de embalaje. Fuente: elaboracion propia.

Esta etapa se desarrollo en octubre del 2015, donde ya se contaba con precios mas
actualizados y por lo tanto se tomaron como validos.

En el caso de las etiquetas, la Gltima compra fue en julio del 2015, por lo que se
solicit6 al proveedor una cotizacion actualizada de las mismas. Este informd un precio
unitario de $ 0,27.

Debido a que los datos debian expresarse en valores de diciembre del 2015 para
poder posteriormente aplicarle los indices (premisas macroecondmicas) del 2016, se
solicitd a una consultora los indices estimados para noviembre y diciembre del 2015.

Suponiendo que los mismos fueron del 1,3% y 1,5% respectivamente, la

actualizacion del precio unitario del polietileno especial fue la siguiente:

OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE

$ 107 $
| 4

$107 x (1 + 0,013) = $ 108,39 $108,39 x (1 + 0,015) = $ 110,02

| |
1|O8 110

$
4

Figura 5: Aplicacion de premisa macroecondémica de inflacion al precio unitario del

polietileno especial. Fuente: elaboracion propia.

Este procedimiento se hizo con todos los precios unitarios:

Unidad Precio actualizado Precio actualizado

medida octubre diciembre
Polietileno comin  Kg $17 $17,50
Polietileno especial Kg $ 107 $110
Etiquetas Un $0,25 $0,26
Tubos Un $ 0,66 $ 0,68

Tabla 26: Actualizacion de precios de materiales de embalaje. Fuente: elaboracion propia.
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Con estos datos de precios mas las cantidades informadas por el responsable, se
obtiene el presupuesto de materiales de embalaje para el sector RTA a valores de diciembre
del 2015.

A partir de este punto no se tuvieron en cuenta los valores del 2015, ya que los

mismos se exponian a modo informativo para los responsables.

016 B AR ABR A AGO P O O D
Consumo kg 20 35 35 35 85 85 85 35 35 85 35 20
Precio ultcompra | $110| $110| $110| $110| $110( $110| $110| $110| $110| $110| $110| $110
Subtotal (a) $2.200| $3.850| $3.850| $3.850| $3.850| $3.850| $3.850| $3.850| $3.850| $3.850| $3.850| $2.200
item Etiguetas

016 B AR ABR A AGO P O O D
Consumo un 1000f 1200| 1200| 1200| 1200, 1200( 1200| 1200| 1200 1200| 1200( 1000
Precio ult compra | $0,26| $0,26| $0,26| $0,26| $0,26| $0,26| $0,26| $0,26| $0,26| $0,26| $0,26| $0,26
Subtotal (b) $260| $312| $312| $312| $312| $312| $312| $312| $312| $312| $312| $260
item Tubos de carton

016 B AR ABR A AGO P O O D
Consumo un 500 650 650 650 650 650 650 650 650 650 650 500
Precio ult compra | $0,68| $0,68| $0,68| $0,68| $0,68| $0,68| $0,68| $0,68| $0,68| $0,68| $0,68| $0,68
Subtotal (c) $340| $442| $442| $442| $442| $442| $442| $442| $442| $442| $442| $340

[Total (atb+c) [ $2.800] $4.604] $4.604] $4.604] $4.604] $4.604] $4.604] $4.604] $4.604] $4.604] $4.604] $2.800]

Tabla 27: Estimacion de costos para materiales de embalaje para RTA a valores de

diciembre del 2015. Fuente: elaboracion propia.
De esta planilla, y de las demas, se tomaron los totales para las proximas etapas.
Cada una de estas planillas fue guardada en formato digital en forma organizada
como papeles de trabajo (workpapers), de manera que puedan ser consultadas en cualquier
momento en caso de que se requiera.

5.3. Volcado de datos

El primer paso en esta etapa fue llevar uno por uno a la planilla de volcado de datos

los totales de las planillas individuales.
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Cédigo ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC Total
1A11075 $1.000| $1.000| $1.000|$1.000| $1.000|$1.000|$1.000| $1.000| $1.000| $1.000| $1.000| $1.000 [$12.000
1A11090 | $1.200| $1.200| $1.200|$1.200| $1.200|$1.200|$1.200| $1.200| $1.200| $1.200| $1.200| $1.200 [$14.400

2A71080 | $5.000| $5.000| $5.000|$5.000| $5.000| $5.000|$5.000| $5.000| $5.000| $5.000| $5.000| $5.000 [$60.000
2A71120 | $8.000| $8.000| $8.000|$8.000| $8.000| $8.000|$8.000| $8.000| $8.000| $8.000| $8.000| $8.000 [$96.000

2D50010 | $800| $1.100| $1.100|$1.100| $1.100|$1.100|$1.100| $1.100|$1.100| $1.100| $1.100| $800$12.600
2D70010 | $1.000| $1.500| $1.500|$1.500| $1.500|$1.500|$1.500| $1.500|$1.500| $1.500| $1.500| $1.000{$17.000
2D71420 | $2.800| $4.604 | $4.604|$4.604| $4.604|$4.604 | $4.604| $4.604 | $4.604 | $4.604 | $4.604 | $2.800$51.640

Tl |8 S o] S| S| S S| S S| S S| S| S

Tabla 28: Volcado de datos en planilla final. Fuente: elaboracion propia.

Una vez que se completo esta planilla, se aplicaron las correspondientes premisas
macroecondmicas definidas previamente (ver tabla 21) para cada una de las partidas de
acuerdo con la naturaleza de las mismas.

A través de la vinculacion de las planillas se logra el célculo final por medio de
férmulas de busqueda y referencia en las planillas de célculo.

Por ejemplo, para los meses de enero y febrero del 2016 se estimo que el costo en
materiales de embalaje para RTA seria de $ 2.800 y $ 4.604 respectivamente.

A esta partida se le aplicé el indice de inflacion (ya que por lo general se trata de
compras a proveedores locales) y para los meses indicados (ver tabla 17) los mismos son
6,30% y 10,39%.

Estimacion para enero: $2.800 x (1 +6,30% ) = $ 2.976,40

Estimacion para febrero: $ 4.604 x (1 + 10,39% ) = $5.082,36

De esta manera, se obtuvo lo siguiente:

Codigo ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC Total
1A11075 $1.000| $1.000| $1.100|$1.100| $1.100|$1.100|$1.150| $1.150|$1.150| $1.180| $1.180| $1.180|$13.390
1A11090 | $1.200| $1.200| $1.320|$1.320| $1.320|$1.320| $1.380| $1.380|$1.380| $1.416| $1.416| $1.416|$16.068

2A71080 | $6.541| $6.743| $6.844|$6.894| $6.970|$7.046|$7.121| $7.197|$7.273| $7.349| $7.399| $7.500 |$84.874
2A71120 |$10.465|$10.788| $10.950({$11.030| $11.151|$11.273|$11.394 | $11.515|$11.636 |$11.758|$11.838 |$12.000 [$135.798

2D50010 | $850| $1.214| $1.245|$1.266| $1.285|$1.305| $1.323| $1.341|$1.357| $1.372| $1.391|$1.026|$14.976
2D70010 | $1.063| $1.656| $1.697|$1.727| $1.753|$1.779|$1.804| $1.829|$1.850| $1.871| $1.897 | $1.282|$20.208
2D71420 | $2.976| $5.082| $5.209|$5.301| $5.380| $5.461 | $5.537| $5.612| $5.679| $5.742| $5.822| $3.590|$61.394

Total |8l $o] S8 S| S [ S [ S S [ S [ S [ S S

Tabla 29: Planilla final con valores 2017. Fuente: elaboracion propia.
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El resultado es la version que se someterd a las rondas de aprobacion del
presupuesto 2016.

En total se estimaron 470 partidas (combinacion de cuenta contable y centro de
costo) para cada uno de los meses del 2016, un total de 5.640 valores.

La complejidad de calcular uno a uno estos valores es cubierta por las herramientas
de las planillas de calculo, disminuyendo significativamente la carga laboral y reduciendo

los tiempos del proceso.

5.4. Calculo del presupuesto de costo de mano de obra

Debido a la importancia que reviste el costo de mano de obra dentro de la estructura
de costos de las empresas textiles, es que la explicacion de la elaboracion del presupuesto
mismo merece este apartado especial.

Es importante destacar que debido a la confidencialidad de los datos, la totalidad
del presupuesto de mano de obra directa e indirecta fue realizado por el departamento de
Recursos Humanos. Controladuria sélo brind6 apoyo en su elaboracion.

Los aspectos mas importantes del célculo del rubro mano de obra fueron los
siguientes:

- Labase salarial esta dividida en dos: sueldos mensuales y quincenales. Dentro
del primer grupo se encuentra el personal bajo convenio de SETIA (Sindicato
de Empleados Textiles de la Industria y Afines) y también el personal fuera de
convenio. En el grupo de sueldos quincenales se encuentra el personal bajo el
convenio de AOT (Asociacion Obrera Textil).

- Dentro del personal mensual se encuentran aquellos empleados con cargos de
supervisores, jefes y gerentes y su jornada semanal es de lunes a viernes y en
ocasiones los fines de semana para cubrir algunas actividades que sean
consideradas de importancia durante estos dias. En este grupo esta también el
personal administrativo.

- El personal quincenal son la gran mayoria de la ndmina (operarios de maquinas
y personal de mantenimiento); trabaja bajo el sistema americano de turnos

rotativos (anexo 4) y se le paga un salario en base a las horas trabajadas
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(considerando el plus por hora nocturna) multiplicado por el valor de la hora en

base al convenio para la categoria correspondiente.

El personal mensual bajo convenio cobra mensualmente la suma segun

categoria del convenio SETIA vigente, y el personal fuera de convenio tiene un

sueldo en base a negociaciones individuales con Recursos Humanos.

Para el personal bajo alguno de los convenios colectivos de trabajo se tuvo en

cuenta cuando su antigiiedad generaba un incremento en las bonificaciones por

antiguedad (anexos 7 y 8).

En el caso del personal quincenal, se considerd el extra exigido por ley para el

caso de las horas trabajadas en dias feriados.

Se consideraron las altas estimadas (incorporacion de personal), los cambios de

categorias y aumentos de sueldo.

En base al registro historico, se estimo para cada mes del 2016 un 3% de la base

salarial para el pago de horas extras.

Para el célculo de la provision de SAC se considerd el mejor sueldo de cada

semestre y se aplicd una tasa de 8,33%.

En el caso de provisidn de vacaciones, el calculo es en base a lo exigido por la

ley de contrato de trabajo, considerando especialmente que los sueldos

quincenales son variables en cuyo caso se promedian los ultimos seis meses.

Por Gltimo, se considera el cargo correspondiente a cargas sociales en base a lo

exigido por ley, estos conceptos son:

e Contribucion al Régimen Nacional de Seguridad Social: 17%

e Contribucidon al Régimen Nacional de Obra Social: 6%

e Contribucion al sindicato (AOT o SETIA): 4%

e Cuotaa laaseguradora de riesgos de trabajo (ART): La misma se determina
en base a negociaciones entre asegurador y asegurado segun lo regulado por

la Superintendencia de Riesgos de Trabajo.

72



5.5. Analisis integral

Una vez que se elaboro esta primera version del presupuesto 2016, correspondid
hacer un analisis integral del mismo con el fin de determinar que el mismo estimara
razonablemente la situacion para el periodo presupuestado.

Ademas, el presupuesto iba a ser sometido en las proximas etapas a diferentes
rondas de aprobacién, por lo que fue necesario recabar toda la informacién necesaria para
afrontar esta etapa.

El método elegido para esto fue el analisis de las principales variaciones de las
partidas con respecto al costo en el 2015.

Cuando se realiz0 esta etapa se contaba con los datos reales de costos hasta octubre,
por lo que se estimaron los valores para noviembre y diciembre del 2015.

Retomando el ejemplo utilizado hasta ahora, el consumo hasta octubre de 2015 de
materiales de embalaje de RTA fue el expuesto en la tabla 29.

Para estimar el consumo de noviembre y diciembre se tomé un promedio de los
ultimos seis meses, con la consideracion de que en diciembre el consumo disminuye a un
75% debido que la produccion se detiene para el mantenimiento anual de las maquinas.

En el caso del polietileno especial, el calculo para noviembre fue el siguiente:

Consumo estimado noviembre =3 Consumo mayo - octubre

6
Consumo estimado noviembre = (40kg + 35kg + 30kg + 32kg + 35kg + 32kQ)
6

Consumo estimado noviembre = 34 kilogramos
Y para diciembre se estimé de la siguiente manera:
Consumo estimado diciembre =Y. Consumo mayo - octubre  x 75%
6
Consumo estimado diciembre = (40kg + 35kg + 30kg + 32kg + 35kg + 32kg) X75%
6

Consumo estimado diciembre = 25,5 kilogramos
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Cadigo: 2D71420 Materiales de Embalaje - RTA

item Polietileno especial

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO |SEP OCT NOV DIC
Consumo kg 20 30 30 35 40 35 30 32 35 32
Precio $100| $100| $102| $103| $103| $105| $104| $105| $105| $107

Subtotal (a) $2.000| $3.000( $3.060| $3.605| $4.120| $3.675| $3.120| $3.360| $3.675| $3.424
item Etiquetas

2015 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP |OCT NOV DIC
Consumo un 1000| 1200 1200| 1100 1200 1250 1200| 1200| 1260 1240

Precio $0,20| $0,21| $0,21| $0,20| $0,19| $0,22| $0,23| $0,25| $0,25| $0,25

Subtotal (b) $200| $252| $252| $220| $275| $275| $276| $300| $315| $310

item Tubos de cartén

2015 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP |OCT NOV DIC
Consumo un 500 650 600 620 630 640 650 650 640 630

Precio $0,50| $0,55| $0,52| $0,53| $0,54| $0,53| $0,54| $0,55| $0,60| $0,66

Subtotal (c) $250| $358| $312| $329| $340| $340| $351| $358| $384| $416

[Total (a+b+c) [ $2.450] $3.610] $3.624] $4.154] $4.735[ $4.290] $3.747] $4.018] $4.374] $4.150 |

Tabla 30: Costo real de enero a octubre del 2015 de materiales de embalaje de RTA.

Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente se estimaron los precios unitarios para noviembre y diciembre,
como se hizo en la figura 6.

De esta manera, multiplicando las cantidades estimadas por lo precios estimados,
se obtuvo el consumo para noviembre y diciembre.

Consumo estimado noviembre = 34 kilogramos x $ 108,39 = $ 3.685,26

Consumo estimado diciembre = 25,5 kilogramos x $ 110,02 = $ 2.805,43

Este mismo procedimiento se hizo para el resto de los items de la partida, como se
expone en la tabla 30.

Asi, sumando mes a mes, se obtuvo que para esta partida el costo real del 2015 seria
de $ 46.942, si lo comparamos con el estimado para el 2016 (ver tabla28):

Variacion anual = Costo estimado 2016 - Costo real 2015

Variacion anual = $61.394 - $46.942 = $ 14.452

Este valor por si solo no dice mas que en cuanto se incrementa el costo para el
proximo afo. Si en cambio se calcula la variacién porcentual, puede hacerse un analisis
maés detallado:

Variacion anual porcentual = Costo estimado 2016 - 1

Costo real 2015
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Variacion anual porcentual = $61.394 - 1 =31%
$46.942

2D71420 Materiales de Embalaje - RTA

tem Polietileno especial

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
Consumo kg 20 30 30 35 40 35 30 32 35 32 34 26
Precio $100| $100| $102| $103| $103| $105| $104| $105| $105| $107| $108| $110
Subtotal (a) $2.000| $3.000| $3.060| $3.605| $4.120| $3.675| $3.120| $3.360| $3.675| $3.424| $3.685| $2.805

item Etiquetas

2015 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP |OCT NOV DIC
Consumo un 1000| 1200| 1200| 1100 1200 1250 1200| 1200{ 1260| 1240 1225 919

Precio $0,20| $0,21| $0,21| $0,20| $0,19| $0,22| $0,23| $0,25| $0,25| $0,25| $0,25| $0,26
Subtotal (b) $200| $252| $252| $220| $275| $275| $276| $300| $315| $310| $310| $236
item Tubos de carton

2015 ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP |OCT NOV DIC
Consumo un 500 650 600 620 630 640 650 650 640 630 640 480
Precio $0,50| $0,55| $0,52| $0,53| $0,54| $0,53| $0,54| $0,55| $0,60| $0,66| $0,67| $0,68
Subtotal (c) $250| $358| $312| $329| $340| $340| $351| $358| $384| $416| $428| $326

[Total (a+b+c) [$2.450] $3.610] $3.624] $4.154] $4.735] $4.290] $3.747] $4.018] $4.374] $4.150] $4.423] $3.367

Tabla 31: Costo real de enero a octubre del 2015 de materiales de embalaje mas

estimacion para noviembre y diciembre del 2015 de RTA. Fuente: elaboracion propia.

Esto significa que el costo para materiales de embalaje para RTA se incrementaria
un 31% para 2016; pero si se considera que la inflacién acumulada para este afio con
respecto a los precios de diciembre del 2015 es de 28% (ver tabla 17) por aplicacion del
correspondiente indice, puede afirmarse que el incremento real es del 3%.

Este dato puede facilmente corroborarse si se hace el mismo analisis pero solo para
las cantidades consumidas de alguno de los items de la partida; por ejemplo, para el
polietileno especial la comparacidn seria la siguiente (ver tablas 26 y 30):

Variacion anual = Cantidades estimadas 2016- Cantidades reales 2015

Variacion anual = 390 kg - 379 kg = 11 kg

Variacion anual porcentual = Cantidades estimadas2016 - 1

Cantidades reales 2015

Variacion anual porcentual =390 kg - 1 =3%

379 kg




De esta manera, esta partida aumentaria un 28% debido al aumento de precios
estimado por inflacién y un 3% por aumento en la cantidad estimada a consumir; por lo
que pudo afirmarse que la estimacion del costo para esta partida para el 2016 es razonable.

Similar andlisis pudo hacerse para el resto de las partidas, pero esto insumiria
demasiado tiempo, por lo que resultdé conveniente realizar dicha andlisis sobre aquellas
partidas que presentan las mayores variaciones.

Para esto se disefiaron planillas comparativas. Partiendo desde lo general hacia lo
particular, la primera comparacién fue con los totales presupuestados de cada mes del 2016

contra los correspondientes del 2015.

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP oCT NOvV DIC Totales
[Po 2016 mensual 13.650( 16.120| 18.200| 20.150| 16.380| 16.900( 19.370| 20.670| 21.580| 21.840| 22.620| 18.200| 225.680
[Real 2015 mensual [ 10.500] 12.400] 14.000] 15.500] 12.600] 13.000] 14.900] 15.900] 16.600] 16.800] 17.400] 14.000] 173.600

Tabla 32: Costo presupuestado para 2016 comparado con el costo real 2015. Fuente:

elaboracion propia.

En principio, el incremento del costo es de un 30%:
Variacion anual = Costo estimado 2016 - Costo real 2015
Variacion anual = $ 225.680.000 - $ 173.600.000 = $ 52.080.000
Variacion anual porcentual = Costo estimado 2016 - 1

Costo real 2015
Variacion anual porcentual = $ 225.680.000 - 1 = 30%

$ 173.600.000

Posteriormente se adiciono a esta informacién la misma en un gréfico para brindar

una mejor interpretacion.
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Comparacion presupuesto 2016 versus real 2015 (en miles de pesos)
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ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP ocCT NOV DIC Totales
[Po 2016 mensual 13.650] 16.120| 18.200| 20.150| 16.380| 16.900| 19.370| 20.670| 21.580| 21.840| 22.620| 18.200| 225.680
[Real 2015 mensual | 10.500] 12.400] 14.000] 15.500] 12.600] 13.000] 14.900] 15.900] 16.600] 16.800] 17.400] 14.000] 173.600

Gréfico 1: Costo presupuestado para 2016 comparado con el costo real 2015. Fuente:

elaboracion propia.

Como puede verse en el grafico, los picos de costo se encuentran en abril en el
primer semestres y en noviembre en el segundo, debido a conceptos como ajustes salariales
por convenio, aumento de consumo de gas por época invernal (en abril), entre otros.

Estos datos arrojaron una primera herramienta de toma de decisiones: debido a esto,
es que la compariia deberia en estos meses en particular estar preparado para desembolsar
los fondos necesarios para cubrir dichos picos de costo.

Podré, ante esta situacion, hacer una fuerte campafa de cobros a clientes, gestionar
en los meses anteriores préstamos a instituciones financieras, entre otras medidas que
puede tomar.

Por otro lado, también podra tomar decisiones con respecto a la disminucién de
costos en esos meses; como podria ser por ejemplo iniciar una camparia de reduccion de
consumo de gas en la época invernal.

En cualquiera de estos casos, se destaca que los administradores de la organizacion
contaban con valiosa informacidn que les permitirad planificar acciones con casi un afio de
anticipacion.

Retomando los informes de analisis integral, la informacion presentada
anteriormente fue analizada en una etapa posterior en planillas divididas por sector

teniendo en cuenta el plan de centros de costo (anexo 6).
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Como puede verse en la figura 6, la planilla agrupaba los diferentes sectores y

mostraba el costo estimado para 2016 y el correspondiente costo real del 2015.

A B C D E F

1

2 Acumulado a DIC -

3

4 PO 2016 Real 2015 Var Var %

5 Administrativo 18.554.992 14.074.073 4,480,913 32%
11 Industrial de apoyo 113.517.6578 86. 2112477 |- 27,305,401 32%
18 Tejeduria 33.993.403 25.839.204 4} 8.154.199 32%
20 Acabado 59.614.027 47474541 {4 12.139.486 26%
23 Total general 225,680,000 173.600.000 43 52,080,000 J0%

Figura 6: Planilla comparativa por sector a nivel anual. Fuente: elaboracion propia.

A esta planilla y las siguientes se les aplico un formato condicional a la columna
“Variacion” con el motivo de destacar aquellas partidas con mayores variaciones:

Simbolo  Aplica a
& Variacion mayor o igual a $ 50.000

Variacion menor a $ 50.000 y mayor o igual a $ 10.000
4 Variacion menor que $ 0

Tabla 33: Formato condicional para variaciones absolutas. Fuente: elaboracion propia.

De esta manera, puede visualizarse que el sector que mas aumenta es el de Industrial
de apoyo, pero considerando el efecto inflacionario del 28% (ver tabla 17) para el afio 2016,
se agregd una segunda alerta pero a la columna “Var %” que indica la variacion porcentual

de cada partida.

Simbolo  Aplica a

@ Variacién porcentual mayor o igual al30%
Variacién menor al30% y mayor o igual a 26%
g Variacion menor que 0%

Tabla 34: Formato condicional para variaciones relativas. Fuente: elaboracion propia.

Asi se obtuvo lo siguiente:
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Figura 7: Planilla comparativa por sector a nivel anual con formatos condicionales.

B

Acumulado a

Administrativo

Industrial de apoyo

Tejeduria
Acabado
Total general

oic el

PO 2016
18.554.992
113.517.578
33.993.403
59.614.027
225.680.000

Real 2015 Var

14.074.078 4+
SB.212477 4+
25.839.204 4+
47.474.541 4
173.600.000 1+

Fuente: elaboracion propia.

Var %

4.450.913 4+
27.305.401

8.154.199 {1
12.139.456
52.080.000 {}

3%
3%
3%
26%
I

Puede observarse que, si bien el sector Acabado es el sector que méas incrementaria

sus costos (después del sector Industrial de apoyo), este incremento esta por debajo de la

inflacion esperada.

Continuando con el analisis del sector Industrial de apoyo, una apertura del mismo

permitio observar mas en detalle la composicion de la variacion.

A

T
&

Figura 8:

B

Acumulado a

Administrativo

Industrial de apoyo

Tejeduria

Gerencia Industrial

Mantenimiento
Laboratorio
Almacenes
PCF
Tejeduria
Acabado
Total general

C

Dic )

PO 2016

18.554.992
113.517.578
3.782.477
3.135.596
68.018.327
7.3158.541
4.645.301
4.433.337
33.995.403
59.614.027
225.650.000

D

Real 2015 Var

14.074.075 {1
B6.212.177 4
4347010 4+
2.195.497 4
565.326.018 4
5.542 335 4+
4 475548 {4
3.324.770 4
25.839.204
47 474541 4
173.600.000 ¢

Var %

4,480,913 4
27.305.401 4
1.415.467 44+
940.099 4
21.692.309 4
1.777.205 4
371.756
1.108.557 4
8.154.199 4}
12.139.486
52.080.000 1+

3%
3%
33%
43%
33%
32%

&%
33%
3%
26%
0%

Planilla comparativa por sector a nivel anual con formatos condicionales con

apertura del sector Industrial de apoyo. Fuente: elaboracion propia.

Dentro de este sector puede observarse que la mayor variacion la presenta el sector

de Mantenimiento, pero es apenas unos puntos por encima del indice de inflacion; y ademas

el sector que presenta la mayor variacion relativa es el sector Gerencia Industrial.

Similar analisis pudo hacerse para cada sector, como por ejemplo con el sector

Acabado que se expone a continuacion.
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A B c D E F

1

2 Acumulado a DIC -

3

4 PO 2016 Real 2015 Var Var %

5 Administrativo 18.554.992 14.074.078 4+ 4430913 {+ 32%
1 Industrial de apoyo 113.617.578 86.212.177 4+ 27305401 4+ 32%
18 Tejeduria 33.993.403 25.839.204 4+ 8.154.199 {+ 32%
20 Acabado 59.614.027 47 474541 4+ 12.139.436 26%

LR | Tintoreria 40.376.806 32225812 4 8.150.994 25%

|£|. 22 RTA 19237221 15243725 {r 3.988 492 26%

23 Total general 225,680,000 173.600.000 |} 52.080.000 {F 30%

Figura 9: Planilla comparativa por sector a nivel anual con formatos condicionales con

apertura del sector Acabado. Fuente: elaboracion propia.

En este sector, los departamentos de Tintoreria y RTA presentan un aumento
levemente menor al de la inflacion esperada.

En este nivel de analisis (agrupacion de datos por sector acumulado para todo el
afio) arrojé un punto de vista adicional al analisis integral del presupuesto 2016, haciendo
énfasis en aquellos sectores y departamentos que presentaban una mayor variacion de
costos con respecto al afio anterior.

Estas planillas de andlisis brindaban adicionalmente similar informacion para cada

uno de los meses del afio, como por ejemplo el mes de marzo (figura 10).

) ) ) . s v . ° ’ ] . : ' . v "~

-y
WV VN oM
1M G eeserd 3N 1
TS g taserd N Al
. ~

2244

17 Detalle mensual

“PO2016  Real2015  Var

aTA 1 ot
- n otat geserw e

Administrativo 1.496.370 1.135.006 ¢ 361.364
Industrial de apoyo 9.154.643 6.952.595 ¢  2.202.048 ¢
Tejeduria 484716 350,565 ¢ 114151 ¢
Gerencia ndustrial 252871 177.056 ¢ 75814 @
Mantenimiento 7.098.252 5348872 ¢ 1.749.380 ¢
Laboratorio $90.288 448963 ¢ 143323 ¢
Alnacenes 390.992 361.012 29.980
PCP 357.527 268127 ¢ 89.401 ¢
Tejeduria 2.741.403 2.083.807 ¢ 657.597 @
Acabado 4.807.583 3.828.592 ¢ 978.991
Tintoreria 3.256.194 259885 ¢ 657.328
RTA 1.551.389 1228738 ¢ 321653
Total general 18.200.000 14.000.000 {} 4.200.000 ¢

Figura 10: Planilla comparativa por sector a nivel mensual con formatos condicionales
con foco en el mes de marzo de 2016 con apertura de los sectores Industrial de apoyo y

Acabado. Fuente: elaboracion propia.
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La etapa siguiente consistio en el andlisis de las variaciones desde dos puntos de
vista diferentes que presentaban la misma informacion:

- Anadlisis por rubro > cuenta contable> centro de costo

- Anadlisis por centro de costo > rubro > cuenta contable

En el primer caso, las planillas de calculo agrupaban en un primer nivel por rubro,
con la posibilidad de apertura de los mismos en las cuentas contables que lo componen, y
a su vez hacer una segunda apertura por centro de costo.

Como puede observarse en la figura 11 gran parte del aumento del costo estimado
esta en el rubro Mano de Obra, pero el mismo esta en linea con la inflacion estimada, por

lo que a priori pudo afirmarse que el mismo es una estimacion razonable.

Sector [Todas)
Departamento [Todas) -~
Acumulado a DIC el |
PO 2016 Real 2015  Var Var %
+/1 - Mano de Obra 137.271.672 106.913.291 4+ 30.358.381 28%
=12 - Insumos de Produccion 32.641.666 24.551.024 4+  3.000.642 4+ 33%
+ A - Piezas de Reposicion 19.043.333  13.733.359 4+  5.309.974 {+ 39%
+/B - Materiales Auxiliares 3.033.7862 2.409.251 4 624.531 26%
=IC - Productos Quimicos 8.301.064 6.518.146 4+ 1.732.913 2T%
30513 Caldera 182.8580 99.517 4 83.443 4 84%
30520 Planta de Tratamiento ~ 7.774.337  5.937.058 4+ 1837281 4 3%
30705 Laboratorio Quimico 64.956 o06.654 8.332 15%
30201 Almacenes ] 7108 7109 4 -100%
50010 Tejeduria General 72.485 64.455 8.030 12%
70010 Tintoreria General 205.295 353.355 b -147.080 ) -42%
+ D - Materiales de Embalaje 2.263.488  1.890.267 {+ 373.220 20%
+4 - Energéticos 44444798 33.330.712 4+ 11114085 4+ 33%
+3 - Alquileres 960.832 954,837 4 24005 I -2%
+5 - Servicios Prestados 6.068.157 4,788.057 4+  1.230.100 2T%
+6 - Viajes 1.174.920 628.331 ¢+ 546.589 4+ 87%
+7 - Otros gastos 3117956  2.403.748 {+ 714.207 30%
Total general 225.680.000 173.600.000 <+ 52.080.000 {} 30%

Figura 11: Planilla comparativa rubro > cuenta contable > centro de costo a nivel anual
con formatos condicionales con apertura del rubro Insumos de Produccion y de la cuenta

contable Productos Quimicos. Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente analizando el rubro Insumos de Produccion se verifico que el
mismo presenta una variacion levemente inferior al indice de inflacion estimado para el
2016; luego se hizo una apertura de la cuenta contable Productos Quimicos que se
encontraba en linea con la inflacion esperada, pero se observé que el consumo de Caldera

estaba muy elevado con respecto al costo real del 2015.
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Este andlisis pudo hacerse para todo el presupuesto navegando por los diferentes
rubros con el fin de encontrar aquellos puntos que presentaran los cambios mas
significativos.

Luego se haria una apertura de los rubros siguientes (Energéticos, Alquileres,
Servicios Prestados, Viajes y Otros Costos) y se buscarian aquellas variaciones
significativas para un posterior analisis.

Al igual que lo presentado en la figura 11 este anélisis se hizo también para cada
mes como puede observarse en la figura 12 donde se analiz6 especificamente el mes de

marzo.

ENE
PO 2016
8302722 .
1.974.294
11451814
183,495

900954 ¢ 379284 9% 1535753 1107529 ¢ 428.29% 9% 1.700.298 1226193 4 47491059 39% 13824

145721

FEB MAR ABR MAY
Var%  PO2016 Real 2015 Var ar%  PO2016 Real 2015 Var Var, PO 2016 Real 2015 Var Var% PO 2016
28% 9805119  7.636.664 168,456 28% 11070296 8622040 § 2.448.257 28% 12256399 9545830 € 2.710.570 n% 9.963.2
231548 1.1 577903 ¢ 33% 2632392 191991 ¢ 652471 3% 2914434 2192056 ¢ 722379 @ 3% 2.369.1
£ 9%
172088 44609 6% 244,660 194.204 9 50.. 6% 270873 215112 ¢ 65762 n% 2204

i s 741.166 581977 ¢ 159.189 s 6024
Detalle mensual MAR HE % 16336 8888 T % 132
PO2016  Real2015 Var Var% oz ® o S Tlet et w0
11.070.296  8.622.040 4} 2.448.257 8% 0% 0658 gepawn
+1 - Mano de Obra 2632392  1.979.921 ff 652471 @ 33% o0 2% taa1s  31s0P 310 P 4% w3
e e o @2 ;ns:mos (:’e s:oaucpign 1.535.753  1.107.529 g 428224 f 39% 204 1 same 20teemd  saamp e asmes
+3 . Alquileres + - Piezas de Reposicion 2“.660 194'294 50.365 26%.9560 2% 85.789 87932 § 2143 8 2% 697
TR #B - Materiales Auxiliares 669.441 5256574 143784 1 2M%isoe s oieos  seior. wswmp sm 52
o SC-Productos Quimkcos ;14755 806 67 SN e b————

e 626.963 478795 @ 148168 @ 31%

30520 Planta de ratap-»ento 5.241 4.569 672 15%

30705 Laboratorio Quimico o
0 573§ 573 § -100%
30801 Almacenes a

50010 Tejeduria General 5.846 5.198 645 =~ 12%

70010 Tintoreria General 16.637 28.49%6 & -11.860 § -42%

4D - Materiales de Embalaje 182.539 152.441 30.098 20:5

B4 - Energéticos 3.584.258  2.687.961 ©+  896.297 ¢ 33%

43 - Alquileres 77.486 79422 193689 2%

+5 - Servicios Prestados 489.368 386.134 @0 103.234 27%

+6 - Viajes 94.752 50.672 44.080 ¢ 87%

#7 - Otros gastos 251.448 193.851 ¢  57.597 30%

Total general 18.200.000 14.000.000 4} 4.200.000 4 30%,

Figura 12: Planilla comparativa rubro > cuenta contable > centro de costo a nivel anual
con formatos condicionales con apertura del rubro Insumos de Produccién y de la cuenta
contable Productos Quimicos con foco en el mes de marzo del 2016. Fuente: elaboracion

propia.
Esta planilla mostraba el detalle de las partidas y sus variaciones para todos los

sectores de la organizacion, pero la misma podia a su vez ser filtrada por Sector y/o por

Departamento (figura 13).
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Figura 13: Filtros de Sector y Departamento en planilla comparativa rubro > cuenta
contable > centro de costo a nivel anual con formatos condicionales. Fuente: elaboracion

propia.

Otra de las planillas permitié analizar de igual manera que la anterior, pero
partiendo desde los centros de costo.

- Con esta visualizacion puede observarse para cada centro de costo:

- El presupuesto asignado para el 2016

- El gasto real del 2015

- Ladiferencia (aumento o disminucion) entre estos dos valores

- Lavariacion en términos porcentuales

De esta manera, se pudo hacer foco de una manera general en aquellos centros de
costo criticos o de mayor importancia para constatar, en un primer analisis, que el

presupuesto asignado es razonable considerando dicha importancia de la partida.
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Sector (Todas) -

Departamento (Todas) -~
Acumulado a DIC v"l
PO 2016 Real 2015 Var Var %
+11075 Cuentas a Pagar 1.789.135 1.073.333 4+ 715.802 4+  67%
+11090 Legales 881.845 732.032 4+ 149.814 20%
+11330 Sistemas 117.706 32.271 4+ 85.435 4+ 265%
+12101 Controladuria 1.482.380 970.915 4+ 511.465 4+ 53%
+13509 Liquidacién de Sueldos 491.085 334.028 1+ 157.057 4+  47%
+13510 Seguridad e Higiene 1.162.440 839.070 - 323.370 4+ 39%
+/13530 Recursos Humanos 5.235.301 4.030.268 4+ 1.205.033 30%
+13602 Seguridad y Vigilancia 2.398.945 1.913.250 4+ 485.695 25%
+113604 Servicios Generales 962.867 780.399 1+ 182.468 23%
+14110 Compras 1.345.187 1.093.407 4+ 251.780 23%
+16502 Medio Ambiente 2.688.100 2.275.105 4+ 412.995 18%
+30010 Gerencia Industrial 3.135.596 2.195.497 4 940.099 4+ 43%
+/30050 Mantenimiento Industrial 8.127.532 5.621.329 f+ 2.506.203 4+ 45%
+30112 Mantenimiento Eléctrico Tii  7.411.543 5.708.658 4+ 1.702.885 30%
+30301 Subestaciones 23.210.700 16.168.369 4+ 7.042.331 4+  44%
+30401 Oficina Mecénica 290.456 835.677 4 -545.222 4  -65%
+30417 Mantenimiento Tejeduria 5.762.477 4.347.010 4+ 1.415.467 4+ 33%
+30420 Mantenimiento Mecanico T 9.640.006 7.521.619 4+ 2.118.387 28%
+30504 Central de Climatizacién 1.451.393 1.195.821 4+ 255.571 21%
+30506 Aire Comprimido 2.243.784 1.134.531 4+ 1.109.252 i 98%
+30513 Caldera 19.382.848 14.833.402 {+ 4.549.446 4+ 31%
+30520 Planta de Tratamiento 15.934.166 13.132.124 4+ 2.802.042 21%
+130601 Mantenimiento Civil 325.898 174.487 4+ 151.411 4 87%
+30705 Laboratorio Quimico 7.319.541 5.542.335 4+ 1.777.205 4+ 32%
+30801 Almacenes 4.848.301 4.476.546 4+ 371.756 8%
+30803 PCP 4.433.337 3.324.770 4+ 1.108.567 i 33%
+50010 Tejeduria General 11.452.612 8.955.525 {+  2.497.086 28%
+51010 Urdido 4.215.694 3.280.171 4+ 935.523 29%
+51040 Encolado 4.949.288 3.560.535 4+ 1.388.753 4+  39%
+51120 Telares de Aire Picanol 13.375.810 10.042.973 {+ 3.332.837 {+ 33%
+70010 Tintoreria General 16.000.895 10.593.929 4+ 5.406.966 4+ 51%
+71050 Impregnado 1.544.586 1.263.648 4 280.938 22%
+/71080 Lavado Continuo 4.497.435 3.875.375 4 622.060 16%
+71100 Estaciones de Reposo 366.559 324.216 42.343 13%
+71120 Mercerizadora 5.069.363 3.674.034 4+ 1.395.329 4+ 38%
+71130 Pad-Dry 8.183 1.910.769 4 -1.902.586 4 -100%
+71140 Pad-Steam 4.199.358 3.357.010 4+ 842.348 25%
+71150 Pad-Batch 1.873.711 1.075.785 4+ 797.926 i+ 74%
+/71350 Sanforizadora 1.597.888 1.374.979 4+ 222.909 16%
+71360 Rama 3.745.896 3.535.497 4+ 210.399 6%
+71400 Esmeriladora 1.472.932 1.240.569 4+ 232.363 19%
+71420 Fraccionado - RTA 19.237.221 15.248.729 {4+  3.988.492 26%
Total general 225.680.000 173.600.000 4+ 52.080.000 i+  30%

Figura 14: Planilla comparativa centro de costo > rubro > cuenta contable a nivel anual

con formatos condicionales. Fuente: elaboracion propia.

Al hacer la apertura de un centro de costo, pudo verse el detalle de los rubros del
mismo y con una apertura posterior el detalle por cuenta contable.

Por ejemplo, el centro de costo de Pad-batch presentaba un aumento de un 74%. Al
hacer una apertura del mismo, se observa que la mayor variacion estaba en el rubro Insumos

de Produccién y luego de la segunda apertura, en Piezas de Reposicion.
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Sector (Todas) -

Departamento (Todas) -
Acumulado a DIC .‘r|
PO 2016 Real 2015 Var Var %

+11075 Cuentas a Pagar 1.789.135 1.073.333 4 715.802 4+ 67%
+11090 Legales 881.845 732.032 4t 149.814 20%
+11330 Sistemas 117.706 32.271 4t 85.435 4+ 265%
+12101 Controladuria 1.482.380 970.915 4¢ 511.465 4+ 53%
+13509 Liquidacion de Sueldos 491.085 334.028 4+ 157.057 4+ 47%
+13510 Seguridad e Higiene 1.162.440 839.070 4 323.370 4+  39%
+13530 Recursos Humanos 5.235.301 4.030.268 4  1.205.033 30%
+13602 Seguridad y Vigilancia 2.398.945 1.913.250 ¢ 485.695 25%
+13604 Servicios Generales 962.867 780.399 4t 182.468 23%
+14110 Compras 1.345.187 1.093.407 4+ 251.780 23%
+16502 Medio Ambiente 2.688.100 2.275.105 4t 412.995 18%
+30010 Gerencia Industrial 3.135.596 2.195.497 4 940.099 4+ 43%
+30050 Mantenimiento Industrial 8.127.532 5.621.329 4+ 2.506.203 4+ 45%
+/30112 Mantenimiento Eléctrico Til 7.411.543 5.708.658 4  1.702.885 30%
+ 30301 Subestaciones 23.210.700 16.168.369 4 7.042.331 4+ 44%
+30401 Oficina Mecéanica 290.456 835.677 4 -545.222 4 -65%
+30417 Mantenimiento Tejeduria 5.762.477 4.347.010 40 1.415.467 4+ 33%
+130420 Mantenimiento Mecanico T 9.640.006 7.521.619 4 2.118.387 28%
+30504 Central de Climatizacion 1.451.393 1.195.821 4¢ 255.571 21%
+30506 Aire Comprimido 2.243.784 1.134.531 4 1.109.252 1 98%
+30513 Caldera 19.382.848 14.833.402 4r 4.549.446 4+ 31%
+30520 Planta de Tratamiento 15.934.166  13.132.124 4+ 2.802.042 21%
+30601 Mantenimiento Civil 325.898 174.487 4 151.411 44+ 87%
+30705 Laboratorio Quimico 7.319.541 5.542.335 4 1.777.205 4 32%
+30801 Almacenes 4.848.301 4.476.546 4t 371.756 8%
+ 30803 PCP 4.433.337 3.324.770 40 1.108.567 4+ 33%
+50010 Tejeduria General 11.452.612 8.955.525 41  2.497.086 28%
+51010 Urdido 4.215.694 3.280.171 4 935.523 29%
+51040 Encolado 4.949.288 3.560.535 4 1.388.753 4 39%
+51120 Telares de Aire Picanol 13.375.810 10.042.973 4r 3.332.837 4 33%
+70010 Tintoreria General 16.000.895 10.593.929 4i 5.406.966 4 51%
+71050 Impregnado 1.544.586 1.263.648 4t 280.938 22%
+71080 Lavado Continuo 4.497.435 3.875.375 i 622.060 16%
+71100 Estaciones de Reposo 366.559 324.216 42.343 13%
+71120 Mercerizadora 5.069.363 3.674.034 4 1.395.329 4+ 38%
+71130 Pad-Dry 8.183 1.910.769 4 -1.902.586 4 -100%
+71140 Pad-Steam 4.199.358 3.357.010 4 842.348 25%
-171150 Pad-Batch 1.873.711 1.075.785 4 797.926 4 74%
+/1-Mano de Obra 1.306.600 1.032.056 4t 274.545 27%
=12 - Insumos de Produccién 563.123 39.561 4 523.562 4+ 1323%
A - Piezas de Reposicion 563.123 39.388 4 523.734 4+ 1330%
B - Materiales Auxiliares 0 172 &% -172 4 -100%
+4 - Energéticos 0 390 4} -390 4+ -100%
+7 - Otros gastos 3.988 3.779 209 6%
+/71350 Sanforizadora 1.597.888 1.374.979 4+ 222.909 16%
+71360 Rama 3.745.896 3.535.497 4 210.399 6%
+71400 Esmeriladora 1.472.932 1.240.569 4 232.363 19%
+71420 Fraccionado - RTA 19.237.221 15.248.729 4+ 3.988.492 26%
Total general 225.680.000 173.600.000 4} 52.080.000 4+  30%

Figura 15: Planilla comparativa centro de costo > rubro > cuenta contable a nivel anual
con formatos condicionales con apertura del centro de costo 71150
Pad-batch. Fuente: elaboracion propia.

Con estos datos, se buscé informacion adicional para justificar dicho aumento.
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Al igual que en los casos anteriores, esta informacion podia analizarse en forma

mensual (figura 16).

Detalle mensual

+11075 Cuentas a Pagar
+11090 Legales

+11330 Sistemas

+12101 Controladuria

+13509 Liquidacion de Sueldos
+13510 Seguridad e Higiene
+13530 Recursos Humanos
+13602 Seguridad y Vigilancia
+13604 Servicios Generales
+14110 Compras

+16502 Medio Ambiente

+/30010 Gerencia Industrial
+/30050 Mantenimiento Industrial
+30112 Mantenimiento Eléctrico
+30301 Subestaciones

+/30401 Oficina Mecénica
+30417 Mantenimiento Tejeduris
+/30420 Mantenimiento Mecénicc
+30504 Central de Climatizacion
+/30506 Aire Comprimido
+30513 Caldera

+30520 Planta de Tratamiento
+/30601 Mantenimiento Civil
+30705 Laboratorio Quimico
+30801 Almacenes

+30803 PCP

+50010 Tejeduria General
+51010 Urdido

+51040 Encolado

+51120 Telares de Aire Picanol
+70010 Tintoreria General
+71050 Impregnado

+71080 Lavado Continuo
+71100 Estaciones de Reposo
+71120 Mercerizadora

+#71130 Pad-Dry

+71140 Pad-Steam

+71150 Pad-Batch

+71350 Sanforizadora

+71360 Rama

+71400 Esmeriladora

+71420 Fraccionado - RTA

Total general

ENE

PO 2016
108.214
53.337
7.119
89.660
29.703
70.309
316.651
145.097
58.238
81.362
162.587
189.653
491.585
448.279
1.403.873
17.568
348.537
583.065
87.786
135.713
1.172.350
963.760
19.712
442.714
293.244
268.145
692.698
254.981
299.352
809.021
967.796
93.423
272.022
22.171
306.615
495
253.993
113.329
96.646
226.566
89.089
1.163.542
13.650.000

Real 2015 Var

64.919
44.276
1.952
58,725
20.203
50.750
243.766 4
115.721
47.202
66.133
137.607
132.792 4
340.000 4
345.282 4
977.926 §¢
50.545 &
262.924 4
454.937 ¢
72.328
68.621 ¢
897.182 f¢
794.282 ¢
10.554
335.222 ¢
270.759
201.095 {
541.665 {
198.397 {
215.355 {
607.438 4
640.762 4
76.430
234.398
19.610
222.220 4
115571 4
203.045 §
65.068
83.164
213.841
75.034
922.302 f

Var %

43.294 4
9.061
5.167 4+

30.935 ¢
9.499 4+

19.559 4

72.885

29.377

11.036

15.229

24.980

56.861 4

151.585 4
102.997
425.947 4
-32.977 &

85.613 ¢

128.128
15.458
67.092 4
275.168
169.478
9.158 4
107.492 §
22.485
67.050 ¢
151.033
56.584
83.997 ¢
201.583 ¢
327.034 4

16.992

37.625
2.561

84.395 4

-115.076 &

50.948

48.262 ¢

13.482

12.726

14.054

241.239

10.500.000 4 3.150.000 4

67%
20%
265%
53%
47%
39%
30%
25%
23%
23%
18%
43%
45%
30%
44%
-65%
33%
28%
21%
98%
31%
21%
87%
32%
8%
33%
28%
29%
39%
33%
51%
22%
16%
13%
38%
-100%
25%
4%
16%
6%
19%
26%
30%

FEB
PO 2016

127.795
62.989
8.408
105.884
35.078
83.031
373.950
171.353
68.776
96.085
192.007
223971
580.538
529.396
1.657.907
20.747
411.605
688.572
103.671
160.270
1.384.489
1.138.155
23.278
522.824
346.307
316.667
818.044
301.121
353.521
955.415
1.142.921
110.328
321.245
26.183
362.097
585
299.954
133.837
114.135
267.564
105.209
1.374.087
16.120.000

Real 2015 Var

76.667 4
52.288
2.305
69.351
23.859
59.934
287.876 ¢
136.661
55.743
78.100
162.508
156.821 4
401.524 4
407.761 4
1.154.883 ¢
59.691 &
310.501 f
537.258 f¢
85.416
81.038 4
1.059.529 4
938.009 f
12.463
395.881 f
319.753
237.484 4
639.680 {
234.298 {
254.324 4
717.355 4
756.709 4
90.261
276.813
23.158
262.431 4
136.483 &
239.786 f¢
76.842 ¢
98.213
252.536
88.612
1.089.195 4

Var %

51.129 4
10.701
6.102 4+
36.533 ¢
11.218 ¢
23.008 ¢
86.074
34.692
13.033
17.984
29.500
67.150 4
179.015 4
121.635
503.024 4
-38.944 &
101.105 §
151.313
18.255
79.232 4
324.960
200.146
10.815 ¢
126.943 ¢
26.554
79.183 ¢
178.363
66.823
99.197 4
238.060 4+
386.212 4
20.067
44.433
3.025
99.666 4
-135.899 &
60.168
56.995 4
15.922
15.028
16.597
284.892

12.400.000 4 3.720.000 ¢

67%
20%
265%
53%
47%
39%
30%
25%
23%
23%
18%
43%
45%
30%
44%
-65%
33%
28%
21%
98%
31%
21%
87%
32%
8%
33%
28%
29%
39%
33%
51%
22%
16%
13%
38%
-100%
25%
4%
16%
6%
19%
26%
30%

MAR
PO 2016

144.285
71.117
9.492
119.547
39.604
93.745
422.202
193.463
77.651
108.483
216.782
252.871
655.446
597.705
1.871.831
23.424
464.716
777.420
117.048
180.950
1.563.133
1.285.013
26.282
590.286
390.992
357.527
923.598
339.975
399.136
1.078.694
1.290.395
124.563
362.696
29.561
408.820
660
338.658
151.106
128.862
302.088
118.785
1.551.389
18.200.000

Figura 16: Planilla comparativa centro de costo > rubro > cuenta contable a nivel mensual

con formatos condicionales para los meses de enero, febrero y marzo del 2016. Fuente:

elaboracion propia.

Al igual que lo presentado para la planilla anterior esta planilla también podia

filtrarse tanto por Sector como por Departamento (figura 17).
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Figura 17: Filtros de Sector y Departamento en planilla comparativa centro de costo>

rubro > cuenta contable a nivel anual con formatos condicionales. Fuente: elaboracién

propia.

Por altimo, una planilla adicional mostraba, por un lado, los diez partidas que mas

se incrementaban en el 2016 con respecto al 2015 (tabla 34) y, por otro lado, las diez

partidas con mayores variaciones absolutas, es decir, las cinco partidas que mas se

incrementaban y las cinco que méas disminuian (tabla 35).

Top ten mayores excesos

1 4A30301 Energia Eléctrica Subestaciones 16.136.529 23.088.683  6.952.154 43%
2 4C30513 Gas y Gasoll Caldera 12.616.399 16.525.896  3.909.497 31% 4+
3 2C30520 Productos Quimicos Planta de Tratamiento 5.937.056 7.774.337 1.837.281 31% 4+
4 1B70010 Salarios Quincenales  Tintoreria General 1.962.788  3.552.968 1.590.180 81% 4+
5 1B51120 Salarios Quincenales  Telares de Aire Picanol 5.327.544 6.661.834 1.334.290 25% 4
6 1B71420 Salarios Quincenales  Fraccionado - RTA 4.991.141  6.220.440 1.229.299 25% 4+
7 1B30420 Salarios Quincenales Mantenimiento Mecanico 3.573.681 4.730.253 1.156.572 32% 4
8 1A70010 Salarios Mensuales Tintoreria General 2.212.121  3.221.537 1.009.416 46% 1+
9 2A30506 Piezas de Reposicion  Aire Comprimido 1.126.040  2.133.003  1.006.962 89% 4
10 1E70010 Cargas Sociales Tintoreria General 1.556.319  2.556.701 1.000.381 64% 1+
Resto - - - 118.160.381 149.214.348 31.053.968 26% 4+
Total 173.600.000 225.680.000 52.080.000 30%fig

Tabla 35: Top ten mayores variaciones del presupuesto 2016 comparado con el costo real

del 2015. Fuente: elaboracion propia.
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Top ten mayores variaciones positivas y negativas

# CTACC
1 4A30301
2 4C30513
3 2C30520
4 1B70010
5 1B51120
0 -

5 2A30401
4 2A71360
3 5A30401
2

1

Res

-

1E71130
1B71130

Cuenta Centro de costo REEY PO

Energia Eléctrica Subestaciones 16.136.529 23.088.683
Gas y Gasoil Caldera 12.616.399 16.525.896
Productos Quimicos Planta de Tratamiento 5.937.056  7.774.337
Salarios Quincenales  Tintoreria General 1.962.788  3.552.968
Salarios Quincenales  Telares de Aire Picanol 5.327.544  6.661.834
- - 127.964.640 166.793.132
Piezas de Reposicion  Oficina Mecéanica 315.029 84.815
Piezas de Reposicion Rama 1.415.836  1.171.253
Senvicios Prestaciones Oficina Mecanica 349.458 27.080
Cargas Sociales Pad-Dry 437.966 0
Salarios Quincenales  Pad-Dry 1.136.755 0

173.600.000 225.680.000

Variacién

6.952.154
3.909.497
1.837.281
1.590.180
1.334.290
38.828.492
-230.213
-244.582
-322.377
-437.966
-1.136.755

-52.080.000

Variacion %

43% 4+
31% 4+
31% 4+
81% 4+
25% 4+
30% 4+
73%
17% &
-92%
-100%
-100% 4

Tabla 36: Top ten mayores variaciones absolutas del presupuesto 2016 comparado con el

costo real del 2015. Fuente: elaboracion propia.

Estas tablas eran acompafiadas por sus respectivos graficos; los mismos eran

graficos de cascada para representar mejor estas variaciones.

Top ten mayores excesos (en miles de pesos)

I-

Gréfico 2: Top ten mayores variaciones del presupuesto 2016 comparado con el costo

real del 2015. Fuente: elaboracion propia.
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Top ten mayores variaciones positivas y negativas (en miles de pesos)

Gréfico 3: Top ten mayores variaciones absolutas del presupuesto 2016 comparado con el

costo real del 2015. Fuente: elaboracion propia.

Esta informacion destaca que los costos que mas se incrementarian en 2016 serian
los correspondientes a energia eléctrica y gas, y esto es debido a las politicas del gobierno
que se esperan para este periodo con respecto a la suba de tarifas de estos servicios.

Por otro lado, hay un descenso a cero en los costos de mano de obra en la maquina
Pad-dry, y esto pudo deberse a que la misma no va a estar operativa en el 2016.

Todas estas herramientas permitieron, desde un punto de vista general a uno
particular, detectar las variaciones que presentaban todas las partidas que componen el
presupuesto, resaltando aquellas con una mayor variacion, tanto en términos absolutos
como en términos relativos.

Al analizar las variaciones y, mas importante aln, sus motivos se obtuvieron
afirmaciones como las siguientes:

- La inflacion en Argentina es un punto muy importante y por lo tanto debe
tenerse en cuenta para todo tipo de estimaciones. El estimado para el afio 2016
era del 28%, por lo que una partida con el mismo nivel de actividad que en el
2015, deberia tener un incremento en esta proporcion; un aumento de
aproximadamente 28% es considerado razonable.

- Variaciones diferentes al 28% pueden deberse a un cambio en el nivel de

actividad, como por ejemplo:
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e Al incorporar personal en algun departamento implica un aumento en los
costos de mano de obra mayor al promedio anual.
e Trabajos de mantenimiento mayores en alguna méaquina significarian un
aumento en los costos de repuestos de la misma.
e EIl reemplazo de equipos viejos por unidades nuevas representaria un
marcado ahorro en sus costos de mantenimiento.
e Una campafia de reduccién de residuos implicaria un menor costo en la
disposicion final de los mismos.
Todas las variaciones tenian una razon por la cual se produjeron las mismas,
inclusive pudieron deberse a la razdn que se buscé corregir en esta etapa: el error.
Si por ejemplo una variacion mayor al promedio en el consumo de combustibles en
un sector donde el nivel de actividad no variaria, puede deberse a que por error se
consideraron 1.000 litros de gasoil en lugar de 100 litros.
Por otro lado, se detectaron partidas que presentaron valores insuficientes e incluso
nulos, por omision de las mismas. Tal pudo ser el caso de los costos de mano de obra de
algin sector si por error se omitié calcular los mismos al no considerar el personal del
mismo, el costo en repuestos para el mantenimiento considerablemente menor de algun
equipo o costos de cierta naturaleza en cero como podrian ser los viaticos para los viajes
estimados para el 2016.
Con toda la informacion recolectada en esta etapa se realizé lo siguiente:
- Corregir aquellas partidas que estaban viciadas de errores, ya sean por excesos
u omisiones.

- Sedio por finalizada la primera version del presupuesto y la misma se considerd
que estimaba razonablemente el costo para el afio 2016.

- Archivar toda la informacion necesaria para los costos mas importantes para

presentar la misma en etapas posteriores de aprobacion.

6. Proceso de aprobacion

Una vez realizada la primera version del presupuesto, el mismo fue sometido a tres

rondas de aprobacion, como puede verse en la figura 18.
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Gerencia Industrial
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Presupuesto final

Figura 18: Proceso de aprobacion. Fuente: elaboracion propia.




6.1. Primera ronda de aprobacion

En esta primer instancia, el presupuesto se dividié en planillas grupales y se
enviaron a los diferentes responsables con el objetivo de que analizaran en términos
monetarios estimados para el 2016 el presupuesto para su sector.

En algunos casos los responsables no estuvieron de acuerdo con alguna o algunas
de las partidas, por lo que fue modificada de acuerdo a sus requerimientos. Los motivos de
estos pedidos de modificaciones fueron varios, destacando aquellos que estaban basados
en errores de estimaciones de cantidades, calculos, omisiones entre los mas importantes.

En base a las modificaciones solicitadas por los responsables se realiz6 una segunda
version del presupuesto, que fue nuevamente dividido y enviado a los responsables para su
andlisis. Una vez que todos los responsables estuvieron de acuerdo con el presupuesto

estimado para su sector, se dio por finalizada esta primera ronda.

6.2. Segunda ronda de aprobacion

La version modificada del presupuesto se present6 al Gerente Industrial la segunda
semana de noviembre del 2015. EI mismo revisé en conjunto con los responsables de cada
sector y con Controladuria el presupuesto global y los presupuestos individuales con el fin
de aclarar dudas con respecto a estimaciones, calculos, consumos, objetivos, entre otros.

Como resultado de estas reuniones individuales y grupales, se hicieron las
modificaciones a la planilla general de presupuesto.

Con la aprobacion final por parte del Gerente Industrial de esta tercera version del
presupuesto se dio por finalizada esta segunda ronda.

6.3. Tercera ronda de aprobacion
En esta etapa sélo participd el Gerente Industrial en representacion de San Juan,

quien presentd el presupuesto de costos ante la Gerencia Operativa en Brasil junto con el

balance proyectado para 2016.
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Luego de esta reunion se modifico el presupuesto en base a los requerimientos de
la Gerencia Operativa.
Esta tercera y Ultima version aprobada por la Gerencia Operativa fue la que

finalmente se tom6 como valida y definitiva.

7. Comunicacion final

El presupuesto final aprobado fue dividido en presupuestos individuales de sector
y fueron enviados a cada sector con caracter informativo.

Esta version final del presupuesto ya habia pasado por el debido proceso de
aprobacién y no era susceptible de sufrir modificaciones.

Finalmente se hicieron reuniones individuales con los sectores con el fin de analizar
detalladamente el presupuesto de cada uno de los sectores.

Una vez que todos los responsables de los sectores fueron informados de su
presupuesto para el 2016 y del presupuesto global para la unidad San Juan se dio por

terminado el proceso presupuestario entre la primera y la segunda semana de diciembre.

8. Conclusién

El resultado de todo el trabajo fue finalmente una informacion tabulada compuesta
por 5.640 datos (470 partidas por los 12 meses del 2016). Por ejemplo, en la tabla 26 puede
observarse como para la partida de materiales de embalaje para RTA se estimaron en total
12 datos, uno para cada mes del 2016.

Cada dato responde a dos variables:

- Partida presupuestada (combinacion de cuenta contable y centro de costo)

- Mesdel 2016

Debido a la gran cantidad de datos, la misma debia presentarse en formatos de facil
lectura e interpretacion por parte de los responsables. Las planillas finales que se enviaron
a los responsables fueron disefiadas considerando estos puntos.

El disefio del presupuesto con esta metodologia permiti6 lo siguiente:
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Informar a los sectores el presupuesto del que disponen en el 2016 para la
realizacion de sus tareas.

Cumplir con las fechas exigidas por la Gerencia Operativa para la presentacion
del balance proyectado.

Identificar aquellas partidas de mayor importancia relativa, es decir, identificar
los costos méas importantes de cada sector; y por lo tanto aquellos costos en lo
que mayor esfuerzo debe realizarse al momento de buscar reduccién de costos.
El mismo se configuré como una herramienta de gestion para los responsables
al poder evaluar en cuanto se incrementaria el costo o en qué medida se
generarian ahorros frente a un cambio en las actividades regulares.

Permite identificar desviaciones al comparar el costo presupuestado con el
costo real.

En linea con el punto anterior, al identificar una desviacion presupuestaria, la
misma puede ser analizada e incluso revertida. Por ejemplo, para el consumo
de materiales de embalaje de RTA, podria buscarse alternativas de proveedores
de polietileno, buscar productos alternativos, negociar compras de mayor
volumen a cambio de descuento por cantidades, etcétera.

Adicionalmente, una desviacion presupuestaria debe ser analizada desde el
punto de vista de si se debid a un hecho normal o extraordinario. En cada caso,
esta desviacion debera tener un andlisis diferente: una desviacion en el
presupuesto ocasionada por un hecho normal puede repetirse en el futuro y por
lo tanto deberan tomarse las medidas preventivas necesarias.

Fijar metas a nivel de sectores y a nivel organizacional. Por ejemplo, cada sector
podria autoimponerse metas de ahorro de costos (reducir el costo presupuestado
de materiales de embalaje en un 5% para junio del 2016) o las mismas podrian
ser exigidas desde la Gerencia Industrial o desde la Gerencia Operativa.

A nivel organizacion también podrian fijarse metas (reduccion de todo el costo
presupuestado de la unidad San Juan en un 10% para diciembre del 2016) y esto
podria lograrse en ocasiones a nivel individual en cada sector o de manera

conjunta entre dos 0 mas sectores mediante el trabajo en equipo.
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Establecer como parametro el presupuesto para objetivos de gestion. El
desempefio de cada sector puede medirse de varias maneras: nivel de
produccion, satisfaccion de los empleados, rotacion del personal (altas y bajas),
ausentismo, entre otros indicadores. El presupuesto es funcional a este fin, ya
que podria evaluarse la gestion de cada sector en base a lo que éste gasta.

El presupuesto se retroalimenta: cada presupuesto sirve como base para el
disefio de los proximos presupuestos. Durante el transcurso del 2016 pueden
detectarse errores de presupuestacion y el mismo deberia tenerse en cuenta para
el afo siguiente. Tal seria el caso de una partida omitida, como podria ser la
utilizacion de lubricantes en alguna maquina; alguna tarea podria ser ineficiente
con el presupuesto asignado, en tal caso se deberia ajustar en el presupuesto del
afio siguiente.

Al disefiar el presupuesto como una base de datos tabulada, es funcional a las
hojas de caélculo, y esto permite trabajar la informacion con todas las
herramientas que brindan este tipo de programas, como por ejemplo los
graficos, céalculos complejos mediante funciones, escalas de tiempo,
simulaciones, entre otras.

También pueden disefiarse reportes de diferente tipo y nivel: puede realizarse
por ejemplo un reporte de variaciones 0 uno de presupuesto disponible y éstos
pueden hacerse para un centro de costo en particular (Telares), para un grupo
de centros de costo (Urdido y Telares), para un sector (Tejeduria) o sectores
(Tejeduria y Tintoreria), para una cuenta contable (lubricantes) o cuentas
contables (lubricantes y repuestos), para un periodo en particular (enero a

marzo), etcétera.

Este trabajo concluyd con una expresion monetaria que se consideré estimaba

razonablemente los costos de mano de obra y costos generales de fabrica para el afio 2016

de la unidad San Juan de Vicunha Textil.

En base a la experiencia de este proceso, se detallan a continuacion algunos puntos

que serviran a la organizacién tanto para futuros procesos presupuestarios como para la

toma de decisiones:
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En lineas generales, todas las personas que participaron del proceso lo hicieron
de una manera activa, comprometida y responsable.

Una capacitacion en costos y/o administracion y gestion, en primer lugar para
los responsables de los sectores y en posteriores etapas al resto del personal,
podria alimentar la mencionada participacion del personal e incrementar las
capacidades técnicas relativas al presupuesto, beneficiando a la organizacion en
su totalidad

En ocasiones algunas capacitaciones pueden ser reemplazadas por campafias de
concientizacion de costos, donde se traten conceptos basicos de contabilidad de
costos. Estas sesiones pueden ser lideradas por el especialista en Ciencias
Econdmicas a cargo de la elaboracién del presupuesto.

La técnica presentada en el punto 5.5 Analisis integral, puede ser usada para
evaluar la ejecucion del presupuesto. En esta seccién se analizaron las
variaciones en el presupuesto 2016, comparandolo con los costos reales
incurridos en el 2015.

Paralelamente, puede utilizarse las mismas herramientas para determinar las
variaciones durante el afio 2016 durante la ejecucion de las operaciones,
analizar estas variaciones y finalmente, informarlas tanto a la Gerencia
Industrial como a la Gerencia Operativa para que sirvan de base para la toma
de decisiones.
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Anexos

Anexo 1: Isologotipo de Vicunha Textil. Fuente: http://www.vicunha.com.br/.
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Anexo 2: Organigrama unidad San Juan a nivel responsables.
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e | | | | | | |
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de . y Control de Parfiol ||Laboratorio || Tejeduria || Tintoreria |[de Tejido - Controladuria
., miento ., tracion ||Humanos S
Informacion Produccién Acabado
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Anexo 3: Organigrama Unidad San Juan en detalle.
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Anexo 4: Sistema americano de turnos rotativos para 32 dias

bDLMMJVSDLMMJVSDLMMIJIVSDLMMJVSDILMM

MANANA TURNO B TURNO C TURNO D TURNO A
TARDE C TURNO D TURNO A TURNO B TURNO C TURNO D
NOCHE TURNO B TURNO C TURNO D TURNO A TURNO B TURNO C
DEsCANsO| D [ENCHNNNEEN A | o [INCONENEEN A | o [NC
Dias trabajados Dias descanso Horas trabajadas (dias*8 hs)
TURNO A 24 8 192
RNO B 24 8 192
\[® 24 8 192
TURNO D 24 8 192
|Tota| horas trabajadas (A) | 768 |
|Tota| dias trabajados (A / 24 horas) | 32 |
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Anexo 5: Ejemplo de asignacion de costos a una orden de produccion.,
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Anexo 6: Plan de centro de costo de Vicunha Textil.

Administrativos (primer digito 1)
Tecnologia de Informacion

Sistemas 11330

| Administracion |
Cuentas por Pagar 11075
Legales 11090

| Recursos Humanos |
Liguidacién de Sueldos 13509
Seguridad e Higiene 13510
Recursos Humanos 13530
Seguridad y Vigilancia 13602
Servicios Generales 13604
Medio Ambiente 16502

| Controladuria |
Controladuria 12101

| Compras |
Compras 14110

Industriales
Industriales de apoyo (primer digito 3 y todos indirectos

Gerencia Industrial

Gerencia Industrial 30010

| Programacion y Control de Produccidn |
Programacion y Control de Produccién 30803

|Paﬁo| |
Almacenes 30801

| Mantenimiento |
Mantenimiento Industrial 30050
Mantenimiento Eléctrico Tintoreria 30112
Subestaciones 30301
Oficina Mecanica 30401
Mantenimiento Tejeduria 30417
Mantenimiento Mecanico Tintoreria 30420
Central de Climatizaciéon 30504
Aire Comprimido 30506
Caldera 30513
Planta de Tratamiento - ETE 30520
Mantenimiento Civil 30601

| Laboratorio 30705

Laboratorio Quimico
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Productivos (primer digito 5 0 7)
Tejeduria

| Indirectos (segundo digito 0)

Tejeduria General 50010
| Directos (segundo digito 1) |
Urdido 51010
Encolado 51040
Telares de Aire Picanol 51120
Tintoreria
| Indirectos (segundo digito 0)
Tintoreria General 70010
| Directos (segundo digito 1)
Impregnadora 71050
Lavado Continuo 71080
Estaciones de reposo 71100
Mercerizadora 71120
Pad-Dry 71130
Pad-Steam 71140
Pad-Batch 71150
Sanforizadora 71350
Rama 71360
Esmeriladora 71400
Revisién de Tejido Acabado
| Directo (segundo digito 1)
Fraccionado - RTA 71420
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Anexo 7. Acta acuerdo de escalas salariales segun convenio colectivo de trabajo de la
Asociacion Obrera Textil (AOT) para 2015y 2016

ACTA ACUERDO 06/2015 - Resolucion N°: 1.667.898/15

Con personeria gremial N° 68
Av. La Plata 754, Bs. As, Rep Argentina, C.P. 1235 Tel.: (011) 4923-4061 / 62 /63

TABLA SALARIAL Bonificacion por antigiiedad
Valor Hora
Categoria | Vigencia Vigencia Vigencia Afios 01/10/2014 01/06/2015
01/10/2014 al 01/06/2015 al 01/11/2015 al al al
31/05/2015 31/10/2015 (18%) 31/05/2016 (9%) 31/05/2015 31/05/2016
A $31,02 $ 36,60 $ 39,39 1 $0,34 $043
B $32,03 $37,80 $ 40,68 3 $0,52 $0,66
C $33,09 $39,05 $42,03 5 $0,70 $0,89
D $34,10 $40,23 $ 43,30 7 $0,95 $1.21
E $3527 $41,62 $44,79 9 $1,16 $1,48
F $ 36,38 $42,93 $ 46,21 12 $ 1,56 $1,98
G $38,25 $4514 $ 48,58 15 $1,87 $237
H $ 39,59 $ 46,71 $ 50,28 18 $220 $2,80
] 22 $2,51 $3,19
Bonificac%r? s‘,)tgrs ;’Iilizﬁa;dsa% c)jie;?res}er;izg;;g?;rrésentismo 26 $285 $362
30 $3,12 $397
40 $3,77 $4,78
Presentismo
Ausencias 0 1 2 3o0mas
Premio 20% 14% 7% 0%

Licencias Especiales (pagas)

POR MATRIMONIO: 14 dias corridos en total

POR NACIMIENTO DE HIJO: 3 dias corridos (Uno tendra que ser dia habil)

POR FALLECIMIENTO DE CONYUGE O HIJO: 5 dias corridos en total

POR FALLECIMIENTO DE PADRES, HERMANOS O NIETOS: 4 dias corridos

POR FALLECIMIENTO DE ABUELOS/AS O SUEGRAS/0S: Un dia

POR MUDANZA: Sera de un dia por afio calendario, cuando se justifique previamente este extremo al
empleador.

Corresponde el pago de los feriados que coincidan con el goce de la licencia anual ordinaria.
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Anexo 8. Acta acuerdo de escalas salariales segun convenio colectivo de trabajo de la
Sindicato de empleados Textiles de la Industria y Afines (SETIA) para 2015y 2016

Vigencia Vigencia
A partir del 01-06-2015 A partir del 01-11-2015
Incremento 18% (*) Incremento 9% (*)

| catecoria ] $ | | cateGoria | s |
Menores Menores

16 afios - 8 horas 7328 16 afios - 8 horas 7887
17 afios - 8 horas 7450 17 afios - 8 horas 8019
Auxiliares Auxiliares

Categoria B 7493 Categoria B 8065
Categoria A 7804 Categoria A 8399
Empleados Empleados

Categoria C 8144 Categoria C 8766
Categoria B 8382 Categoria B 9022
Categoria A 8635 Categoria A 9294
Encargados Encargados

Categoria C 8893 Categoria C 9572
Categoria B 9169 Categoria B 9868
Categoria A 9572 Categoria A 10302
Capataces Capataces

Categoria C 9963 Categoria C 10723
Categoria B 10394 Categoria B 11187
Categoria A 10857 Categoria A 11685

{(*) En caso de divergencia sobre
el calculo que dé el porcentaje
pactado aplicado a las escalas
salariales del convenio,
prevaleceran como resultado
correcto los valores que figuran
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BONFICACION POR ANTIGUEDAD

| Antigiiedad Desde 01/06/2015
$
Auxiliares
1 afio 65
3 afios 130
5 afios 195
7 afios 260
9 afios 325
12 afios 411
15 afios 4377
18 afios 546
21 afos 589
24 afios 649
27 afios 693
30 afios 737
35 afios 824
40 afios 911
Empleados
1 afio 99
3 aiios 219
5 afios 304
7 afios 365
9 afios 433
12 afios 506
15 afios 576
18 afios 642
21 afios 687
24 afios 754
27 afios 798
30 afios 866
35 afios 997
40 afios 1.094
Encargados
1 afio 128
3 afios 277
5 afios 381
7 afios
9 afios
12 afios
15 afios
18 afios
21 afios
24 afios
27 afios
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30 afios
35 afios
40 afios

Capataces
1 afio
3 afios
5 afios
7 afios
9 afios
12 afios
15 afios
18 afios
21 afios
24 aios
27 afios
30 afios
35 aiios
40 afios

1.010
1.117
1.237

177
346
434
522
619
717
796
880
949
1.030
1.127
1.203
1.333
1.454
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