ntroduccion

Gracias a nuestros anos de docencia hemos visto que el material del que disponen los alumnos no es el més idéneo
por su lenguaje demasiado técnico para jévenes que se sienten atraidos por el mundo de la economia.

A veces, los licenciados encargados de reflejar sus conocimientos en un libro se olvidan de las personas que tienen
delante e intentan demostrar su gran saber utilizando un lenguaje poco habitual a los oidos de los alumnos. Y muy
frecuentemente han comentado: “no lo acabo de entender”.

Un simple cambio de registro, un ponerse en su lugar, hace que las caras de duda desaparezcan, convirtiendo
nuestras humildes lecciones en una comunicacién fluida y reciproca.

Lo que hemos intentado con este libro ha sido volver a nuestros afos de escuela para hacer accesible la “gestion
financiera” a todos los jovenes que lo tengan entre sus manos. Seguro que habr4d algin concepto que se escape a
nuestra buena voluntad, pero el esfuerzo ha sido serio y sincero.

Deseamos que sea un manual interesante y ameno, y que sirva de mucho provecho en la vida estudiantil y laboral.
Si es realmente asi, nuestro esfuerzo habra valido la pena y esperamos poder compartir vuestros éxitos.

Ra-Ma pone a disposicién de los profesores una guia did4ctica para el desarrollo del tema que incluye las soluciones
a los ejercicios expuestos en el texto. Puede solicitarla a editorial@ra-ma.com, acreditdndose como docente y siempre
que el libro sea utilizado como texto base para impartir las clases.
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El control presupuestario
en la empresa

OBJETIVOS DEL CAPITULO

v Comprender la importancia del
presupuesto en la empresa como
herramienta de planificacion y
gestion.

v Analizar distintas maneras de
confeccionarlo para que ayude a
la gestion de la empresa.

v Analisis de las desviaciones y
de las medidas correctoras mas
adecuadas a aplicar.



16

ADGNO7 - FINANZAS PARA DIRECTIVOS © RA-MA

1 " 1 OBJETIVO DEL PRESUPUESTO

La situacion de los mercados, con una estructura que va cambiando mucho mas rapido de como lo hacia en tiempos
pasados y la acelerada evolucién de las nuevas tecnologias, obligan a la empresa a adoptar una posicién frente a su
futuro en la que la experiencia, sin perder todo su valor, no es suficiente para atender los retos que tiene delante y se
le presentan cada dia.

Es en este entorno en el que el papel de la planificacién estratégica como método eficaz para fijar los objetivos y
posibilidades futuras de la empresa, toma una especial relevancia.

La planificacién estratégica determina:
M Doénde se encuentra actualmente la empresa.
B Doénde deberia estar situada en un préximo futuro.

B El camino que se deberd utilizar para llegar a alcanzarlo, con la asignacién clara y bien definida de los
programas de desarrollo y de seguimiento a utilizar para alcanzar los objetivos propuestos.

B La formulacién de las estrategias de inversion y de sus correspondientes fuentes de financiacién, de modo que
se obtenga la mejor combinacién posible de alternativas de que disponga la empresa en funcién de los objetivos.

M Lograr, por tanto, la suficiente vinculacién entre la planificacién a largo y a corto plazo para favorecer que la
empresa y que cada una de sus unidades se oriente a lograr los objetivos conjuntos.

B Concrecién del plan estratégico a més de un afio en un presupuesto mensualizado.

Por tanto, llamaremos “presupuesto” al calculo anticipado de los ingresos y gastos de una actividad econémica, ya
sea personal, familiar, de un negocio, una empresa, una oficina o un gobierno, durante un periodo de tiempo, por lo
general en forma anual. Sera la concrecién numérica de la planificacion estratégica.

Es el plan de accién dirigido a cumplir una meta prevista, expresada en valores y términos financieros que debe
cumplirse en un determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas. Obviamente, este concepto se aplica a cada
uno de los centros de responsabilidad que haya en la organizacion.

El presupuesto es, por tanto, el instrumento de desarrollo anual de las empresas o instituciones cuyos planes y
programas se formulen a lo largo de un afo.

Elaborar un presupuesto permite a las distintas instituciones establecer prioridades y evaluar la consecuciéon de
sus objetivos.

Para alcanzar estos fines puede ser necesario que se deba incurrir en déficit, o lo que es lo mismo, que los gastos
superen a los ingresos, o que, por el contrario, sea posible generar beneficio, en cuyo caso el presupuesto presentara
un superavit, en cuyo caso los ingresos superaran a los gastos.
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1 0 2 LA PLANIFICACION EN LA EMPRESA

La planificacién en la empresa se debe parcelar en distintos niveles de responsabilidad, lo que lleva a una mayor
concrecién a medida que se van bajando dichos niveles de responsabilidad.

En el siguiente cuadro se puede ver, en funcién de las distintas responsabilidades, la concrecion de cada uno de los
objetivos en cuanto a la planificacién estratégica, presupuestaria y operativa:

Concepto

Finalidad

Horizonte de
tiempo

Nivel de
direccion
afectado

Complejidad

Actividad a
controlar

Punto de
partida

Contenido

Naturaleza de
la informacion

Planificacion estratégica

Establecimiento de
objetivos a largo plazo

Mas de 1 afio

Alta direccion

Intervienen muchas
variables en su elaboracion

Control de los resultados
globales

Analisis del entorno y de la
organizacion

Amplio, general y
cualitativo

Externa, en base a la
informacién del entorno y
del mercado.

Planificacion presupuestaria

Establecimiento de objetivos y
politicas a corto plazo

De 1 afio

Alta direccion y direcciones
departamentales

Complejidad menor

Control de las desviaciones
presupuestarias

Planificacion estratégica e
informacion interna

Especifico, detallado y
cuantificado en importes

Interna, con una base
eminentemente financiera

Planificacion operativa

Establecimiento de
objetivos rutinarios

Diario / semanal

Direcciones
departamentales y
mandos intermedios

Baja complejidad
Operaciones realizadas

respecto estandares
técnicos

Estéandares técnicos

Especifico y cuantificado
en unidades fisicas

Interna, con una base
eminentemente técnica
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fF3] LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

El esquema en el que se basa la planificaciéon estratégica es el siguiente:

FASEII - A

Analisis
interno

FASE] FASE 111 FASE 1V

Planificacion
e
determinacion
de objetivos

FASEII-B

Anéalisis del
entorno

B En la fase I se deberan establecer los objetivos que se quieren lograr y serdn los que se determinaran
prioritarios para toda la organizacién.

B La fase II consta de un doble anélisis: uno interno y otro externo. Estos objetivos deberdn analizarse siempre
en base a las posibilidades de la propia empresa u organizacién y también en base al mercado y al entorno en
el que esta situada la empresa.

M La fase III consistird en un analisis DAFO de las distintas potencialidades, sus puntos fuertes y débiles,
oportunidades y amenazas.

B La ultima fase serd la seleccion de las distintas alternativas estratégicas con las que debera equiparse la
empresa para conseguir los objetivos propuestos.

(3] IDENTIFICACION DE LAS PRINCIPALES LINEAS ESTRATEGICAS
La base para la identificacién de las principales lineas estratégicas debera basarse en las siguientes premisas:
v Conocimiento de las capacidades internas, actuales y potenciales de la organizacion.

v Identificacién y seleccion de aquellos segmentos de mercado de especial interés para la organizacién y su
ambito geografico.

v Estudio de la dimensién 6ptima o deseable de dichos segmentos de mercado en los 4mbitos geograficos
seleccionados.

v Analizar la estructura competitiva del entorno de la empresa, asi como la identificacién de los factores criticos
de éxito y tendencias futuras.

v Evaluacién de la potencialidad de los segmentos analizados y seleccién de los de mayor atractivo.
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i3] ANALISIS INTERNO Y DEL ENTORNO
El anilisis interno y del entorno de la empresa debe tener en cuenta los siguientes factores:
Analisis interno:

B Anailisis de los productos de que dispone la empresa o con los que quiere abordar un nuevo mercado, con su
correspondiente y necesaria I+D.

B Estrategia comercial a llevar cabo en el mercado seleccionado.

B Planificacion financiera, de acuerdo con los objetivos seleccionados.

M Capacidad de produccién de la empresa, y las posibilidades de ampliarla o subcontratarla.

B Anailisis de los recursos disponibles y aparicién de nuevas necesidades.

Ana3lisis del entorno:

M Situacién del mercado, actual y del que se quiere abordar.

B Estudio de la competencia.

M Consideracién de las distintas variables macroeconémicas del pais y de las que influyen en el mercado a

abordar.

En el siguiente esquema puede verse cémo el andlisis interno y el del entorno desembocan en el anélisis estratégico
y c6mo este se alimenta de ambos con el fin de que la elaboracion y seleccion de las distintas alternativas sean las més
adecuadas posibles para la consecucién de los objetivos fijados.

19
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fPI] ANALISIS DAFO

El anélisis DAFO consta del anélisis de cuatro puntos béasicos, que se pueden resumir en el siguiente grafico:

Los puntos que se deben tener en cuenta al analizar las oportunidades que tiene la empresa a la hora de entrar
en un mercado o abordar un nuevo proyecto, seran:

Crecimiento en el seno del mercado y del propio mercado.
Desarrollo de la externalizacion.

Nuevas tecnologias.

Barreras para la entrada en dicho mercado.

Seguridad de la distribuci6n.

Contratos y tipos.

De la misma manera, las amenazas que se deberdn analizar junto con las oportunidades seran:

Competencia existente.

Aparicion de nuevos competidores.
Reglamentacion.

Productos de sustitucion.
Monopolios en materias primas.
Concentracién de proveedores.

Los puntos fuertes que tiene la empresa deberan analizarse bajo las siguientes premisas:

Buena implantacién en el territorio.
Notoriedad e imagen de marca.
Orientacién al cliente.

Saber hacer y experiencia.
Capacidad de innovacion.

Calidad de los inmovilizados.

Estilo de gestion.
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De la misma manera, también se deberan analizar los puntos débiles y enumerarlos para su identificacion y

correccion siempre que sea posible:

Precios elevados.

Productos que ya estén al final de su ciclo de vida.
Mal control de los riesgos.

Recursos humanos poco cualificados.

Sistema de informacién deficiente.

Equipos de produccién obsoletos.

El andlisis DAFO se debe realizar sobre todos los aspectos relevantes de la empresa, si bien aqui se ha hecho en
uno de los principales: el producto y su mercado, ya que es uno de los esenciales para la supervivencia.

1.

3 FUNCION DEL PRESUPUESTO

Si ya se ha visto en el Punto 1.1 que el presupuesto es el cdlculo anticipado de los ingresos y gastos de una empresa,

y en el Punto 1.2 que debe estar de acuerdo con la planificacion estratégica de esta y los objetivos fijados en la misma,

obviamente la funcién que este debe tener se podria concretar en los siguientes puntos:

La principal funcién de los presupuestos es la de ser el control financiero de la organizacion.

Por tanto, su consecuencia primera es la de ser el proceso de descubrir qué es lo que se estda haciendo,
comparando los resultados con sus datos presupuestados correspondientes para verificar los logros o remediar
las diferencias.

Y consecuentemente, el control presupuestario debera desempenar tanto roles preventivos como correctivos
dentro de la organizacion.

Las distintas consecuencias que dimanan de estas funciones podrian enumerarse como sigue, y su importancia en

la mayoria de las organizaciones, ya sean pequenias, medianas o grandes empresas, privadas o gubernamentales, se

estableceria en los siguientes puntos:

El presupuesto es importante porque ayuda a minimizar el riesgo en las operaciones de la organizacién.
Por medio de los presupuestos se mantiene el plan de operaciones de la empresa en unos limites razonables.

Sirven como mecanismo para la revisién de politicas y estrategias de la empresa y para dirigirlas hacia lo que
verdaderamente se busca.

Cuantifican en términos financieros los diversos componentes de su plan total de accion.

Las partidas del presupuesto sirven de guia durante la ejecucién de programas de personal en un determinado
periodo, y sirven como norma de comparacién una vez se hayan completado los planes y programas.
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M Los procedimientos inducen a los especialistas de asesoria a pensar en las necesidades totales de las companias,
y adedicarse a planificar de modo que pueda asignarse a los diversos componentes y alternativas la importancia
necesaria.

B Los presupuestos sirven como medios de comunicacién entre unidades a determinado nivel y verticalmente
entre ejecutivos de un nivel a otro. Una red de estimaciones presupuestarias se filtran hacia arriba a través de
niveles sucesivos para su ulterior analisis.

M Las lagunas, duplicados o superposiciones pueden ser detectadas y tratadas en el momento en que los gerentes

observan su comportamiento en relacion con el desenvolvimiento del presupuesto.

Por tanto, se puede concluir que el presupuesto es una herramienta para la planificacién de las actividades, de una
accién o de un conjunto de acciones, reflejadas en cantidades monetarias. Y que determina de manera anticipada las
lineas de accion que se seguiran en el transcurso de un periodo determinado.

1 -4 EL PROCESO PRESUPUESTARIO EN LAS EMPRESAS

El proceso presupuestario refleja de una forma cuantitativa, a través de los presupuestos, los objetivos fijados
por la empresa a corto plazo, mediante el establecimiento de los oportunos programas, sin perder la perspectiva del
largo plazo, puesto que esta condicionara los planes que permitiran la consecucién del fin dltimo al que va orientada
la gestion de la empresa.

Por todo ello, los pasos que deberdn realizarse en la confeccién del mismo serén los siguientes:
1. Definicién y transmision de las directrices generales a los responsables de la preparacion de los presupuestos.
Elaboracion de planes, programas y presupuestos.
. Negociacién de los presupuestos.

2
3
4. Coordinacién de los presupuestos.
5. Aprobacion de los presupuestos.

6

Seguimiento y actualizacién de los presupuestos.

(2] CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Los presupuestos pueden clasificarse desde varios puntos de vista y debe aplicarse esta clasificacién de una forma
flexible de manera que se adapte a la empresa para obtener el maximo resultado de su aplicacion.

El mejor presupuesto serd siempre el que permita la mejor consecucién de los objetivos fijados, teniendo en cuenta
que su aplicacion puede variar a lo largo de la vida de la empresa.
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B Segtn la flexibilidad:

Rigidos, estaticos, fijos o asignados:

Algunas veces denominado “presupuesto estatico”, que consiste en un solo plan y no hace reservas para los
cambios que puedan ocurrir durante el periodo para el cual se ha confeccionado. Se basa fundamentalmente
en que las estimaciones de los pronésticos son correctas y que no hay factores externos que las hagan
cambiar.

En el caso de que la situacion econémica no sea estable, los presupuestos fijos no son los mas recomendables,
a menos que cubran un periodo de tiempo relativamente corto. Se utilizan solamente cuando los pronésticos
sobre el futuro de la empresa son altamente fiables.

Flexibles o variables:

Son los que se elaboran para diferentes niveles de actividad y se pueden adaptar a las circunstancias
cambiantes del entorno. Son de gran aceptacion en el campo presupuestario actual. Son dindmicos y
adaptativos, pero sin olvidar que son complicados y costosos.

Son los presupuestos que se elaboran para diferentes niveles de actividad y pueden adaptarse a las
circunstancias que surjan en cualquier momento. Estos muestran los ingresos, costos y gastos ajustados al
tamano de operaciones manufactureras o comerciales, y tienen amplia aplicacién en el campo presupuestario
de los costos, gastos indirectos de fabricacién, administrativos y de ventas.

El presupuesto flexible se elabora para distintos niveles de operacion, brindando informacién proyectada
para distintos voliumenes de las variables criticas, especialmente las que constituyen una restriccién o
factor condicionante.

Su caracteristica es que evita la rigidez del presupuesto estatico, que supone un nivel fijo de trabajo,
transforméndolo en un instrumento dindmico con varios niveles de operacién para conocer el impacto sobre
los resultados pronosticados de cada rango de actividad, como consecuencia de las distintas reacciones de
los costos frente a aquellos.

Esto significa que se confecciona para un cierto intervalo de volumen, entre un minimo y un méximo,
establecido por el nivel maximo de actividad de la empresa.

B Segun el periodo que cubran:

La

determinacion del lapso que abarcaran los presupuestos dependera del tipo de operaciones que realice la

empresa, y de la mayor o menor exactitud y detalle que se desee, ya que a més tiempo corresponderd una menor

precision y andlisis. Por tanto, puede haber presupuestos referidos al:

Corto plazo:

Son los que se realizan para cubrir la planificacion de la organizacion en el ciclo de operaciones de un afio.
Este sistema se adapta a los paises con economias inflacionarias.

Largo plazo:

Este tipo de presupuestos corresponden a los planes de desarrollo que, generalmente, adoptan los Estados
y grandes empresas.
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I Segtn el campo de aplicabilidad en la empresa:

— Presupuesto maestro.

—  Presupuestos intermedios.

— Presupuestos operativos.

— Presupuestos de inversiones.

[iZ¥¥) LOS PRESUPUESTOS DESDE EL PUNTO DE VISTA FINANCIERO

La confeccion del presupuesto en la empresa se puede dividir en los distintos tipos que se muestran a continuacion,
que dardn cada uno un punto de vista de la actividad de la empresa y de sus necesidades:

M Presupuesto operativo por centros de responsabilidad:
— Ventas.
—  Produccién.
— Materiales.
— Mano de obra.
— Gastos de estructura.

M Presupuesto de tesoreria.
B Presupuesto de inversiones.
B Balance y cuenta de pérdidas y ganancias previsional.

1.4.2.1 Presupuesto operativo por centros de responsabilidad

En este presupuesto se trata de confeccionar la prevision de la cuenta de resultados, con su correspondiente cédlculo
de ingresos y gastos por cada centro de responsabilidad. Valga decir que no solo se deberdn realizar los calculos de
los gastos directos, sino también los derivados de las inversiones. Seria el caso de las amortizaciones de inmovilizado
comprado en el propio ejercicio.

Cuando en la empresa se habla de la contabilidad general, todas las personas entienden de lo que se habla, aunque
no sean expertos. No tanto ya cuando se habla de la contabilidad analitica. Esta seria la aplicacién de la contabilidad
en centros de coste dentro de la propia empresa de forma que se pueda conocer la aportacién de cada uno de ellos
al beneficio general. El presupuesto operativo seria la aplicacién de los principios de la contabilidad analitica al
presupuesto. En otras palabras, seria realizar la analitica del presupuesto.

La suma de cada uno de estos presupuestos operativos daria el resultado del presupuesto global. La comparaciéon
de cada presupuesto operativo y los resultados de la contabilidad analitica mostrarian las desviaciones de cada centro
de responsabilidad u operativo, siendo mas facil, por tanto, la aplicacién de medidas correctoras.

En el grafico siguiente se muestra una tabla de seguimiento con los datos reales y los presupuestados de la cuenta
de pérdidas y ganancias.
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REAL IMPORTE ) PRESUP. IMPORTE % DESV. Pres./real

R

Otros costes actividad
ind.

Costes de la actividad
comercial

Otros costes act.
comercial

R

Otros gastos de
estructura
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1.4.2.2 Presupuesto de tesoreria

Las necesidades de caja no se corresponden con los resultados del ejercicio porque hay una serie de pagos que no
tienen su consecuencia en la cuenta de resultados como gastos.

En este grupo entrarian todos los pagos que se hacen de préstamos o cuotas de leasing. Dentro de estas cuotas
hay una parte que corresponde a los intereses que ciertamente tienen la consideracion de gasto, pero no la parte que
corresponde al principal. Esta parte, si bien se paga, obviamente, en la contabilidad solo juega en el balance mientras
que la parte que corresponde a los intereses juega tanto en el balance como salida de tesoreria como en la cuenta de
pérdidas y ganancias como gasto financiero.

Por tanto, el presupuesto de tesoreria deberd indicar las necesidades de efectivo, independientemente del resultado
obtenido. Y es sin duda complementario del presupuesto operativo ya que los ingresos y pagos tendran una correlacion
y el decalaje 16gico que hay entre el momento del gasto o inversién y el momento del pago, propio de cada empresa o
del momento que se produce la facturacion y se realiza el cobro.

SALDO INICIAL

COBROS:
FACTURACION
CARTERA

OTROS

TOTAL COBROS

DIA 15
DIA 30
IMPUESTOS
GASTOS BANCO
PRESTAMOS
COMISIONES
NECESID. CAJA
ANTICIPOS
LEASING
SUELDOS
SEGUR. SOCIAL
OTROS
ToTALPAGOS | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 |
SALDO PERIODO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SALDO FINAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

El periodo debera estar en funcion de las necesidades de la empresa. Por tanto, en funcién de estas podra ser
semanal, mensual o trimestral.
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1.4.2.3 Presupuesto de inversiones

Las inversiones pueden figurar en parte en el presupuesto operativo y en parte en el de tesoreria. Pero por el
tratamiento que tienen en la contabilidad, deberan presupuestarse independientemente, complementando los dos
presupuestos vistos anteriormente. El funcional, por su incidencia en determinados gastos como ya se ha visto, como
pueden ser los financieros, de puesta en marcha, etc., y el de tesoreria, por pagos que se deban realizar.

Cada centro de responsabilidad deberd presupuestar sus inversiones, justificindolas en funcién de la parte de
ingresos que incrementen o costes que disminuyan.

1.4.2.4 Balance y cuenta de pérdidas y ganancias previsional

El resultado conjunto debera desembocar en el balance y cuenta de pérdidas y ganancias previsional: no debe ser
mas que el balance y cuentas de resultados que se deberia obtener si se cumpliera sin ningtn tipo de desviacién el
presupuesto.

Recoge por tanto, por una parte el presupuesto operativo y por otra el presupuesto de inversiones, dando por tanto
la situacion del activo y pasivo y por otra el resultado estimado que se piensa obtener.

Sobre las distintas desviaciones de este presupuesto y balance y cuenta de pérdidas y ganancias previsional, es
donde se deben aplicar los esfuerzos y el analisis con las mejores soluciones.

Los principales factores que hay que tener en cuenta para la confeccién de la cuenta de pérdidas y ganancias
previsional son los siguientes:

PARTIDAS DE LA CUENTA
PREVISIONAL DE PyG

HIPOTESIS DE TRABAJO

Ventas Evolucién de la tasa de inflacion

Evolucion de la coyuntura

Evolucidon del mercado

Evolucién de la competencia

Politica comercial

Evolucion de los tipos de cambio, en exportaciones
Compras Politica de aprovisionamiento

Precios de compra de las materias primas

Fluctuacion de cambios, en importaciones
Variacion de existencias Gestion de existencias

Politica comercial

Consumo externo Politica de gastos generales

27



ADGNO7 - FINANZAS PARA DIRECTIVOS

Dotacion a las amortizaciones

Dotaion de las provisiones

Costes financieros

© RA-MA

Politica de subcontratacion

Politica de comunicacion

Politica de personal

Politica de contratacién

Evolucién de los salarios

Politica de inversiones

Sistema de amortizacién aplicado
Sistemas de financiacién de las inversiones
Solvencia de los clientes

Alzas de precios de las materias primas
Existencias obsoletas o de categorias inferiores
Necesidades de fondo de maniobra

Politica de créditos a clientes

Politica de créditos a proveedores

Gestion de existencias

Crédito bancario

Tipos de interés de los préstamos
Sistemas de financiacién de las inversiones

Sistemas de financiacion de las compras

1 " 5 LA GESTION PRESUPUESTARIA

El seguimiento o gestién presupuestaria tiene como vocacién esencial la verificacién de que los objetivos se hayan

cumplido correctamente, y que en el caso de no ser asi, se implique a los responsables para que implementen acciones

correctoras sobre la marcha.

La divisién de la empresa en centros de responsabilidad presupuestaria es una operaciéon de gestiéon que tiene

por objeto sectorizar la empresa. La consecucién de objetivos particulares contribuira a alcanzar sin duda el objetivo

global.
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Cada centro de responsabilidad tiene una contribucién especifica en el funcionamiento de la empresa. La mision
de cada una de ellos, descrita con precision, determinara el resultado que se ha fijado como objetivo.

La herramienta principal del seguimiento presupuestario, la que permite tanto a los responsables de los centros
de responsabilidad presupuestaria como a la direccién seguir mejor el conjunto de indicadores, es el dossier de
seguimiento presupuestario.

El proceso de seguimiento presupuestario puede resumirse en el siguiente diagrama:

SEGUIMIENTO

PRESUPUESTARIO

El dossier presupuestario es el documento que estructura y formaliza la propuesta presupuestaria. Debe ser
concebido para responder a las siguientes finalidades:

Facilitar la toma de decisiones haciendo ganar tiempo de investigacién y lectura a los que toman la decisién.
Saber ver la hipétesis econémicas sobre las que se basa el presupuesto.

Disponer de los datos histéricos mas significativos de la sociedad.

Marcar los principales objetivos y orientaciones para el afio presupuestado pudiendo ser nuevos productos,

proyectos de inversion, etc.

Este dossier debe mostrar, por tanto, los siguientes datos:

Cifras clave y cuadros de sintesis de la empresa.

Comentarios sobre las principales hipé6tesis presupuestarias.
Evolucién de la cuenta de pérdidas y ganancias.

Ana3lisis de los resultados por los principales centros de negocio.
Evolucion de las ventas por productos.

Margen de actividad por productos.

Calendario de los incrementos y/o decrementos de tarifa de los productos.
Evolucion de los precios de compra, asi como de los principales costes.
Evolucién de los costes de personal y cantidad de este.

Evolucion de los gastos de estructura.

Ana4lisis de los gastos de publicidad.
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fElF] FACTORES CLAVE EN EL EXITO DEL CONTROL PRESUPUESTARIO

El éxito en el control presupuestario viene determinado por una serie de factores que se deben de tener en cuenta:

Apoyo y participacion de la direccién de la empresa.

Objetivos realistas y ligados a la planificacién estratégica.

Maxima participacién en su elaboracién y seguimiento.

Utilizacién de la aplicaciéon informatica mejor adaptada a las necesidades de la empresa.

Fijacién y actualizacién de estdndares.

Informacién actualizada y puntual sobre la evolucién del presupuesto a los distintos responsables.
Capacidad de adaptacion y flexibilidad al cambio.

Utilizacion efectiva del presupuesto por parte de la direcciéon como base para la toma de decisiones.

(IEIF) RIESGOS A TENER EN CUENTA EN EL CONTROL PRESUPUESTARIO

También hay una serie de factores de riesgo a tener en cuenta en el control presupuestario que pueden llevar al

fracaso del mismo.

Que se encondan ineficiencias.

Que se aplique poca flexibilidad.

Que sea complejo y dificultoso su seguimiento.

Objetivos poco ambiciosos y conformistas.

Incoherencia entre los objetivos de la empresa y sus distintos departamentos.
Desmotivacién por la poco o nula participacién en su elaboracién.

Excesivo protagonismo del departamento financiero.

E ERRORES QUE PUEDEN PRODUCIRSE EN EL CONTROL PRESUPUESTARIO

Junto a las claves del éxito y riesgos que pueden producirse en el control presupuestario, existe una serie de errores

que se debe tener en cuenta para que estos no se produzcan, ya que llevarian al fracaso del presupuesto. La diferencia

entre un presupuesto bien elaborado y uno que no lo estd es que el primero podra ser utilizado como herramienta

de control, sirviendo a los fines y objetivos de la empresa, y el segundo, no, pudiendo llevar a pérdidas irreparables.

Errores en la previsiéon de ventas.

Errores en la determinacién del coste de ventas.

Errores en la determinacién de los gastos generales.

Busqueda de una rentabilidad predeterminada.

Poca rigurosidad en la periodificacién mensual.

Falta de correcciones en el ejercicio.

Falta de asociacion entre objetivos presupuestarios y personas responsables.
Bajo grado de descentralizacién y participacion.
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B Criterios de medida excesivamente cualitativos y poco cuantitativos

M Falta de coordinacién entre centros en cuanto a los resultados contables y los resultados del control
presupuestario.

I Abuso de la planificacion a corto plazo, olvidando la planificacion a largo plazo.

1 C 6 EL PRESUPUESTO BASE CERO

Es aquel que se realiza sin tomar en consideracion las experiencias habidas. Este presupuesto es util ante la
desmedida y continua elevacion de los precios, exigencias de actualizacién, de cambio y aumento continuo de los costos
en todos los niveles.

El proceso de anélisis de cada partida presupuestaria, comenzando con el nivel actual de cada una de ellas, para
justificar posteriormente los incrementos y decrementos que puedan requerir los programas del préximo ejercicio, no
se realiza frecuentemente de forma concienzuda, sino que es el resultado de la aplicacién de un porcentaje que se va
ajustando a medida que pasa el tiempo.

Por este motivo, se impulsé el presupuesto base cero, como la técnica que sustenta el principio de que para el
préximo periodo el importe de cada partida es cero. Mientras un enfoque da por valido lo ejecutado con anterioridad,
otro afirma que nada existe y todo debe justificarse a partir de cero, analizando la relacién costo-beneficio de cada
actividad.

El método incremental modifica las partidas del periodo anterior, mientras que el segundo transfiere a cada
periodo la responsabilidad de su justificacion a los titulares de cada area.

La aparicion del presupuesto base cero constituy6 una reaccion a procedimientos fundamentalmente cuantitativos
y casi nada cualitativos, que no solo no contribuyen a un analisis critico de cada partida, sino que por una especie de
inercia, generalmente fomentan un aumento en los gastos.

Su aplicacién comprende varias etapas, siendo la més relevante la de analisis de las unidades o paquetes de
decision, ya que de esta dependen la mayor parte de los resultados para mejorar la efectividad.

Su confeccion resulta a menudo ardua porque exige que cada responsable de cada unidad de negocio empiece todos
los afios de cero, como si su actividad nunca hubiese existido y descubra una nueva forma de trabajo y que ademas la
evalte relacionando su costo con el beneficio.

En un auténtico presupuesto, las partidas del ejercicio anterior siempre se encuentran sujetas a modificaciones o
a su eliminacién y deben ser cuidadosamente analizadas y evaluadas en orden a los objetivos marcados a priori. Sin
embargo, se debe destacar que el presupuesto comin no implica que los gastos de ejercicios anteriores simplemente
sean ratificados y a menudo incrementados. Por el contrario, exige competencia para la revisiéon periédica de todo lo
actuado y la evaluacién de la gestion y de las actividades de cada responsable para la definicién de las partidas que
lo componen.

El presupuesto base cero consiste en un proceso mediante el cual la administracién de la empresa, al ejecutar el
presupuesto anual, toma la decisién de asignar los recursos destinados a areas indirectas de la empresa, de tal manera
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que en cada una de esas actividades indirectas demuestre que el beneficio generado es mayor que el costo en el que

se incurre.

No importa que la actividad esté desarrollandose desde mucho tiempo atras; si no justifica su beneficio, debe
eliminarse, seguin constata el principio que toda actividad debe estar sujeta al analisis costo-beneficio.

La justificacién de su empleo se basaria en los siguientes sintomas o criterios:
B Sintomas administrativos:
— El presupuesto anual se ha convertido en una rutina para todo el personal.

— No existe una metodologia adecuada para que los integrantes de la organizacién demuestren la bondad o
beneficio que traerd para la empresa una nueva actividad.

— No existen sistemas que permitan a la administracién seleccionar aquellas actividades mas atractivas y
rentables para la empresa.

— No existen herramientas para evaluar la conducta de los ejecutivos de la organizacion.
B Sintomas financieros:
— Baja rentabilidad sobre los recursos puestos en manos de la administraciéon de la empresa.

— Cambios significativos y no racionales del volumen de ventas, asi como de los distintos movimientos que
se han realizado.

B Metodologia para aplicar el presupuesto base cero:
— Establecimiento de los supuestos o premisas en las cuales descansara la planificacion.
— Determinacién de las unidades o paquetes de decision.
— Analisis de las unidades de decision.
— Jerarquizacion de estas unidades de decision.
— Elaboracion e integracién junto con el presupuesto anual.

— Control administrativo de los resultados.

1 ANALISIS Y CORRECCION DE LAS DESVIACIONES
. PRESUPUESTARIAS

Las desviaciones surgidas del control presupuestario pueden hacer referencia a distintos aspectos. A continuacién
se analizaran las posibles causas y calculos de variaciones correspondientes a:

B Cuenta de resultados.
B Prevision de tesoreria o flujos de efectivo.
B Balance previsional.
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Una vez obtenidas todas las variaciones de un determinado periodo, debera decidirse cuél debe ser la primera
que tenga que investigarse, utilizando el criterio de control por excepcién, siendo analizadas solo aquellas que se
interpreten como importantes. Por supuesto, se investigaran tanto las variaciones favorables como las desfavorables,
pero siempre que superen ciertos limites prefijados por la empresa.

Las variaciones favorables son consecuencia del aumento de la utilidad operativa real sobre la presupuestada.
Para las partidas de ingresos significa que las ventas reales excedieron las presupuestadas y para las partidas de
costos significa que los costos reales estuvieron por debajo de los presupuestados.

Por el contrario, las variaciones desfavorables surgen obviamente cuando se disminuye la utilidad operativa real
en relacion a la presupuestada.

[07/F] ANALISIS DE LAS CAUSAS DE LAS VARIACIONES EN EL RESULTADO

Este an4lisis, de indole econémica, surge de la comparacién global entre las utilidades reales y las proyectadas en
el presupuesto. Determinado este desvio desde el total, es necesario analizar detenidamente los distintos conceptos
que lo componen para determinar la incidencia de cada uno de ellos en el resultado.

M Variacién en las ventas:

Esta variacion corresponde basicamente a un desvio en el monto de ventas proyectado. El responsable de estas
variaciones, cuando las causas son endégenas, es el director comercial o jefe de ventas. Las causas posibles son
la variacion en el precio y la variacién en el volumen. Al comercializarse més de un producto existe un factor
adicional, constituido por la mezcla de productos, que no necesariamente fue la misma en la venta real que en
la proyectada, conteniendo asi las dos variaciones mencionadas anteriormente. Las variaciones en las ventas
pueden obedecer también a otras causas que es necesario analizar:
— Variacion en el precio de venta.
— Variacién en el volumen, debida a:

e Cambios del mercado en su conjunto.

e Cambios en la participacién en el mercado.

e Variacién en la mezcla o en las partes de que se compone.

B Variaciones en los descuentos:

Estas variaciones pueden estar dadas por cambios en las politicas comerciales o financieras de la empresa,
cambios en las condiciones del mercado o por amenaza de competidores de productos iguales o sustitutos,
entre otras. Aun cuando los desvios desfavorables no resulten significativos, es importante revisar el grado
de discrecionalidad otorgado al responsable del sector en relacién a aquellos clientes mas beneficiados con
descuentos que exceden los parametros proyectados.

M Variaciones en los costos de fabricacién:

Las variaciones en los costos de fabricacion pueden deberse a muchos factores. A continuacién se indica una
serie de factores que pueden afectar e incidir en las mismas:
— Variacién en materias primas:

e Variacion en la cantidad.

e Variacion en el precio de adquisicion de las materias primas.

e Variacién en la mezcla o componentes.
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— Variacién en mano de obra directa:
e Variacién en la eficiencia o la productividad de la mano de obra.
e Variacion en la tarifa.
e Variacién en la mezcla de mano de obra utilizada.

— Variacién en gastos indirectos:
e Variacion del presupuesto.
e Variacién en la capacidad.
e Variacién en la eficiencia de cargos indirectos variables.

M Variaciones en otros costos variables:

Se incluyen en este epigrafe el resto de los costos variables. Serian las variaciones ocurridas por cambios en
impuestos sobre los ingresos, comisiones sobre ventas, gastos de distribucién variables, etc. Las causas de las
variaciones de estos conceptos responden a alteraciones en volimenes, precios, alicuotas, asi como también al
cambio de las politicas comerciales internas, cambios en la politica fiscal, etc.

M Variaciones en otros costos fijos:

Se incluye aqui el resto de los costos fijos, como los comerciales o los administrativos y surgen de la comparacién
entre costos presupuestados y costos reales. Las posibles causas de estas variaciones son los cambios en los
precios de alquileres de locales del drea comercial, modificaciones de gastos de publicidad, variaciones en
sueldos administrativos, gastos extraordinarios, etc.

ii¥/F) ANALISIS DE LAS VARIACIONES EN LA PREVISION DE TESORERIA

Este tipo de andlisis, de caracter financiero, tiene por finalidad determinar las diferencias positivas o negativas
ocurridas por la comparacion entre el flujo de fondos proyectado y la ejecucion presupuestaria del mismo.

Las causas mas notorias de las diferencias que aparecen en los items de esta prevision estan dadas por los cambios
en la eficiencia de los cobros y las alteraciones en los ritmos de pagos previstos.

Del mismo modo, los cambios en los rendimientos de las inversiones y en los resultados operativos pueden provocar
diferencia entre el estado proyectado y el real. Es muy importante analizar los desvios a la luz de las variaciones
ocurridas en la previsién de resultados. Una disminucién en las ventas en un periodo determinado puede significar
una merma en los recursos financieros que indirectamente puede también afectar la capacidad de pago.

Algunas variables exégenas pueden colateralmente afectar la estructura de caja de la empresa: la situacion de
estrechez financiera de los clientes, que se ven restringidos en sus posibilidades de pago, o cuestiones mas generales
como los cambios en el poder adquisitivo de la moneda, el aumento de retenciones impositivas, que frenan las
disponibilidades de las empresas para hacer frente a los pagos, las politicas de restriccién de créditos, etc.

[/E] ANALISIS DE LAS VARIACIONES EN EL BALANCE Y CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS
PREVISIBLES

La explicacion de los saldos previstos en el presupuesto y sus desviaciones respecto al real se revela mediante el
analisis de cada cuenta. Las disponibilidades y las cuentas de pasivo se analizaran a partir de las variaciones en el
presupuesto financiero. Las ocurridas sobre el patrimonio neto mediante los resultados del ejercicio, etc.
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Segun la indole de la empresa, habra que analizar unos mas que otros, y en funcién de la actividad y composiciéon
de la empresa, pueden presentarse algunos como determinantes a la hora de analizar la supervivencia de la firma.

1 . 8 CASO PRACTICO

La empresa AAA, S.A. no dispone de presupuesto ya que su crecimiento ha sido fulgurante. Ante este reto quiere
planificar su futuro para no morir de su propio éxito.

Establezca un crecimiento sostenido del 3 % para cada uno de los tres préximos ejercicios. (Si Vd. fuese el
responsable de llevar a cabo la confeccion del presupuesto, qué pasos llevaria cabo para su consecucion?

RESUMEN DEL CAPITULO

La situacion de los mercados, con una estructura que va cambiando mucho més rdpido de como lo hacian
en tiempos pasados y la acelerada evolucién de las nuevas tecnologias, obliga a la empresa a adoptar una
posicién frente a su futuro en la que la experiencia, sin perder todo su valor, no es suficiente para atender
los retos que tiene delante y se le presentan cada dia.

Es en este entorno en el que el papel de la planificacién estratégica como método eficaz para fijar los
objetivos y posibilidades futuras de la empresa, toma una especial relevancia.

La planificacién en la empresa se debe parcelar en distintos niveles de responsabilidad, lo que lleva a una
mayor concrecién a medida que se van bajando los niveles de dicha responsabilidad.

La principal funcién de los presupuestos es la de ser el control financiero de la organizacién. Por tanto,
su consecuencia primera es la de ser el proceso de descubrir qué es lo que se estd haciendo, comparando
los resultados con sus datos presupuestados correspondientes para verificar los logros o remediar las
diferencias. Y consecuentemente, el control presupuestario debera desempenar tanto roles preventivos
como correctivos dentro de la organizacion.

Las desviaciones surgidas del control presupuestario pueden hacer referencia a distintos aspectos. Una vez
obtenidas todas las variaciones de un determinado periodo, debera decidirse cuédl debe ser la primera que
tenga que investigarse, utilizando el criterio de control por excepcién, siendo analizadas solo aquellas que
se interpreten como importantes. Se investigaran tanto las variaciones favorables como las desfavorables,
pero siempre que superen ciertos limites prefijados por la empresa. Segun la indole de la empresa, habra
que analizar unos méas que otros, y en funciéon de la actividad y composicion de la empresa, pueden
presentarse algunos como determinantes a la hora de analizar la supervivencia de la firma.
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m
EJERCICIOS PROPUESTOS

m 1. La empresa AAA, S.A. analiza las desviaciones ocurridas en su presupuesto, comparandolo con la cuenta de
pérdidas y ganancias, de acuerdo con el siguiente estadillo:

Resultado real Presupuesto Variacion
5.000 6.000 1.000
_ 625.000,00  720.000,00  95.000,00
310.800,00  360.000,00 49.200,00
99.000,00 96.000,00 ~3.000,00
65.250,00 72.000,00 6.750,00
475.050,00 528.000,00  52.950,00
142.500,00  138.000,00  —4.500,00
7.450,00  54.000,00  46.550,00

m Para su analisis se deben de tener en cuenta los siguientes datos:

Resultado operativo 7.450,00 euros
Resultado presupuestado 54.000,00 euros
Variacion global con presupuesto fijo 46.550,00 euros
Precio de venta real 125,00 euros
Precio de venta presupuestado 120,00 euros
Volumen real 5.000,00 unidades
Volumen presupuestado 6.000,00 unidades
60,00 euros/unidad
Costos mano de obra directa 16,00 euros/unidad

Gastos indirectos de fabricacion variables 12,00 euros/unidad

Costo de materias primas

Costos de fabricacion fijos presupuestados 138.000,00 euros

m Habra que presentar a direccion la explicacion de la desviacion en el presupuesto, habida cuenta de que a pesar
de no haber cumplido el objetivo y haber vendido 1.000 unidades menos, se han vendido por encima del precio
de venta presupuestado.
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TEST DE CONOCIMIENTOS

1 La planificacién estratégica determina:
a) Cudntos vendedores se necesitan.
b) Dénde se encuentra la empresa.
c) Las fotocopias que se realizan en la empresa.
d) Ninguna de las anteriores.

2La planificacién presupuestaria es:

a) Es lo mismo que la planificacién estratégica.

b) El establecimiento de objetivos y politicas a muy
corto plazo.

c) El establecimiento de objetivos y politicas a corto
plazo.

d) El establecimiento de objetivos y politicas a largo
plazo.

8Los puntos que analiza el sistema DAFO son:
a) Los puntos fuertes y débiles, oportunidades y
amenazas.
b) El activo y el pasivo del balance.
c) Las ventas realizadas por secciones.
d) Los centros de coste que cuantifica la contabilidad
analitica.

4La principal funcién de los presupuestos es:
a) Ver la cantidad de agua que se gasta en la
empresa.
b) Que el departamento financiero controle al per-
sonal.
c) Controlar al departamento financiero.
d) Ser el control financiero de la organizacién.

5E1 control presupuestario:

a) Debe desempenar tanto roles preventivos como
correctivos.

b) Debe desempenar tanto roles punitivos como
correctivos.

c) Debe desempenar tanto roles correctivos como
cohercitivos.

d) Todos los anteriores.
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