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1. EL PROCESO DE PLANIFICACION EMPRESARIAL

Podemos definir el proceso de planificacion de la empresa como el conjunto de
actividades a través del cual la empresa, a partir de la definicidn de su vision y de su
mision y de la evaluacion de las distintas alternativas estratégicas para alcanzarlas,
concreta la estrategia aprobada en objetivos medibles, cuantificables y controlables. Al
mismo tiempo en este proceso, y en paralelo con la definicién de los objetivos, se
identifican y asignan los recursos necesarios para alcanzarlos.

En esta definicion de la planificacion podemos vislumbrar los siguientes componentes:

a) La determinacion de los objetivos corporativos a alcanzar, a partir de la estrategia

adoptada.
b) El andlisis de alternativas de accion para cumplir los objetivos corporativos.

c) El desglose de los objetivos corporativos por éareas funcionales-comerciales-
organizativas-geograficas, segun convenga en funcion del tipo de actividad, del

modelo organizativo o del estilo de direccion.

d) La preparacion de planes parciales, para cada area o funcion, especificando objetivos

Y recursos.
e) La definicion de responsabilidades acerca del alcance de los objetivos establecidos.
f) Laimplementacion de un modelo y unos procedimientos de seguimiento y control.

g) La preparacion del sistema de informacion que haga posible el control

El proceso de planificacion es, en primer lugar, un proceso de analisis y reflexion:

- Anadlisis y reflexién sobre el entorno econdmico, sociopolitico, tecnoldgico,
comercial ... que, aunque la empresa no puede cambiar, tiene sobre ella un
innegable impacto. Pensar sobre las previsiones macroecondmicas, sobre las

variables monetarias como el tipo de cambio y el tipo de interés, sobre las

condiciones fiscales, sobre las tendencias del mercado y las estrategias de los
competidores, sobre los gustos de los consumidores, sobre las necesidades de los

clientes es imprescindible para definir con tino la propia estrategia.
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- Andlisis y reflexion sobre la propia empresa, sobre sus fortalezas y debilidades,
sobre los factores clave de éxito, sobre las capacidades, competencias y habilidades
de su equipo humano, la calidad de sus productos y la fidelidad de sus clientes, sus

recursos y posibilidades financieras, su potencial tecnolégico.

Este proceso de reflexion es particularmente necesario cuando, como ocurre en estos
tiempos, el entorno experimenta cambios constantes en todos los campos —la regulacion,
la tecnologia, la cultura, los negocios, las finanzas- y debe facilitar la definicion de la
vision y la mision de la empresa y la respuesta a las preguntas fundamentales de la
definicion estratégica:

e ;Cdmo vamos a crear valor para nuestros accionistas?
e ;Cbomo vamos a mejorar nuestra posicién competitiva?

e (Cudl va a ser nuestra estrategia de crecimiento?

En segundo lugar, el proceso de planificacion es un proceso de eleccion:

- Eleccion entre las distintas opciones estratégicas posibles

- Eleccion de los objetivos que permitan alcanzar las estrategias propuestas
- Eleccion entre las diversas posibilidades y combinaciones de recursos

- Eleccion de politicas de crecimiento

- Eleccion de estrategias financieras para financiar el crecimiento

Un aspecto importante a destacar en este proceso es la necesidad de trabajar de forma
coordinada, ya que solo de esta forma es posible alcanzar los objetivos corporativos.
Hay que tener en cuenta que las actividades de la empresa se concatenan en una
secuencia de procesos, en forma de cadena de valor, lo que implica que alcanzar los
objetivos de un plan concreto esta condicionado por los de otros planes parciales. Asi,
por ejemplo, los objetivos de ventas dependen de los objetivos de produccion; los de
produccion, a su vez, estan condicionados por las compras, la mano de obra y las
inversiones; los de inversion han de compaginarse con la financiacion necesaria... en

definitiva, los planes parciales han de integrarse en un plan general, que, en el campo
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financiero, se resume en la Cuenta de Resultados Provisional, el Balance Provisional y

el Presupuesto de Tesoreria.

Desde el punto de vista temporal, es decir, del horizonte futuro a que se refieren los

planes, puede hablarse de dos tipos de planificacion:

a) La planificacion a largo plazo, con un horizonte que hoy se sitla, segin la empresa,

entre tres y cinco anos.

b) La planificacién a corto plazo, con un horizonte de un afio, y que se materializa, en

el campo financiero, en el presupuesto.

Asi, la planificacion financiera se convierte en una parte integrante, y basica, de la
planificacion general de la empresa. Podriamos definirla como la parte del proceso de
planificacion donde los objetivos de negocio — ventas, produccion, compras — se
materializan en unidades monetarias — inversiones, financiacion, ingresos, gastos,

cobros y pagos -.

Todo este proceso, en la préctica se plasma en dos documentos fundamentales en

cualquier empresa:

c) El Plan Estratégico, que contiene los objetivos/recursos a largo plazo. Cubre
normalmente un horizonte de entre tres y cinco afos, segun cudl sea el tipo de
actividad de la empresa, tal que sea suficiente para cumplir los objetivos estratégicos.
Esos objetivos se suelen desglosar en  programas, entendiendo éstos como
subconjunto de recursos para alcanzar dichos objetivos. En su formulacion e

implementacidn, se suelen seguir las siguientes etapas:
o Definicion de la vision y misidn corporativas.
o Estudio y evaluacion del entorno (actual y futuro).
o Definicion de los objetivos corporativos.
o Analisis de la cartera de productos-mercados.

o Definicion de las estrategias corporativas y de las estrategias de productos-

mercados.

o Organizacion de la implantacion.
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o Definicidon del sistema de control estratégico.

d) El Presupuesto, que traduce los objetivos del plan en objetivos operativos para el
primer afio. De esta forma, el presupuesto constituye el verdadero plan operativo de la
empresa, que traduce y concreta la estrategia y las metas a largo plazo en objetivos
anuales y mensuales y, por lo mismo, la herramienta que permite el seguimiento
cotidiano y continuo de la gestion y la deteccion de posibles desviaciones de forma casi

inmediata. De ahi su importancia y su papel vital como herramienta de gestion.

Otra reflexion importante, de cara a la metodologia de la planificacién, es la necesidad
de que esta sea un proceso continuo y deslizante. Continuo, en el sentido de que
requiere una trabaja cotidiano de preparacion y seguimiento; y deslizante, que en cada
periodo debe ampliarse un afio mas al plan aprobado.

En la Figura 1 siguiente se presenta un esquema ilustrativo del proceso descrito:

Objetivos
Estratégicos

Nueva revision de la
“realidad” de los
Objetivos Estratégicos

Planificacion
Estratégica
Planes a Largo Plazo

Planes a Corto Plazo
Presupuestos

Evaluacién de las
desviaciones y de las
medidas correctoras

Analisis y comparacion
Resultados Reales
y Presupuestados

Figura 1

2. EL PRESUPUESTO
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El daltimo jalon del proceso de planificacion lo constituye, como hemos visto, el
PRESUPUESTO. Podriamos definirlo, en una primera aproximacién, como la version
monetaria de los objetivos de la empresa, en todas sus areas, para el corto plazo —un
ano-.

El presupuesto constituye, pues, un esfuerzo en una doble direccion: por un lado,
concreta en objetivos y metas a corto plazo los objetivos estratégicos a largo; por otro,
evalla y cuantifica en términos monetarios los medios necesarios para alcanzarlos: trata
de compaginar los recursos potenciales de la empresa con sus metas, enumerando cuales
son sus medios para alcanzar los objetivos propuestos.

El presupuesto constituye, hoy en dia, una herramienta de gestion imprescindible en la
gestion de cualquier empresa, pues supone la implicacién de toda la organizacion en su
logro. Segun el nivel de la organizacion en que nos situemos, pueden considerarse 10s
presupuestos por centros de responsabilidad, funcionales y consolidados, dependiendo
de la dimension, de la estructura organizativa y de las condiciones en que se encuentre
dicha organizacion, o, también, del estilo de direccion que la caracterice. Los
presupuestos consolidados se obtienen por agregacion de los presupuestos funcionales,
los cuales a su vez son la agregacion de los presupuestos de los centros de

responsabilidad.

Cuando el presupuesto se elabora con una metodologia adecuada establece con

precision, para todas las actividades y, sobre todo, para todos los responsables:

- Qué es lo que se va a hacer en el periodo (Objetivo)

- Quién lo va a hacer (Responsable)

- Con qué medios (humanos, materiales y financieros) se cuenta (Recursos)
y, de esta forma, constituye, como hemos dicho, el principal instrumento para la
planificacion operativa de la organizacion, cubriendo diversos aspectos de la gestion:

- Es un apoyo y complemento de la planificacion estratégica en el corto plazo,
cooperando a la consecucidn de los objetivos de caracter general.

- Facilita la coordinacion y el trabajo conjunto de las distintas &reas de
responsabilidad.
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- Constituye una valiosa herramienta de comunicacién entre los directivos y mandos,
ya que tanto en el proceso de preparacion del mismo, como posteriormente a la hora
de su control, requiere la colaboracion de todos los responsables.

- Facilita la delegacion de responsabilidades a lo largo y ancho de la organizacion, al
sefialar con precision y con una cuantificacion monetaria los objetivos de cada nivel.
Todo el mundo sabe que cumpliendo el presupuesto en la mejor medida posible,

esta actuando en la direccién correcta.

Por su contenido y por el ambito de responsabilidad a que se refiere, el presupuesto

puede estructurarse en dos niveles:

- Presupuestos parciales, correspondientes a areas concretas: Comercial, Produccion,
Compras, Distribucion, Administracion, etc. o a variables econémico-financieras

determinadas: ingresos y gastos, inversiones y financiacién, cobros y pagos.

- Presupuesto general o de sintesis, constituido por los Estados Financieros
Previsionales (Balance, Cuenta de Resultados y Cuadro de Financiacion
Previsionales) y Presupuesto de Tesoreria. Dependiendo de las circunstancias
especificas de la empresa, puede convenir también la preparacion de un Presupuesto

de Capital (Inversiones y Financiacion).

En la Figura 2 se presenta un esquema que ilustra el proceso de preparacion de los
presupuestos anuales, distinguiendo dos niveles o fases: la elaboracion y coordinacion
de los que hemos llamado presupuestos parciales (nétese el blogque de
COORDINACION BASICA -Ventas-Produccion-Compras-, cuyo ajuste es
fundamental) que denominamos FASE DE ARTICULACION PRESUPUESTARIA Y
la obtencion, por integracion de los presupuestos parciales, de los estados que
constituyen el PRESUPUESTO GENERAL (Estados Financieros Previsionales), que
llamamos fase o nivel de SINTESIS PRESUPUESTARIA.

Figura 2
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Modelo presupuestario global: articulacion y sintesis

ARTICULACION PRESUPUESTARIA
PREVISIONES OBJETIVOS GENERALES Objetivo;

_ COMERCIALES ' ] comerciales
< y o e

4
|, PRESUPUESTO DE

< VENTAS
NIVEL DE  STOCKS %
A Ay
y 4 z
|, 8 PRESUPUESTO 5  PRESUPUESTO
g COSTES GASTOS
INVERSIONES 2 FEeBUE B COMERCIALES
NIVEL DE STOCKS %
o
© .. 4
A _
LBRESUPUESTO GASTOS
12 PRESUPUESTO 4 FINANCIEROS
GASTOS

ESTRUGTURA 10presuPuEsTODE 11 PRESUPUESTO
COMPRAS GASTOS COMPRAS
] |

'
'
'
'
'
'
'
'
'
E 7 PRESUPUESTO DE
'
'
'
'
'
'
'
'
'

NIVEL DE STOCKS

Fuente: A. Fernandez Romero. Control Presupuestario.

Figura 2

Una estructura presupuestaria como la descrita constituye una herramienta de gestion

indispensable.

3. ALGUNOS SISTEMAS PRESUPUESTARIOS

3.1. Presupuesto por programas y por responsabilidad

Un presupuesto por programas expone los planes de la compafiia en términos de
“programas” principales. Bajo este enfoque, podemos definir programa como una
combinacion determinada de recursos, mano de obra, materiales, instalaciones y capital,
que operan en conjunto para cumplir una serie de objetivos comunes dentro de un
determinado periodo. Cada programa debe representar actividades y recursos que
tengan el mismo propoésito y que produzcan los mismos resultados.

Esta clase de presupuesto es util para el examen de la coordinacion entre los distintos
programas del negocio. Ayuda a responder a preguntas como: ¢es satisfactorio el
margen de beneficio de cada tipo de producto? ;Podemos gastar tanto dinero en
investigacion? ¢Hay suficientes fondos disponibles? Etc.

Un presupuesto de responsabilidad expone los planes en funcion de areas de
responsabilidad (por ejemplo, paises, zonas geograficas, compafiias) y de las personas

responsables de llevarlos a cabo. Es necesaria la existencia de un mecanismo de control,
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puesto que posteriormente ha de realizarse la comparacion de los resultados reales con

los previstos.
3.2. Presupuesto base cero

El Presupuesto Base Cero es, basicamente, un enfoque gerencial y puede representar
una herramienta clave para la toma de decisiones por parte de los directores generales
de las empresas.

Introdujo la novedad de empezar a formular los presupuestos de gastos a partir de cero.
Bajo esta perspectiva, cada responsable debe formular detalladamente su presupuesto de
gastos a partir de la primera unidad monetaria, justificando razonadamente la necesidad
y conveniencia de cada partida presupuestaria y estableciendo, siempre que sea posible,
su rentabilidad especifica.

Consiste en un proceso mediante el cual la administracion, al llevar a cabo el desarrollo
del presupuesto anual, toma la decision de asignar los recursos destinados a cada area de
la empresa, de forma que en cada una de ellas se demuestre que el beneficio generado
va a ser mayor que el coste incurrido.

Esta técnica parte del supuesto que una determinada actividad puede ser eliminada, aun
cuando esté desarrollandose desde mucho tiempo, si no se justifica su beneficio; es
decir, parte del principio de que toda actividad debe estar sometida al analisis coste-
beneficio.

Obliga a justificar cualquier incremento de sus actividades, estableciendo entre ellas un
orden de prelacion de acuerdo con el beneficio que reporten, y su importancia dentro de
la empresa. No suele aplicarse para presupuestar los factores productivos, sino en las

areas de finanzas, control, mantenimiento, control de calidad, 1+D, etc.

3.3. Presupuesto publico

Cuando hablamos de presupuesto publico no nos referimos a una forma concreta de
elaborar presupuestos sino a los presupuestos que elabora el sector pablico (Admon.
Local, autondmica y estatal); por tanto, para elaborar estos presupuestos podremos
emplear cualquiera de las distintas técnicas presupuestarias.

Las normas juridicas que regulan la elaboracion de los presupuestos son:

10
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- En el caso de los Presupuesto Generales del Estado, el Texto refundido de la Ley
Gral. Presupuestaria y las Ordenes ministeriales elaboradas anualmente por el
Ministerio de Economia y Hacienda.

- Los Presupuestos de las Administraciones Locales, por la Ley de Haciendas Locales

4. METODOLOGIA PRESUPUESTARIA

La metodologia presupuestaria, a grandes rasgos, puede ser de dos tipos:

a) Bottom-Up: la que va de los presupuestos particulares respecto a un concepto (de
gasto, de ingreso, etc.) a un presupuesto general y que se recoge de forma agregada

en los estados financieros.

b) Top-Down: la que parte de la elaboracion para toda la organizacion de los estados
financieros futuros para pasar a la posterior asignacion de medios a los diferentes

presupuestos (ingresos, gastos, actividades, inversiones, etcétera).

Si tenemos en cuenta la forma en que se realizan las previsiones podemos hablar

también de dos modelos presupuestarios:

a) El presupuesto incremental, que parte de las actividades actuales de la empresa y
de los resultados anteriores e incorpora incrementos en base a actividad y precios.

b) El presupuesto completo, que analiza desde cero todas las actividades de la empresa

y, por lo tanto, todos los conceptos de gasto y de ingresos.

El proceso de elaboracion de presupuestos tiene las siguientes ventajas:

e Facilita la asignacion de recursos en funcion de los objetivos comprometidos

e Requiere un estudio profundo de las actividades de la empresa y contribuye, por

tanto, a mejorar la informacion sobre la misma y sus actividades

e Puede ser, bien aplicado, un excelente medio para la motivacion y compensacion en

funcién del desempefio.

e Contribuye a promover el proceso de comunicacion y el trabajo en equipo.
11
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e Facilita la asignacién de funciones y delegacion de responsabilidades.

e Es una buena herramienta para ajustar la gestién empresarial a la evolucién de la

economia y del mercado

También se le pueden encontrar algunos inconvenientes o servidumbres:

e Requiere tiempo para su puesta en marcha y afinamiento operativo.
e Necesita una adecuada preparacion y formacion de las personas.

e En ocasiones, su ajuste y aprobacién es méas la consecuencia del poder de
negociacion de los distintos responsables que de un consecuente proceso de integracion

de objetivos.

Lo mas importante del proceso presupuestario no es cumplir estrictamente el
presupuesto, sino actuar en el sentido mas adecuado en cada circunstancia para lograr
los objetivos de la empresa.

En todo presupuesto hay componentes previsionales ya que hay variables no
controlables por la gerencia, como por ejemplo la evolucion del ciclo econémico. En
cualquier caso, es necesario prever y analizar la evolucion de esas variables a fin de

intentar amortiguar sus impactos adversos.

Segun el tipo de las actividades de la empresa, o las variables econémico-financieras

implicadas, podemos hablar de tres clases de presupuestos:

e EIl de operaciones o explotacidn: ingresos y gastos.
e El de capital: inversiones y financiacion.

e El de tesoreria: cobros y pagos.

El presupuesto de operaciones recoge las actividades de explotacion basicas de la
empresa: ventas, produccion y compras, comercial y marketing y actividades de apoyo:
recursos humanos, sistemas de informacién, administracion y servicios generales.

El presupuesto de capital contiene la composicion y el importe de las inversiones a

realizar en el periodo presupuestado y los medios de financiacion de las mismas.

12
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El presupuesto de tesoreria prevé, en funcién de los anteriores, todos los cobros y
pagos del periodo y, como sintesis, la variacion de la tesoreria prevista.

Teniendo en cuenta las relaciones contables existentes entre ingresos y gastos,
inversiones y financiacion y cobros y pagos, podemos expresar las mismas segun el

siguiente esquema:

PRESUPUESTOS OPERATIVOS O DE EXPLOTACION

Presupuesto de ventas

Presupuesto de produccion:

Presupuesto de materias primas
Presupuesto de mano de obra directa

Presupuesto de costes directos de fabricacion
Presupuesto de gastos:

Administrativos

Comerciales

+ PRESUPUESTO DE CAPITAL: INVERSIONES Y
FINANCIACION

= PRESUPUESTO GENERAL O PRESUPUESTOS DE SINTESIS

Cuenta de resultados presupuestada
Balance presupuestado
Presupuesto de tesoreria

13
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5. EL PRESUPUESTO MAESTRO

Se trata de determinar los objetivos y medios concretos para lograr las metas generales
de la empresa. Para ello, se suele comenzar por la variable limitativa de la misma

(generalmente las ventas). Su esquema puede ser el siguiente, como se refleja en la

Figura 3.
Figura 3
EL PRES UPUESTO Previsiones de ventas
MAES$ TRO
Medioy c/p | Largo plazo
A
_ Programa de inversiones
Ppto. de pdtos semi-
— Ppo. o} Elaborados Programa ;
de ventas inad Y de produccion Largo | Correspondientes
| terminados | l Plazo al ejercicio [
v Ppto. de Ppto. d Ppto. de gtos \ /
Mat. Primas e M.O.D. de fabricacion.
Ppto de gtos Plan de financiacion
De distribucion l l
Ppto. de Ppto. de Ppto'. (.je
-~ Servicios
Aprovision. Coste ventas

generales

Ppto. de tesoreria
»  (realizable y disponible)

A A 4 A Y

Cuanta de resultados
previsional

A 4

Balance previsional

Fuente: Amat, Soldevila y Castello.

El punto de partida del proceso presupuestario es el presupuesto de ventas que sirve de
base para otros presupuestos como el de compras y de existencias, el presupuesto de los
costes de los departamentos y el presupuesto de coste de ventas. La complejidad de este

altimo varia en funcion de si se trata de una empresa comercial o industrial. En la

14
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comercial en la que no existe proceso de transformacion el coste de ventas dependera
del nimero de unidades vendidas y del precio de compra unitario, en el caso de una
empresa industrial el proceso es mas complejo, ya que se debe calcular separadamente
los costes directos (materias primas y mano de obra) y los indirectos (costes indirectos
de fabricacion) en funcion del volumen de actividad previsto y estimar el coste unitario

estandar de produccion.

A partir de estos presupuestos y de la estimacion de los costes financieros y de los
impuestos se calcula el beneficio neto previsional. De esta manera, se obtiene la cuenta
de resultados previsional que anticipa el resultado que puede tener la empresa.

Por otro lado, para asegurar la viabilidad financiera es conveniente elaborar el

presupuesto de tesoreria para saber cuales pueden ser las necesidades financieras.

6. PRESUPUESTO DE VENTAS

Constituye el punto de partida del proceso presupuestario y puede calificarse como el
presupuesto mas importante, pues condiciona al resto de los presupuestos de la empresa,
especialmente a los de produccion y compras.

Se prepara tomando como base los resultados del ejercicio anterior y los objetivos de
ventas establecidos en el plan estratégico. Obviamente, requiere conocer y analizar de
forma completa y minuciosa el mercado, incluso posibles factores no directamente
controlables por el area comercial.

Las previsiones deberan ajustarse a la situacion del sector (tamafio del mercado,
tendencia de las ventas, productos complementarios o sustitutivos, etc.) y a la situacion
interna de la empresa (fuerza de venta, formacion de la misma, politica de precios,
recursos de publicidad y promocion dedicados, etc.).

El presupuesto de ventas debe desglosarse por areas geogréaficas, canales de
distribucion, lineas de productos, tipos de clientes o por cualquier otra clasificacion que
permita el control de resultados.

Es conveniente, tanto para afinar lo méas posible las previsiones como para facilitar su
control posterior, realizar este presupuesto como resultado del producto de cantidades a

vender por el precio unitario.
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Para la preparacion de las cantidades suelen utilizarse tanto métodos cualitativos
(estudios de mercado, cuestionarios entre los vendedores...) como métodos
cuantitativos (técnicas de investigacion de mercados, técnicas estadisticos de estudio de
tendencias, métodos de regresion y correlacion...).

Para la determinacion de los precios de venta, aspecto fundamental del plan de
marketing, puede recurrirse al valor de los costes unitarios de produccion, tomar como

referencia los precios de mercado o el estudio de los precios de la competencia.

7. PRESUPUESTO DE PRODUCCION

Se prepara a partir del presupuesto de ventas y teniendo en cuenta los objetivos y/o
expectativas sobre variacidn de existencias, de forma que asegure la disponibilidad de
productos terminados para su venta en el mercado.

Para ello es necesario definir unos objetivos de existencias finales, a fin de evitar el
riesgo de roturas de stocks. El calculo de existencias finales se realiza mediante la
siguiente ecuacion:

Existencias finales = Existencias iniciales + Coste de Produccion del afio — Coste de
Ventas

El coste de los productos fabricados se obtiene a partir del coste de la produccion del

periodo, cuyos principales componentes son:

- Presupuesto de materiales: Trata de determinar el consumo de materiales y las

compras a realizar de los mismos.

- Presupuesto de mano de obra directa: Trata de determinar, a partir de los
requerimientos de produccion, cual es el consumo de mano de obra directa
aplicada a la fabricacién de los productos. Un mal dimensionamiento en la
prevision de dicho presupuesto conllevara subactividad (en el caso de que parte
de la mano de obra productiva esté ociosa) o no permitira realizar a la empresa
su plan de produccién, salvo que la empresa obtenga recursos extraordinarios

(turnos, horas extraordinarias, subcontratacion, etcétera).
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- Presupuesto de costes generales de fabricacion: Trata de determinar aquellos
recursos imputables al proceso productivo de manera indirecta. A efectos de
presupuestacion y toma de decisiones es necesario diferenciar entre sus

componentes fijos y variables.

El coste de produccion +/- variacion de existencias de productos en curso expresa el

coste de los productos fabricados.

El coste de los productos fabricados +/- variacion de existencias de productos
terminados expresa el coste de la mercancia vendida, como se ha reflejado en la ecua-
cion antes formulada.

El proceso a seguir para su formulacion es el siguiente:

a) Establecer las unidades a producir y el plan para su produccion, teniendo en cuenta
aspectos tales como el pleno empleo de los medios de produccion, el plazo de respuesta
a los clientes y la reduccion del coste. Para ello es preciso conocer los datos relativos a
los periodos medios de almacenamiento, produccion y venta; es decir, el periodo de

maduracion de la empresa.

b) Asignar los medios para cumplir el plan de produccion. Puede verse un ejemplo de

los mismos en el cuadro siguiente (D. Nevado Pefia):

17




Nota técnica - Planificacion a corto plazo: presupuesto anual.

7e0i

Medios

Servicio

interesado

Decision derivada

de la prevision

Decision derivada del

control

Materias primas

Taller o seccién

Objetivo de consumo de

materiales

Luchar contra el

despilfarro, rechazos, etc.

Servicio de

aprovisionamiento

Programa de compras y
almacenamiento

Modificaciones eventuales

del programa

Mano de obra directa

Taller o seccién

Obijetivo de rendimiento

Mantenimiento o mejora

del rendimiento

Servicio de

personal

Programa de mano de obra:

contratacion, formacion,

readaptacion, etc

Modificaciones eventuales

al programa

Gastos de taller

Taller o seccién

Objetivos de gastos en
funcién de la actividad.

Prima al interés

Informacion del
responsable
Informacion de los

ejecutantes.

Direccion técnica
Direccion de

fabricacion

Programa de empleo en
relacion con la actividad

comercial

Necesidad de buscar
nuevos campos en caso de

subempleo

Fuente: D. Nevado Pefia. Apuntes TICAL. EOI.

c) Evaluar el presupuesto en términos de eficiencia economica, analizando la

productividad y rendimiento de los factores productivos empleados.

8. PRESUPUESTO DE COMPRAS

En base al presupuesto de produccion, es preciso preparar el presupuesto de compras,

teniendo en cuenta, ademas, la variacion de stocks deseada en el ejercicio.

Tal como hemos visto al hablar del presupuesto de ventas, el presupuesto de compras

debe realizarse en unidades fisicas (cantidades a comprar) como en unidades monetarias

(precios unitarios).

Algunos aspectos importantes a tener en cuenta para gestionar este presupuesto son los

siguientes:

a) Delimitar las funciones de aprovisionamiento:
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e Almacenamiento
e Compras

b) ldentificar los costes de almacenamiento y de compra para tratar de optimizarlos en

la medida de lo posible, teniendo en cuenta que:
e Los costes de compra dependen del presupuesto de compras: nimero de pedidos.
e Los costes de almacenamiento dependen del presupuesto de almacén: stock medio

c) Deben establecerse supuestos de carencia (ritmos de consumo) segun el tipo de

empresa:
¢ Ritmos de consumo regulares: lote optimo.

e Ritmos de consumo irregulares.

9. PRESUPUESTO DE GASTOS COMERCIALES

El presupuesto de gastos comerciales esta relacionado con las ventas a conseguir, y
presenta los medios de accion comercial a utilizar: precios, descuentos, recursos
publicitarios, etc. La naturaleza de estos gastos es, en gran medida, discrecional. Es ésta
un area que, en general, se considera adecuada para la utilizacion de la técnica
presupuestaria conocida como Presupuesto Base Cero, en la que se revisan, para cada
ejercicio presupuestario, las actividades necesarios para la consecucion de los objetivos
fijados y en la que el responsable del area debe justificar todas las solicitudes de fondos,

demostrando que los gastos en los que se va a incurrir son necesarios.

10. PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES

Comprende departamentos cuyos servicios no son imputables al coste del producto y
para los cuales no existe una relacion directa entre los recursos consumidos y los
resultados obtenidos, haciendo posible la actividad de la empresa pero sin participar
directamente en ella por si mismos. La técnica del Presupuesto en Base Cero es
plenamente aplicable en estos casos. Ejemplos serian los departamentos de

Administracion, Recursos Humanos, la Direccién General, etc.

19




Nota técnica - Planificacion a corto plazo: presupuesto anual. (7eoi

11. PRESUPUESTO DE INVERSIONES

Normalmente, la empresa, de acuerdo con su estrategia de negocio y sus necesidades
operativas, elabora un programa de inversiones para adecuarse a las exigencias futuras de
la actividad empresarial.
Una vez definidas las inversiones necesarias para el cumplimiento de los objetivos, debe
realizar los planes financieros que garanticen el cumplimiento de los mismos.
Para la elaboracion del presupuesto de inversiones, hay que tener en cuenta las siguientes
variables:

1 Importe presupuestado.

2 Pago al contado

3 Gasto financiero aplazado

4 Importe aplazado

5 Anios aplazados

6 Amortizacion financiera anual

7 Meses amortizacion técnica

8 Amortizacion técnica anual

PRESUPUESTO DE INVERSIONES

ELEMENTQOS DE ACTIVO FIJO 1 (2 [3 |4 |5 |6 |7 |8

1. ACTIVO FIJO
1.1. Maquinaria
1.2. Elementos transporte
1.3. Otros

PRESUPUESTO DE INVERSIONES

ELEMENTOS DE ACTIVO Amortizaciéon | Diferencia. Financiacion | Financiacion

FIJO técnica anual | Amortizacion | pago al diferencia
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financieray contado amortizacién

técnica anual técnica y financiera

1. ACTIVO FIJO
1.1. Maquinaria
1.2. Elementos transporte
1.3. Otros

12. SINTESIS PRESUPUESTARIA

Una vez elaborados cada uno de los presupuestos operativos, y teniendo en cuenta el
presupuesto de inversiones y los presupuestos financieros, se realizara la sintesis
presupuestaria que comprende las previsiones de cuenta de resultados, balance y de

tesoreria.

12.1. Cuenta de Resultados Previsional

La cuenta de resultados previsional se realiza proyectando cada una de las partidas que
la integran bien en base a estimaciones directas procedentes del presupuesto de caja o
balance previsional, bien en base a ratios historicos relacionados usualmente con la cifra
de ventas.

A partir de un presupuesto de ventas y de la formulacion de un programa de produccién
pueden estimarse los diversos componentes del coste de fabricacion (o coste de las
ventas, en terminologia contable). En general, la mayoria de estos componentes tienen
una relacién muy directa y relativamente estable con las ventas. En cualquier caso, una
contabilidad de coste bien instrumentada puede proporcionar una informacion muy
exacta.

Los gastos administrativos y generales suelen ser de facil prediccion por su caracter fijo.
Los gastos de venta son igualmente fijos o proporcionales a las ventas y, en cualquier
caso planeados con anterioridad (una camparia de publicidad, por ejemplo). Los gastos
financieros son funcion de la financiacion existente y proyectada por la empresa y su

prevision facil de efectuar en funcién de las caracteristicas y condiciones de dicha
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financiacion. Las amortizaciones del periodo, como se indico anteriormente, son
funcién de la politica de amortizaciones establecidas por la empresa a largo plazo.

Con las estimaciones anteriores se obtiene el beneficio neto antes de impuestos previsto
que, tras la deduccién del impuesto sobre sociedades proporciona el beneficio neto
distribuible, si no existen ingresos y gastos extraordinarios o ajenos a la explotacion.
La realizacion de previsiones financieras sistematicas, que tengan en cuenta diversas
alternativas sobre la evolucion futura de la empresa, proporciona una visién completa y
util no solo en cuanto a su liquidez, sino también en cuanto a su rentabilidad probable y
su estructura financiera, permitiendo adoptar con tiempo suficiente las medidas

necesarias para mejorar su situacion y afrontar con éxito circunstancias imprevistas.

12.2. Balance Previsional

El balance previsional proporciona a la empresa una vision mucho mas completa de su
situacion financiera que el presupuesto de caja. Su elaboracion se realiza proyectando,
cuenta por cuenta, la situacion esperada al final del periodo temporal para el que se
efectla el balance. Como se indico anteriormente, gran parte de la informacion
necesaria para preparar un balance previsional puede ser directamente obtenida del
presupuesto de caja. Si se quiere un grado de exactitud inferior muchas partidas del

balance previsional pueden estimarse a través de ratios histéricos.

12.3. Presupuesto de Tesoreria o de Caja

Un presupuesto de caja consiste basicamente en la prevision de los futuros cobros y
pagos de la empresa durante un periodo determinado. Este periodo de tiempo puede
alcanzar cualquier horizonte temporal, aungue su imbricacion con el resto del sistema
de planificacion aconseje una duracién idéntica a la de la planificacion a corto (un afio),
lo que permitira entroncar la informacién que contiene con la elaboracién de los estados
financieros previsionales del mismo periodo.

Sin embargo, la tesoreria es una funcion tan vital para la vida de la empresa que el
periodo de un afo resulta frecuentemente demasiado largo para seguir con la suficiente
precision la marcha de la liquidez de la empresa y sus variaciones estacionales, por lo
que una division en periodos mensuales suele ser o mas habitual. Cuando los flujos de

fondo (cobros y pagos) son muy variables, los presupuestos deben cubrir periodos de
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tiempo mas breves (dias, semanas, quincenas, etc...), con el fin de detectar los
momentos pico de las necesidades. Igualmente, cuando dichos flujos se suponen
relativamente estables, puede ser suficiente la preparacion del presupuesto trimestral e
incluso por periodo mas largo.

Algunas empresas preparan dos documentos separados: uno muy detallado referido a la
liquidez inmediata de la empresa que cubre un periodo muy corto (semana, decena,
mes), y otro mas exacto, que contemple un plazo mas extenso (trimestre, cuatrimestre,
semestre) y que permite pronosticar con gran antelacion la posicion aproximada de la
tesoreria de la empresa, dando tiempo a su direccion a adoptar las medidas necesarias

para adaptarse a la evolucion previsible de los acontecimientos.

Elaboracién del presupuesto de caja

El presupuesto de caja se formaliza en un documento o estado, con formato y estructura
adaptados a las caracteristicas de la empresa, donde se recoge la corriente o flujo de
cobros y pagos previstos para el periodo temporal a que se refiera el presupuesto. La
disposicion de la informacion suele hacerse de forma que figuren agrupados por
separado, por una parte, todos los conceptos de cobro previstos y, por otra, todos los de
pago, desglosados ambos por periodos de tiempo hasta abarcar el horizonte temporal
deseado.

El saldo inicial es un dato historico, por ejemplo, el saldo de la cuenta de caja que figura
en el balance en la fecha de comienzo del presupuesto de caja. El saldo final de tesoreria
en cada periodo se obtiene sumando al saldo inicial la diferencia entre los cobros y
pagos del periodo. Obviamente, el saldo final de un periodo es el inicial del periodo

consecutivo.

Prevision del flujo de cobros

Como se ha indicado anteriormente, el punto critico de la exactitud del presupuesto de
caja suele residir en la estimacion de las cuentas futuras. Esta estimacion, I6gicamente
inexistente en la empresa, es decir, no calculada ad-hoc para la elaboracion del
presupuesto de caja, suele estar basada en analisis internos, externos o una mezcla de
ambos.

Los prondsticos internos de ventas, calculados por el departamento de ventas de la

empresa en base a estimaciones de los vendedores o de los responsables territoriales y/o
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de cada producto, pueden en ocasiones ser un poco miopes, al ignorar o minusvalorar
las grandes tendencias de la economia o del sector de actividad. Por este motivo,
muchas empresas, sobre todas las mas grandes situadas en mercados competitivos,
efectGan también prondsticos de ventas basados en datos externos, como la evolucién
previsible de la economia, las tendencias de la politica econdmica, la perspectiva de los
mercados internacionales, etc... Para este analisis pueden utilizarse técnicas sofisticadas
como la correlacién entre algunas variables macroecondémicas y el volumen de ventas
de la empresa. En base a estas predicciones deben estimarse las cuotas de mercado y la
receptividad de éste a nuevos productos o distintos precios. Normalmente, el anlisis
externo de las ventas es competencia del departamento de estudios, planificacion o
similar.

Una vez obtenido el presupuesto de ventas, el paso siguiente consiste en estimar los
ingresos en caja, cobros o entradas de dinero en efectivo que se produciran. Cuando las
ventas se realizan al contado su producto se recibe en el momento; pero cuando son a
crédito existe una cierta demora entre la venta y el cobro. Demora que depende de las
politicas de crédito y cobro de la empresa, ademas del tipo de cliente y de las
condiciones convenidas.

Ademas a través del cobro de las ventas, la empresa también puede tener otras entradas
en caja provenientes de ventas de activos, dividendos de su cartera de valores, intereses
de préstamos concedidos a filiales, anticipos de clientes, etc... Todos ellos deberan
figurar en el presupuesto de caja, asi como otras posibles entradas derivadas de
ampliaciones de capital, emisidn de obligaciones, subvenciones recibidas, etc. La
mayoria de estas entradas en caja estan previamente planificadas, figuran en el plan
financiero a largo plazo y por tanto son facilmente predecibles desde el punto de vista

del presupuesto de caja.

Prevision del flujo de pagos

El flujo de pagos esta compuesto por la totalidad de las salidas de dinero en efectivo de
la empresa durante el periodo de tiempo considerado. Parte de estas salidas estan
determinadas previamente debido a compromisos ya contraidos (que suelen figurar en el
pasivo del balance inicial), como proveedores, créditos a corto, efectos a pagar, etc...,

mientras otras salidas deben estimarse en base a previsiones futuras.
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Los pagos de la mano de obra directa son facilmente predecibles. Habitualmente
mantienen cierta proporcién con el nivel de produccion: cuando éste sube, se
incrementa la productividad y los pagos por primas y horas extras, aunque éstas suelen
representar cantidades pequefias en relacién al total de la némina.

Otros pagos a realizar son los correspondientes a gastos administrativos, generales y de
ventas (publicidad, comisiones, etc...), que suelen ser muy estables y facilmente
pronosticables con antelacion; los impuestos, gastos financieros, devolucion de
préstamos y otros son asimismo predecibles con facilidad, tanto en cuantia como en el
momento de pago.

Finalmente, ademas de los pagos por gastos corrientes deben incluirse también las
salidas de caja provenientes de inversiones, dividendos, impuestos sobre sociedades y
cualesquiera otras. Las inversiones en elementos de activo suelen planificarse con
antelacion, figurando en el plan de inversiones como parte del plan financiero a largo;
los dividendos suelen ser fijos (un porcentaje sobre el capital o una fraccién de los
beneficios obtenidos) y pagaderos en fechas determinadas; los impuestos representan un

porcentaje fijo del beneficio neto contable, etc.

Los saldos de dinero en efectivo: el presupuesto de caja completo.

Una vez estimadas las entradas y salidas de dinero, convenientemente periodificadas,
durante el horizonte temporal considerado, la suma en cada periodo del total de cobro
menos la suma, en el mismo periodo, del total de pagos nos dara el saldo neto de
tesoreria, que si es positivo indicara un superavit (es decir, una entrada neta de dinero en
efectivo) y si es negativo un déficit (es decir, una salida neta del dinero en efectivo). Si
a este saldo neto se le afiade la posicion inicial de tesoreria se obtendré la posicion final.

Utilidad y limitaciones de los presupuestos de caja.

Los presupuestos de caja son conceptualmente sencillos, aunque su elaboracién practica
puede resultar muy complicada al intervenir gran cantidad de elementos, muchos de los
cuales hay que estimar. En general su utilidad como instrumento de prediccion sera
tanto mayor cuanto mejor sean las previsiones en las que se basen. Si éstas son muy
inciertas, la probabilidad de que los flujos de caja reales se desvien de los pronosticados
sera muy elevada y la utilidad del presupuesto de caja resultara mucho menor.
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Para reducir esta incertidumbre, o al menos evaluarla, se pueden efectuar diversos

presupuestos de caja basados en distintas previsiones. Por ejemplo, puede realizarse un

presupuesto optimista basado en estimaciones favorables sobre la evolucién de los

flujos de cobros y pagos, y otro pesimista basado en una estimacién desfavorable sobre

la evolucion de dichos flujos. Estos presupuestos nos indicaran los limites extremos

entre los que se situara, en cada periodo analizado, la posicién de la tesoreria,

permitiendo a la empresa planificar la obtencidn o inversion de los recursos necesarios 0

excedentarios.

13. PROCESO DE PREPARACION DEL PRESUPUESTO

La preparacion del presupuesto suele estructura de la forma siguiente:

Iniciacion del proceso presupuestario, mediante la comunicacion de las

directrices para el ejercicio y del procedimiento de trabajo a seguir

Preparacion de los presupuestos parciales por los responsables

correspondientes: ingresos, gastos, inversiones y financiacion.

Negociacion y ajuste de los presupuestos parciales: coordinacion ventas-

produccién-compras y coordinacion inversiones-financiacion.

Consolidacién, integracion y obtencion del presupuesto general o de sintesis:
Cuenta de Resultados Provisional, Balance Provisional y Presupuesto de

Tesoreria.
Aprobacion del presupuesto
Control periddico del presupuesto

Revision presupuestaria cuando proceda

Este proceso se ilustra graficamente en el esquema de la figura 4:
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Proceso de preparacion de los presupuestos

PRESUPUESTO
VENTAS

DE

I PRESUPUESTO DE
INVERSIONES I
I PRESUPUESTO DE
FINANCIACION
CAPITAL

PRESUPUESTO DE
PRODUCCION

|

PRESUPUESTO DE MANO DE
OBRA DIRECTA

PRESUPUESTO DE
MATERIAS PRIMAS

PRESUPUESTO DE GASTOS
DIRECTOS DE FABRICACION

L
L
||

PRESUPUESTO DE COSTES
DE ESTRUCTURA

m m 4 n O O

PRESUPUESTO DE I

PRESUPUESTO DE

PRESUPUESTO DE

I PRESUPUESTO DE

GASTOS COMERCIALES GASTOS ADMINISTRACION GASTOS FINANCIEROS COMPRAS
G AS|T O S
i I CUENTA DE RESULTADOS I BALANCE I PRESUPUESTO DE
PRESUPUESTADA PRESUPUESTADO TESORERIA

PRESUPUESTO GENERAL O DE SINTESIS

Fuente: Elaboracion propia a partir de C Mallo y J. Merlo. “Control de gestién y Control Presupuestario” . Mc Graw Hill.1995

Figura 4

En cuanto al calendario para su preparacion, se suele llevar a cabo en el Gltimo trimestre

del afio, de forma que al comenzar el ejercicio, todos los responsables y la empresa en

su conjunto cuenten con los presupuestos aprobados como referencia y herramienta

importante para su gestion.

En la figura 5 siguiente, se ilustra un posible calendario de este tipo:

27




(‘7 .

eol

Nota técnica - Planificacion a corto plazo: presupuesto anual.

Fase Comienzo Final
1.- Definicion de los Objetivos Generales @
2.- Envio de Instrucciones por el Area de
Presupuestos -
3.- Presupuesto de Ventas

4.- Presupuesto de Produccion

5.- Presupuesto de Inversiones <
6.- Presupuesto de Costes de produccion \
7.- Presupuesto de Gastos de estructura

8.- Recepcion en Area de Presupuestos o\

9.- Presupuesto Financiero
10.- Presupuesto Consolidado
11.- Revision por Direccion N\ \
12.- Negociacion de Ajustes

13.- Aprobacion y Edicion del Presupuesto
Definitivo @

DafoyBostonCG.ppt  14/09/2007 Copyright 61

Fuente: Apuntes de clase del MBA Postgrado del Profesor D. Carlos Garcia-Cabarias. EOI.
Figura 5

14. CONTROL PRESUPUESTARIO

Bajo el término de control presupuestario se incluyen normalmente dos actividades bien
diferenciadas entre si: la planificacion y el control que se confunden a menudo y que
son complementarias.

Planificar es tomar decisiones por adelantado; esto incluye el establecimiento de
objetivos futuros y la elaboracién de las previsiones necesarias para alcanzar esos
objetivos (previsiones que normalmente en la empresa toman la forma de presupuestos).
El control, por otro lado, comprende las acciones llevadas a cabo por las directivas con

el fin de alcanzar los objetivos establecidos en la planificacion.
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Una buena planificacion es importante, pero sin un control posterior su eficacia se ve

enormemente reducida. Por otro lado, el control necesita de unas previsiones

establecidas previamente, sin ellas el concepto de control no tiene sentido. De poco

sirve controlar la actividad realizada si no esta claro qué se pretende conseguir con ella.

El funcionamiento del proceso de control y, en particular, del control presupuestario,

requiere previamente:

Determinar objetivos globales y elaborar la estrategia de la empresa.

Definir de forma clara las responsabilidades de cada persona y departamento.
Ello viene facilitado por el disefio de la estructura organizativa. A nivel de
resultados, esto puede plasmarse en el disefio de una estructura de control por
centros de responsabilidad (en base a indicadores de ingresos, de costes, de

beneficios o de inversion).

A partir de estos dos puntos, el disefiar un sistema de control presupuestario supone

considerar de forma especial varios aspectos:

El grado de descentralizacion del poder de decision y de las responsabilidades de
actuacion para los diferentes responsables.

El grado de participacion que se otorga a los diferentes responsables en el
proceso de formulacion de los subobjetivos.

El periodo que debe abarcar el presupuesto: mensual, trimestral, anual,
quinguenal, etc.,y la vinculacion que debe existir entre el corto y largo plazo. En
cuanto al periodo utilizado para el control, puede ser variable, segun las
circunstancias. Se podra tomar semanal, mensual o como resulte mas
conveniente a los intereses de la empresa. Ello va a depender del personal con
que se cuente y con el grado de mecanizacién contable. Siempre se cuidara de
conocer Yy verificar la exactitud de los datos que se manejen. También se puede
optar por hacer controles méas frecuentes de la mano de obra y menos de los
materiales, por entender que éstos tienen menos posibilidad de variacién, por lo

menos en cuanto a las cantidades consumidas.

El sistema de medicion que se utilizara: contabilidad financiera o analitica

(sistema de costes completos o parciales), presupuestos fijos o flexibles.
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- Los criterios de evaluacion: rigidos y centrados exclusivamente en indicadores
cuantitativos o, por el contrario, flexibles y considerando indicadores

cualitativos.

El sistema de control presupuestario tendra mas posibilidades de éxito si existe
descentralizacion de las decisiones, si hay participacion de los diferentes responsables
en el proceso de elaboracion de la planificacion, si hay vinculacion del presupuesto con
el plan a largo plazo, si se utiliza un sistema de contabilidad analitica con presupuestos
flexibles y si los criterios de evaluacion son flexibles.

Debe tener en cuenta que la confeccion de presupuestos es la primera parte del
control presupuestario, la segunda corresponde a la comparacion del presupuesto con
la realidad, esto es, el anélisis de las desviaciones. Esto contribuye, dentro del sistema
de control de gestion de la organizacion, a la toma de decisiones con la identificacion de
las medidas correctoras que deben ayudar a alcanzar los objetivos empresariales. Para
ello, es necesario realizar un puntual y correcto analisis de los acontecimientos reales
que ha vivido la empresa en comparacion con los que se habian previsto, y valorar el
porqué de las desviaciones ocurridas.

Por ultimo, conceptualmente los estandares y los presupuestos son esencialmente lo
mismo. Ambos son costes predeterminados y ambos contribuyen de forma significativa
a la planificacion y el control de gestion. Pero ahora bien, un estandar es una cantidad
unitaria, mientras que un presupuesto es una cantidad total. El estandar esta
relacionado con cada componente del coste individual que conforma el presupuesto

total.
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15. ANALISIS DE LAS DESVIACIONES
PRESUPUESTARIAS

A lo largo del ejercicio y con la periodicidad que se determine — generalmente, cada
mes — ha de llevarse a cabo de forma sistematica el proceso de control presupuestario,
para poder conocer las desviaciones producidas, sus efectos en el conjunto de los
resultados del ejercicio y, en su caso, la toma de medidas correctoras.

Este proceso se compone de tres actividades basicas:

a) Medida de las realizaciones. Esta informacion es proporcionada por el sistema
contable de la empresa, siempre que la estructura informativa del presupuesto, es decir,
las partidas presupuestarias, y su codificacion, se haya realizado con base en el plan de

cuentas.

b) Calculo de las desviaciones por diferencia entre previsiones y realizaciones de cada
partida presupuestaria. Hoy en dia, en que tanto la contabilidad como el sistema
presupuestario estan soportados en aplicaciones informaticas, esta tarea es llevada a

cabo de forma automatica.

c) Toma de decisiones, segun las conclusiones obtenidas en el analisis de
desviaciones. Es importante sefialar que en este proceso deben tener una participacion
activa todos los responsables, y las decisiones adoptadas, ser refrendadas por el 6rgano

competencial adecuado.
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