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Resumen: En este trabajo aplicamos, la Teoría General del
Costo, para interpretar y mapear el proceso productivo, el
Análisis Marginal, para analizar la conveniencia económica de la
mezcla de productos, y Técnicas de Presupuestación, para mirar
hacia el futuro y monetizar los planes de acción formulados. Nos
propusimos fomentar el desarrollo de una actitud proactiva en
los empresarios mediante una herramienta diseñada en planilla
de cálculo que facilita la formulación de escenarios futuros
deseados cuya viabilidad puede ser analizada técnica, económica,
y financieramente. Permite la formulación del pronóstico de
ventas por unidad de negocio, obteniendo automáticamente el
presupuesto de ventas, el plan de producción, el presupuesto
económico y el presupuesto financiero, posibilitando así, un
mejor aprovechamiento de los recursos. Es clave su correcta
parametrización, ya que ésta determinará las contribuciones
marginales de cada estilo de cerveza a fabricar, permitiendo
conocer si el importe de ventas totales del escenario formulado
es suficiente para cubrir los costos totales de la empresa y generar
ganancias.
Para lograr que la herramienta sea implementada, hemos tenido
que simplificar ciertos contenidos de las herramientas de costos
mencionadas en el primer párrafo, graduando el rigor académico
en post de lograr una buena usabilidad por parte de los
empresarios.
JEL: L66, M11, O21, R32

Palabras clave: Planificación y presupuestación, pronóstico de
ventas, contribución marginal.

Abstract: In this work we apply the General eory of Cost, to
interpret and map the production process, Marginal Analysis,
to analyze the economic suitability of a certain product mix,
and Budgeting Techniques, to overlook the future and monetize
formulated plans. We set out to promote the development of
a proactive attitude in cra-brewed beer small entrepreneurs
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through a tool designed in a spreadsheet that facilitates the
formulation of desired future scenarios whose feasibility can be
analyzed from a technical, economic, and financial point of view.
It allows the formulation of the sales forecast by business unit,
automatically obtaining the sales budget, the production plan,
the economic budget and the financial budget, thus enabling a
better use of resources. Its correct parameterization is critical,
since it will determine the marginal contributions of each style
of beer to be manufactured, allowing to learn whether the units
to be sold and therefore, the sales revenue, is sufficient to cover
both total costs and also make a profit.
In order for the tool to be implemented, we have had to
simplify certain contents of the cost tools mentioned in the first
paragraph, with a lower dose of academic language, to achieve a
better understanding by entrepreneurs.
JEL: L66, M11, O21, R32

Keywords: Planning and budgeting, sales forecasting, marginal
contribution.
Resumo: Neste trabalho aplicamos a Teoria Geral do Custo,
para interpretar e mapear o processo produtivo, o Análise
Marginal, para analisar a adequação econômica do mix de
produtos, e Técnicas de Orçamentação, para olhar para o
futuro e rentabilizar planos de ação. Propusemo-nos promover o
desenvolvimento de uma atitude proativa nos empreendedores
por meio de uma ferramenta desenhada em planilha que facilite
a formulação de cenários futuros desejados cuja viabilidade possa
ser analisada técnica, econômica e financeiramente. Permite
a formulação da previsão de vendas por unidade de negócio,
obtendo automaticamente o orçamento de vendas, o plano de
produção, o orçamento econômico e o orçamento financeiro,
possibilitando assim um melhor aproveitamento dos recursos.
Sua correta parametrização é fundamental, pois determinará as
contribuições marginais de cada estilo de cerveja a ser fabricado,
permitindo saber se o valor das vendas totais do cenário
formulado é suficiente para cobrir os custos totais da empresa e
gerar lucros.
Para que a ferramenta fosse implementada, tivemos que
simplificar alguns conteúdos das ferramentas de custo
mencionadas no primeiro parágrafo, graduando o rigor
acadêmico para obter uma boa usabilidade por parte dos
empreendedores.
JEL: L66, M11, O21, R32

Palavras-chave: Planejamento e orçamento, previsão de vendas,
contribuição marginal.
Résumé: Dans ce travail nous appliquons la éorie Générale
des Coûts, pour interpréter et cartographier le processus
productif, l'Analyse Marginale, pour analyser l'adéquation
économique du mix produit, et les Techniques de Budgétisation,
pour regarder vers l'avenir et monétiser les plans d'action
formulés. Nous nous sommes attachés à favoriser le
développement d'une attitude proactive chez les entrepreneurs
grâce à un outil conçu dans un tableur qui facilite la formulation
de scénarios futurs souhaités dont la faisabilité peut être
analysée techniquement, économiquement et financièrement.
Il permet la formulation des prévisions de ventes par business
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unit, obtenant automatiquement le budget des ventes, le plan
de production, le budget économique et le budget financier,
permettant ainsi une meilleure utilisation des ressources.
Son paramétrage correct est essentiel, car il déterminera les
contributions marginales de chaque style de bière à fabriquer,
nous permettant de savoir si le montant des ventes totales du
scénario formulé est suffisant pour couvrir les coûts totaux de
l'entreprise et générer des bénéfices.
Pour que l'outil soit mis en œuvre, nous avons dû simplifier
certains contenus des outils de coût mentionnés au premier
paragraphe, en graduant la rigueur académique afin d'atteindre
une bonne utilisabilité par les entrepreneurs.
JEL: L66, M11, O21, R32

Mots clés: Planification et budgétisation, prévisions de ventes,
contribution marginale.

Herramienta de costos y presupuestación

Para implementar la herramienta serán necesarios los siguientes pasos:

• Parametrizar

a) Elegir el periodo a proyectar
b) Fijar los precios de venta de los productos. Ejercicio de fijación de precios. (Tener en cuenta

la percepción de valor por parte de cliente, el precio y propuesta de la competencia, los costos,
y la pérdida de poder adquisitivo de la moneda)

c) Recetas de elaboración de cada estilo de cerveza y otros insumos categorizados como costos
variables (Maltas, lúpulos, levaduras, ingredientes, art. De limpieza de equipos post cocción,
alícuotas de ingresos brutos y tasas municipales)

d) Precios de adquisición de los insumos, unidades de adquisición (Ej. Bolsa de 25kg) y unidades
de consumo del proceso (Ej. Kilogramo).

e) Ingresar el Stock de Seguridad de Factores en unidades físicas.
• Presupuesto de costos fijos

Proyección de costos clasificados como fijos
• Pronosticar las ventas

Como mencionan Enrique N. Cartier y Marcelo G. Podmoguilye, “el pronóstico de ventas
constituye uno de los pilares en el inicio de un esquema presupuestario” (Podmoguilye,
2014). El responsable de cada Unidad de Negocio deberá conocer el mercado, el contexto,
los datos históricos y el comportamiento del segmento, antes de definir las unidades a vender
por línea de producto.

• Viabilidad del Presupuesto de Resultados

Deberá analizarse la viabilidad económica del escenario futuro obtenido como resultado de
la parametrización, el pronóstico de ventas y el presupuesto de costos fijos, y su alineación
con la estrategia comercial.

• Viabilidad del Plan de producción: Viabilidad técnica y de capacidad productiva
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Confirmada la viabilidad económica del presupuesto y su alineación estratégica, el
responsable de producción evaluará la viabilidad de producción de las cantidades a producir
para cumplir con el pronóstico. Según menciona Osorio Oscar, “la capacidad de producción
de un proceso productivo, es la posibilidad máxima que tiene un ente o un determinado
sector de él para generar uno o más productos…” (Osorio,1991), también comenta que “la
Capacidad, expresa en términos de una unidad adecuada las posibilidades o aptitudes de un
ente para producir y/o vender determinados bienes o servicios” (Osorio, 1991).

• Viabilidad del Presupuesto financiero:

Confirmada la viabilidad económica, el responsable de finanzas evaluará la posibilidad de
contar con los fondos necesarios para cubrir los costos fijos erogables proyectados y adquirir
los factores clasificados como variables, necesarios para cumplir con el plan de producción
formulado.

GRÁFICO 1
Representación gráfica de la herramienta.

Fuente: elaboración propia.

Mapa del proceso de Producción

Al referirse a los procesos de producción, el autor Enrique N. Cartier indica que “toda organización puede
ser concebida como un proceso de producción integral, orientado a los objetivos finales y conformado
por procesos de producción particulares, cada uno de los cuales generadores de resultados productivos
intermedios que contribuyen, colectivamente, a la obtención de aquellos objetivos finales” (Cartier, 2014).
Basados en esta concepción, desarrollamos el mapa del proceso de producción de la pyme del caso.
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GRÁFICO 2
Fuente: elaboración propia.

El proceso consta de 8 acciones inmediatas, y 3 acciones mediatas. Solo describiremos brevemente las
acciones inmediatas:

Filtración del Agua: su unidad de servicio es el agua filtrada. El agua representa el 95% de la cerveza, por
lo que si no se tiene buena agua no se tendrá buena cerveza.

Molienda: su unidad de servicio son los granos molidos de malta que se obtienen luego de procesar los
granos enteros en el molino.

Maceración: consume el agua filtrada y los granos molidos. El agua filtrada se calienta hasta unos 75 grados
centígrados y luego se deja perder temperatura hasta llegar a los 65 o 66 grados centígrados, en donde se
ingresan los Granos Molidos, para que comiencen a soltar los azucares necesarios para la acción inmediata
de fermentación. Se dejan reposar aproximadamente por 1 hora y media, luego se agrega agua, para lograr la
densidad deseada y con una probeta se mide la cantidad de azúcar (Cuanto más azúcar, más azúcar se comerá
la levadura en la Fermentación, y la cerveza tendrá más alcohol). Este subproceso de maceración da como
unidad de servicio mosto crudo.

Cocción: consume el mosto crudo, el cual se pone a hervir y se agrega el Lúpulo. El lúpulo se agrega en
tres fases, la primera es para darle amargor, la segunda para darle sabor, y la tercera es para darle el aroma.
El mosto lupulado es sometido a una proceso de enfriado a 28 grados centígrados generando la unidad de
servicio mosto cocido.

Fermentación y Maduración: esta acción consume el mostro cocido, y también el factor levadura para la
generación del alcohol. Este subproceso podría durar entre 7 y 14 días dependiendo del estilo de cerveza que
este elaborando. La unidad de servicio producida es la cerveza elaborada

Carbonatación y Envasado: consume la cerveza elaborada y añade el factor dióxido de carbono para luego
ser envasada. La unidad de servicio generada es la cerveza envasada

Comercialización: este subproceso consume la cerveza elaborada y la transforma en el producto final
cerveza vendida.

Se comercializan 9 estilos diferentes de cerveza, y cada estilo se divide en 4 líneas de producto, lo cual resulta
en 36 productos con costos variables unitarios y precios de venta diferentes.
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Visualización de la herramienta diseñada en planilla de cálculo.

TABLA 1
Portada

Fuente: elaboración propia.

La portada permite ver:

• El cuadro de resultado proyectado desde el modelo de costeo variable normalizado para cada uno de
los periodos proyectados. Esto brinda una visión integral de la proyección, permitiendo analizar si se
ajusta o no al planeamiento estratégico.

• Las variaciones que surgen de la comparación de las ventas presupuestadas con las reales, estas últimas
extraídas del sistema de información de la empresa, más específicamente mediante el copiado y
pegado como valores del reporte de Ventas en Excel que este permite obtener, posibilitan el análisis
de las posibles causas, y la formulación de medidas correctivas que alineen nuevamente las ventas a
lo planificado.

• Los fondos que será necesario tener disponibles en cada uno de los periodos para afrontar los costos
variables y costos fijos erogables para cumplir con el plan de producción y venta.

• Rentabilidad sobre venta, sobre costos y sobre el activo fijo.

Visualización del prototipo de la herramienta
Módulo Costos Fijos
Para dar comienzo al proceso de presupuestación, debemos ingresar todo los costos que no hayan podido

ser categorizados como de consumo variable para el periodo a proyectar.

TABLA 2
Fuente: elaboración propia.

En el presente módulo, la herramienta permite dar de alta activos fijos, su precio de adquisición en pesos o
en dólares, fecha de alta, años de vida útil y valor de recupero, permitiendo obtener la cuota de depreciación
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mensual para cada periodo, ajustada por inflación mediante los coeficientes correspondientes publicados por
el INDEC.

TABLA 3
Fuente: elaboración propia.

Módulo Pronóstico de ventas

TABLA 4
Fuente: elaboración propia.

Acá el responsable de ventas de cada Unidad de Negocio analiza el mercado, el contexto, los datos de ventas
históricos, y define las unidades a vender por estilo y línea de producto.

Una vez ingresadas las cantidades de productos a vender, la herramienta multiplica automáticamente por
el precio de venta fijado en la parametrización, obteniendo así, el presupuesto de venta del periodo.

En la columna final del pronóstico de ventas podemos ver el presupuesto de costos variables de los factores
necesarios para cumplir con la producción y venta de las unidades pronosticadas, la contribución marginal
total que permite obtener, el presupuesto de costos fijos formulado y el resultado del periodo proyectado.

Una vez finalizado el pronóstico de venta, es entregado al responsable de producción, quien va a determinar
su viabilidad desde el punto de vista técnico y de capacidad de producción. De resultar viable, el paso que
deberá dar a continuación, será estimar la existencia final deseada de productos para el mes que se esté
proyectando.

Módulo de Producción

TABLA 5
Fuente: elaboración propia.

De forma automática existencias finales deseadas se suman a las unidades del pronóstico de ventas, y al
resultado se le restan las existencias iniciales, obteniendo así los litros que serán necesarios producir de cada
estilo. Estos litros se verán afectado por el porcentaje de merma asignado a cada estilo, y luego, también de
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forma automática, el resultado será ajustado a tamaño de lote, ya que este dependerá del estilo que se vaya a
producir. De esta forma obtenemos el plan de producción que será utilizado por el responsable de producción
para elaborar el cronograma de cocciones según los plazos de maduración que requiere cada estilo.

En la última fila vemos que se monetizan los litros a producir, obteniendo el presupuesto de producción.
Módulo de Precios, costos variables y contribuciones marginales

TABLA 6
Fuente: elaboración propia.

En el primer recuadro tenemos los precios de venta, en el segundo los costos variables unitarios, ambos
cuadros provienen de los datos cargados en la parametrización. Por diferencia entre el precio de venta unitario
y los costos variables unitarios de cada producto, obtenemos el recuadro de contribuciones marginales
unitarias. Y por último, se expone un cuadro de variación de las contribuciones marginales unitarias, respectos
de las obtenidas en el periodo anterior.

En el recuadro de costos variables unitarios, los colores nos indican aquellos productos que requieren una
inversión mayor para su producción. Esto es útil para determinar la conveniencia o no de producir el producto
A o B ante una eventual escases de recursos, considerando además, su contribución marginal y nivel rotación
generado por la demanda del mercado.

El recuadro de contribuciones marginales unitarias muestra una gama de colores de verde a rojo, mostrando
en verde las más altas, y en rojo las más bajas. Esta información es indispensable para poder analizar
la conveniencia de la mezcla de productos formulada por cada responsable de unidad de negocio en el
pronóstico de ventas, ya que tomando decisiones sobre su composición, podremos lograr más o menos rápido
las ventas para alcanzar el punto de equilibrio o nivelación.

En el recuadro de variaciones en las contribuciones marginales unitarias, vemos el impacto de como varían
los costos variables unitarios de periodo a periodo, ya que los precios de adquisición de cada factor de
producción, son afectados por un índice de inflación proyectado y por un tipo de cambio de dólar futura,
generando así, incrementos estimados en los costos variables unitarios, que si no son trasladados a los precios
unitarios de venta, inevitablemente reducirán las contribuciones marginales.

Costo Variable Unitario
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TABLA 7
Componente físico: Recetas de cocción por estilo

Fuente: elaboración propia.

Componente monetario: Precios de adquisición proyectados ajustados por inflación y tipo de cambio
dólar futuro.

TABLA 8
Fuente: elaboración propia.

Costo variable unitario calculado: componente físico multiplicado por el componente monetario.
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TABLA 9
Fuente: elaboración propia.

Componente físico total: suma de los componentes físicos unitarios requeridos para cumplir con el plan
de producción.

TABLA 10
Fuente: elaboración propia.

Módulo de compras y stock
En este módulo se obtiene el presupuesto de compras mediante el siguiente calculo: stock de factores

requeridos para el plan de producción + stock deseado del factores al cierre del periodo – stock de factores
existentes al inicio del periodo. El resultando indica la cantidad de unidades a comprar de cada factor de
producción, el cual es monetizado por el componente monetario calculado y se genera el presupuesto de
compras necesario para cumplir con el plan de producción que permite obtener la cantidad de productos
determinados en el pronóstico de ventas. Las columnas de stock estimado al inicio y al cierre, se encuentran
semaforizadas, en relación al nivel de stock de seguridad predefinido en la parametrización. De forma
automática se indicará con color rojo si el nivel de stock estimado al inicio está por debajo del stock
de seguridad, con color verde si está por encima, y con amarillo si se encuentra próximo a él. Como
comenta Amaro Yardin, “conviene considerar al stock de seguridad como un capital inmovilizado en
forma permanente que genera costos de oportunidad que deberán ser cubiertos por las contribuciones
marginales” (Yardin, 2019). Tomando lo comentado por Amaro Yardin es que la herramienta permite el
ingreso de tal costo, permitiendo al usuario decidir, mediante la activación de una tilde, si desea incorporar
ese costo al total de costos o no.
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TABLA 11
Fuente: elaboración propia.

Módulo Económico y Financiero

TABLA 12
Fuente: elaboración propia.

Aquí puede verse el cuadro de resultados proyectado que genera el pronóstico de ventas, segmentado
por estilo, pudiendo apreciar las contribuciones marginales que permitirá obtener cada estilo de cerveza
producido, y el resultado que se obtendrá en tal escenario. En la última línea se exponen los fondos totales
necesarios para cancelar los costos variables y fijos que fueron categorizados como erogables, conformando así
el presupuesto financiero. El importe de este presupuesto, surge de sumar los siguientes componentes: Fondos
requeridos para el aprovisionamiento de todos los factores variables necesarios para cumplir con el plan de
producción, considerando la existencia de estos factores al inicio y al cierre del periodo proyectado + Costos
fijos proyectados – Costos fijos no erogables proyectadas (En esta pyme solo comprende a la Depreciación
del activo fijo).

Algunas ventajas de la utilización de la herramienta

• Permite incorporar el análisis predictivo en la toma de decisiones fomentando el paso de la reactividad
a la proactividad.

• Ayuda a ajustar los niveles de Stock a los necesarios, liberando recursos para fortalecer otros aspectos
de la empresa.

• Evidencia la importancia de contar con información del mercado y del segmento de clientes para
medir el tamaño de la demanda, y al mismo tiempo reduce la probabilidad de dilapidar recursos
escasos atendiendo segmentos que tal vez no sean rentables.

• Permite tener datos para medir y monitorear variables claves a través de indicadores.(Contribución
marginal total, Rentabilidad, etc).

• Invita a fundamentar con premisas el pronóstico de ventas.
• Incorpora un tratamiento metódico de la incertidumbre en el proceso de toma de decisiones.
• Permite la formulación de tantos escenarios económicos como se desee.
• Posibilita el control de gestión, incrementando las posibilidades de mejora continua y supervivencia

de la empresa.
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Conclusión

Luego de implementar la herramienta de gestión y presupuesto, fue posible que:

• El responsable de VENTAS sepa qué, cuánto y a quién tiene que vender cada estilo de cerveza y a
través de qué unidad de negocio hacerlo. Por lo tanto, deberá estar en comunicación con el área de
producción para que estén disponibles los productos terminados en los plazos especificados.

• El responsable de PRODUCCION sepa qué, cuánto y cuándo tiene que producir de cada estilo de
cerveza. Por lo tanto, deberá estar en comunicación con el responsable de stock y abastecimiento para
que los insumos estén disponibles en tiempo y forma.

• El responsable de STOCK Y ABASTECIMIENTO sepa qué factores será necesario adquirir para
cumplir con la producción planificada. Por lo tanto, deberá comunicarse con el área de finanzas para
que se autorice la disponibilidad de los fondos para realizar las compras.

• El encargado de FINANZAS sepa con qué liquidez deberá contar en cada periodo para cumplir con
lo planificado, y en consecuencia, conocerá las necesidades de financiamiento, o de inversión de los
excedentes de fondos.

Con la implementación de la herramienta se espera que los empresarios pyme se familiaricen con los
efectos económicos de las decisiones estratégicas que toman y que puedan analizar la conveniencia económica
de los planes de acción alternativos que formulan para alcanzar los objetivos definidos, sin perder de vista
los requerimientos que cada departamento deberá cumplimentar para desarrollarlos y los recursos que
serán necesarios, logrando así, que los empresarios pyme tengan una visión y conducción integral de su
organización.
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