Revista de Contabilidad y Direccion
Vol. 3, ario 2006, pp 63-83

Aspectos clave en el proceso
de presupuestacion en la empresa

FERNANDO CAMPA PLANAS

Universidad Pompeu Fabra

Resumen

Este articulo prefende abordar los principales pasos a seguir para
la elaboracion del presupuesto. En una primera parte se explica la dife-
rencia entre la planificacién estratégica y la planificacion financiera y
operativa, asf como las diferentes fases a seguir, y los posibles riesgos
de cada fase, de forma que pudieran conducir a la confeccién de unos
presupuestos irreales y/ o erréneos. Posteriormente se explican los dife-
renfes presupuestos a realizar, con la interrelacion existente entre ellos;
haciendo mencién a la presupuestacion de variables no financieras.
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1. Introduccion

El proceso de planificacion y presupuestacion en la Empresa es de
suma importancia desde el momento en que como consecuencia de di-
chos procesos se fijan los objetivos y planes de la Empresa en el largo y
en el corto plazo.
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Habitualmente confundimos algunos de estos conceptos utilizados,
por lo que creemos interesante resumir las definiciones que sobre los
mismos ofrece la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administra-
cion de Empresas (AECA):

* Planificacion. Proceso por el que se definen, paulatinamente, los
objetivos y los planes de la Empresa a largo plazo.

* Planificacion estratégica. Proceso genérico, y a largo plazo, inte-
grado por el diagnostico de la empresa, disefio de objetivos a me-
dio y largo plazo, seleccion de la estrategia mas adecuada para lo-
grar dichos objetivos y ejecucion y control de dicha estrategia.

* Presupuesto. Expresion estructurada, en términos monetarios, de
los planes de accién a corto plazo de una empresa.

En este articulo se expondran los aspectos principales a considerar
en el proceso de confeccion del presupuesto, realizando una introduc-
cion previa sobre el concepto de planificacion estratégica, de forma que
nos facilite un mayor conocimiento sobre el marco en que se desarrolla
el presupuesto.

2. Aspectos generales del proceso presupuestario
2.1. Concepto de presupuesto

En primer lugar enmarcaremos en qué contexto debemos situar el
proceso presupuestario en la Empresa. El presupuesto forma, o deberia
formar parte, del proceso de analisis estratégico de la Empresa, enfoque
estratégico que a su vez esta influenciado por la Vision, Mision y Valo-
res de la misma. Mientras que la Visidn («hacia donde queremos ir»),
Mision («cual queremos que sea la esencia de nuestro negocio») y
Valores («la manera como hacemos las cosas») no deberia tener modifi-
caciones frecuentes durante la vida de la Empresa, el enfoque estratégi-
co, y en consecuencia los presupuestos, sufren mayores cambios.

Por tanto, y sin considerar la Visioén, Mision y Valores (de naturale-
za menos econdmica, al menos conceptualmente), distinguiriamos tres
niveles de analisis sobre la planificacion de actividades de una Empresa:

* Planificacion estratégica: Enmarcada en el largo plazo, entendien-
do éste como un periodo superior a 1 afio, generalmente entre 3 y 5
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afos. Su finalidad es establecer los objetivos a largo plazo de la
Empresa, determinar los medios necesarios para su obtencion y
los resultados (a un nivel no excesivamente detallado) esperado de
dichas actuaciones futuras.

Su confeccidn, restringido al maximo nivel de la Empresa, in-
cluso en algunos casos a nivel exclusivo del Consejo de Adminis-
tracion; requiere una serie de pasos de analisis y valoraciones que
basicamente serian:

— Planificacion y determinacion de objetivos globales.

— Analisis interno de la empresa, identificando aspectos positivos
y negativos.

— Andlisis del entorno, tanto desde un punto de vista macroecono-
mico, como de competencia, madurez del mercado, de los pro-
ductos, etc.

— Analisis de la posicion competitiva de la Empresa, mediante téc-
nicas de analisis DAFO o similares.

— Seleccion de las alternativas estratégicas resultantes, en funcion
de los intereses de los accionistas y de las posibilidades reales de
obtencion y/o financiacion de cada una de estas alternativas.

—Fijacion de objetivos y formulacion de politicas departamenta-
les, en areas como investigacion y desarrollo, comercial y mar-
keting, produccion, recursos humanos, etc. Como resultado de
las mismas deberian obtenerse/confeccionarse unos estados fi-
nancieros previsionales que reflejaran las necesidades de fondos
derivadas de las inversiones necesarias, de la explotacion, de la
financiacion de circulante; etc.; asi como, en su caso, el destino
previsto a la tesoreria excedentaria (reembolso de deuda o divi-
dendos, por ejemplo).

Dicho proceso deberia realizarse de forma anual, aun cuando
el horizonte del Plan sea a 3/5 afios, efectuando los cambios co-
rrespondientes en las proyecciones financieras, como consecuen-
cia de los ajustes realizados.

Planificacion presupuestaria: Orientada en el corto plazo, enten-
diendo como tal un ejercicio anual. Su objetivo fundamental es
trasladar las proyecciones globales del primer ejercicio incluido
en las proyecciones estratégicas, a presupuestos y objetivos deta-
llados por departamentos, areas, etc.; siendo su confeccion, gene-
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ralmente, responsabilidad del equipo ejecutivo de la Compaiiia.
De esta forma es posible tener un nivel de presupuestacion con un
grado de detalle suficiente que permita su seguimiento periodico y
el analisis de desviaciones que, casi sin ninguna duda, se produci-
ran durante la marcha del ejercicio. Dicha presupuestacion opera-
tiva serd tratada con mayor profundidad a lo largo de este articulo.

* Planificacion operativa: Dicha planificacion, mas que orientarse a
la fijacion de metas y objetivos que permitan alcanzar los objeti-
vos globales anuales, estd mas enfocada a la planificacion de la
actividad diaria/semanal de la produccién. Por lo tanto, aun englo-
bandose obviamente en la planificacion anual y en la estratégica,
su confeccion y seguimiento se cifie mas al segundo o tercer nivel
de la Organizacion.

La figura 1 muestra, de forma resumida, una comparacion sucinta
de los principales aspectos de los diferentes niveles de planificacion y
presupuestacion descritos.

2.2. Aspectos bdasicos del presupuesto

Dentro del proceso de planificacion de la Empresa, el presupuesto
ocupa secuencialmente su lugar justo después de haberse producido la
aprobacion del Plan estratégico a 3/5 afios y determinar los objetivos
generales de la Empresa.

Una vez se dispone de dicho marco de actuacion, se inicia el proce-
so presupuestario en la empresa, proceso que habitualmente suele ser un
gran consumidor de recursos, monetarios y no monetarios, en la em-
presa.

Al objeto de minimizar dichos costes del proceso y obtener la ma-
yor eficiencia del presupuesto resultante, existen una serie de factores
que consideramos deben tenerse en cuenta:

* Influencia de la estructura organizativa. Como anteriormente indi-
cabamos, el presupuesto ha de efectuarse con el nivel de detalle
suficiente que permita su seguimiento en el futuro y, en con-
secuencia, efectuar los correspondientes calculos de desviaciones.
Pero mas alla del puro calculo de desviaciones, el objetivo es
analizar las mismas para poder tomar las adecuadas acciones co-
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Figura 1. Comparacién entre planificacion estratégica, presupuestaria

y operativa.
Concepto Planificaciéon Planificacion Planificaciéon
estratégica presupuestaria operativa
Horizonte Mas de 1 afio 1 afio Diario/semanal/
de tiempo mensual
Finalidad Establecer Establecer objetivos y | Establecer objetivos
objetivos a largo | politicas a corto plazo | procedimentales
plazo
Nivel Alta Direcciony | Alta Direccidony Direcciones
de Direccion | Consejo de Direcciones Departamentales y
competente | Administracion | Departamentales mandos intermedios
Complejidad | Intervienen Menor complejidad | Menor
muchas variables
Actividad Resultados Desviaciones Operaciones
a controlar globales presupuestarias realizadas respecto a
los estandares
previstos
Punto Analisis del Planificacion Estandares
de partida entornoy dela | estratégicae
organizacion informacion interna
Contenido Amplio, general | Especificoy Especifico y
y basicamente cuantificado en cuantificado también
cualitativo unidades monetarias | en unidades fisicas
Naturaleza Externa, intuitiva | Interna, financiera Interna, técnicay
dela financiera
informacion
Grado Bajo Relativamente alto Alto
de prediccion
Estructura de | No programadas | Relativamente Muy alto
las decisiones | e imprevisibles | programadas

rrectoras; acciones que seran de mejor y mas rapida implantacion
en la medida en que la estructura presupuestaria tenga el mayor
grado de paralelismo con la estructura organizativa.
Adicionalmente a dicho paralelismo organizativo/presupues-
tario, la cultura de la compaiiia ha de permitir una identificacion
entre presupuestos y objetivos, entre organizacion y toma de deci-
siones; de forma que cada responsable pueda gestionar su presu-
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puesto y tener la conviccion que los resultados obtenidos son fruto
de su gestion y no de decisiones ajenas o de imputaciones, mas o
menos arbitrarias, de otros Departamentos.

* La motivacion del equipo gestor. No existe nada mas desalentador
en un equipo gestor que verse en la tesitura de tener que cumplir
un presupuesto en el que no ha tenido ningtin papel en su confec-
cion y que le ha venido impuesto. Sin duda es un debate sin so-
lucién Gnica. Mientras que existen culturas empresariales en que
la formulacion de objetivos y presupuestos fluye de arriba abajo
(de la planificacion estratégica al presupuesto) sin ningtn tipo de
conflicto, en otras organizaciones existe una necesidad, al menos
visual, de que exista un flujo de fijacion de objetivos de abajo arri-
ba (del presupuesto al plan estratégico). Ambas posiciones plante-
an situaciones en algunos casos de dificil resolucion. Mientras en
un caso generan un equipo desmotivado e incapaz de desarrollar
el Proyecto, en el otro los planteamientos presupuestarios pue-
den entrar en contradiccion con el planteamiento estratégico de la
Empresa.

* Lavinculacion con el sistema retributivo. En la medida en que exis-
ta una correlacion entre el grado de cumplimiento presupuesta-
rio y la retribucion variable del equipo gestor (hasta el nivel
organizativo que la cultura de la empresa determine como el opti-
mo), deberia producirse una mayor identificaciéon entre los obje-
tivos empresariales y el equipo gestor. El punto de vista contrario, y
erroneo, seria el de utilizar el presupuesto como un instrumento de
vigilancia sobre el rendimiento de la Organizacion, o parte de ella.

2.3. El proceso presupuestario

Obviamente las fases y caracteristicas del proceso presupuestario
dependeran de diferentes factores de la empresa, como puede ser la de-
pendencia o no de un Grupo Empresarial (con sus propios procesos, ob-
jetivos, procedimientos y calendarios a nivel de Grupo), la dimension de
la Empresa y su complejidad Organizativa, la experiencia del equipo
gestor (y del equipo de presupuestacion y control de gestion) en la elabo-
racion de presupuestos, la complejidad de su estrategia empresarial, etc.

Dicho proceso en cualquier caso, y a modo de guia, podria incluir
las siguientes etapas:
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¢ Creacion del marco o encuadre presupuestario. Dicho encuadre ha
de incluir desde los principales objetivos a lograr en el presupues-
to (derivados del Plan estratégico en el que se engloba), hasta el
marco macroeconoémico o de mercado en que se encuadra. Nos re-
ferimos a la estimacion en la evolucion de variables como el tipo
de interés (por su impacto en el coste del endeudamiento remune-
rado), el Producto Interior Bruto (por el posible impacto en la de-
manda de consumo), la evolucidon del tipo de cambio en las mone-
das con las que transaccione la Empresa, el indice de Precios al
Consumo (por su posible impacto en los precios de las compras,
de las ventas o de los costes salariales, por ejemplo), y cualquier
otra variable que pudiera tener un efecto importante en la deman-
da, y sus precios, o en la oferta, y sus precios (precio de los com-
bustibles u otras commodities, por ejemplo).

Puesta en marcha del Proceso presupuestario. La Direccion y el
responsable del proceso presupuestario (Director Financiero, Di-
rector de Control) deberian realizar una reunién de lanzamiento
del proceso presupuestario en donde los diferentes gestores de la
Empresa tuvieran de primera mano conocimiento de los objetivos
de la Empresa, el calendario presupuestario, el proceso de aproba-
cion que piensa seguirse, etc.

En dicha reunién, o inmediatamente después a la misma, de-
beria facilitarse una documentacion soporte en donde se incluyan
unas instrucciones concretas para la realizacion del presupuesto,
las plantillas para la remision homogénea de la informacion pre-
supuestaria, etc.

Elaboracion del presupuesto por los responsables de cada Depar-
tamento. Cada Departamento, en base a la informacion recibida,
elabora sus correspondientes presupuestos, que remite al area de
Control de Gestion una vez los ha finalizado.

Estudio por parte del Area de Control de Gestion de los presupues-
tos recibidos. El Area de Control de Gestién analiza los presu-
puestos recibidos, verificando su coherencia con los objetivos pre-
vistos, la propia coherencia interna en el Departamento, el grado
de probabilidad existente en su consecucion, los niveles de mejo-
ra de eficiencia que se han incluido, etc. En caso de detectarse pro-
blemas de indole técnico (calculos poco realistas, errores aritméti-
cos, falta de coherencia interna, etc.); o bien que los presupuestos
facilitados no responden claramente a los objetivos previstos, el
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Area de Control de Gestion deberia retornar el presupuesto al De-
partamento correspondiente para que corrigiera dichas deficien-
cias, antes de pasar a la etapa siguiente.

Reuniones de discusion y aprobacion de los presupuestos departa-
mentales. En dicho proceso el méximo ejecutivo de la Empresa,
con la ayuda del responsable de Control de Gestion, procede a
revisar individualmente el presupuesto de cada Departamento,
efectuando los andlisis y comentarios necesarios para proceder,
en su caso, a realizar cambios y ajustes para su aprobacion. Dicho
proceso, adicionalmente al objetivo de aprobar un presupues-
to para el afio entrante, deberia ser un encuentro anual que permi-
tiera a la Direccion y a los responsables de cada Departamento in-
tercambiar puntos de vista sobre la marcha del Departamento, los
retos existentes, las dificultades para alcanzar los objetivos previs-
tos, etc.

Consolidacion del presupuesto de la Empresa. Partiendo de los
presupuestos aprobados para cada Departamento, se procede a la
consolidacion del presupuesto general de la Empresa. En cual-
quier caso habria que indicar que una previa consolidacion del
mismo, aun con grandes magnitudes, deberia haberse realizado
con anterioridad a las reuniones de discusion y aprobacion de los
correspondientes presupuestos departamentales, que mencionaba-
mos en la etapa anterior. De esta forma se evita el riesgo de que
una vez aprobados los presupuestos departamentales, el Director
General (y el de Control) debieran desdecirse al comprobar que
la consolidacion de los presupuestos individuales no permiten la
consecucion de los objetivos globales.

Aprobacion final del presupuesto. Una vez finalizado el proceso
de confeccion, debe aprobarse el presupuesto consolidado por el
maximo ejecutivo de la Empresa, siendo incluso recomendable
que se escalase esta aprobacion hasta el nivel del Consejo de Ad-
ministracion.

Comunicacion formal de los objetivos presupuestarios. Cada De-
partamento, al nivel de detalle que la cultura organizativa de la
empresa considere adecuado, debe conocer los objetivos incluidos
en el presupuesto, tanto los propios del Departamento como los
generales de la Empresa. Dicho aspecto adquiere mayor relevan-
cia si cabe cuando el sistema retributivo fija una cantidad variable
vinculada a la obtencion de dichos objetivos.
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* Seguimiento presupuestario. A partir de este momento, la compa-
racion entre los resultados previstos y los obtenidos se convierte
en el objetivo prioritario del Area de Control de Gestién, debiendo
facilitar a cada gestor la informacion necesaria y oportuna, asi
como las herramientas necesarias que le faciliten el analisis de las
desviaciones producidas.

2.4. Principales riesgos del proceso presupuestario

La complejidad del proceso presupuestario, desde el momento de
proceder a la definicion del planteamiento estratégico hasta el momento
de facilitar la informacién presupuestaria finalmente aprobada a los
gestores, hace que existan una serie de riesgos que pueden poner en di-
ficultades el proceso y, por lo tanto, a tener en cuenta.

* Las empresas no realizan planificacion estratégica, teniendo una
vision a corto plazo de los resultados y evolucion de la Compaiiia.

* Las Empresas realizan planificacion estratégica pero no formali-
zan las estrategias, los objetivos y los resultados deseados.

* El proceso presupuestario no es utilizado como un instrumento de
planificacidn, de fijacion de objetivos, de replanteamiento de ta-
reas y procedimientos, etc., sino como una rutina anual, modifi-
cando el presupuesto o los resultados del afio precedente en un de-
terminado porcentaje.

* El proceso de confeccion no es en absoluto participativo, lo cual
genera una total falta de motivacion de los miembros de la Organi-
zacion que debe posteriormente llevarlo a cabo.

« El analisis de las desviaciones presupuestarias, mas que como un
instrumento de analisis que permita tomar las actuaciones correc-
toras necesarias, se utiliza como un elemento continuo de evalua-
cion y fiscalizacion, generando un permanente estado de tension
en la Organizacion.

* La estructura del sistema de informacion de gestion de la Empresa
es inadecuado, no facilitando la informacion presupuestaria y/o el
analisis de desviaciones por Departamentos y responsables, sino
por naturaleza de los gastos e ingresos.
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3. Los diferentes presupuestos de la Empresa

Como hemos venido indicando, el proceso presupuestario incluye
la realizacién de una serie de presupuestos Departamentales, que una
vez consolidados dan lugar al presupuesto global de la Empresa.

De una forma sintética los presupuestos a efectuar podriamos clasi-
ficarlos en los siguientes grupos (véase figura 2):

3.1. Presupuesto de ventas

Generalmente el punto de partida de los diferentes presupuestos
de la Empresa es la estimacion de la cifra de ventas para el afio
siguiente. Pueden existir sectores o condicionantes de negocio y/o
mercado que aconsejen alternativamente tomar como punto de partida
la capacidad de produccion, bien porque el mercado pueda absorber
toda la produccién, bien por unas restricciones a la modificacion en la
capacidad productiva por parte de la empresa (recursos humanos y/o
materiales).

Las principales claves a considerar para el presupuesto de ventas
son las siguientes:

Figura 2. Diferentes presupuestos de la Empresa.

| Presupuesto de ventas I—} Presupuesto de inversiones

y capacidad w
v o5
Presupuesto de existencias o Presupuesto de Presupuesto de costes
de producto acabado produccién de comercializacion
Presupuesto Presupuesto Presupuesto Presupuesto
de existencias de consumo de mano de obra de otros costes
de materiales de materiales directa de produccién
| Presupuesto de compras | | Presupuesto de costes de estructura |<-

' T T -

Cuenta <_>< Presupuesto de tesoreria |<_> Balance de situacion
l 1
l

de resultados > provisi
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* Politica de fijacion de precios, siempre sobre la base del encuadre
macroecondmico aprobado para la confeccion del presupuesto. En
este apartado aspectos como la evolucion del mercado, el grado de
madurez del producto, la elasticidad del volumen de ventas al pre-
cio, la potencial canibalizacion en la venta entre nuestros propios
productos, etc., se anticipan como factores clave.

* Politica de producto, analizando la modificacion de productos, la
supresion o incorporacion de productos, los posibles cambios en
los sistemas de distribucion y comercializacion, etc.

* Prevision de los gastos de marketing y promocion, identificando
la rentabilidad esperada de las campafias a realizar y el analisis
coste/beneficio de las mismas.

» Utilizacion de técnicas de prevision de ventas. Los métodos de
presupuestacion pueden ser informales, basados en la intuicion y
sin una sistematica de analisis, o bien formales. Los formales, a su
vez, pueden ser:

— Mediante aproximacion causal: El valor de una variable es fun-
cion de otras variables. Las técnicas de aproximacion causal
mas importantes serian la regresion multiple, la regresion no li-
neal y los modelos econométricos.

— Mediante aproximacion en base a series temporales. La variable
a presupuestar puede ser determinada en base al estudio de su
serie temporal, sin relacionarlo con otras variables, por lo que no
consideran decisiones empresariales futuras.

En cualquier caso, estas metodologias combinadas de diferen-
tes formas nos darian un numero ilimitado de técnicas de presu-
puestacion o prevision de ventas.

3.2. Presupuestos operativos

Una vez definido el presupuesto de ventas de la empresa, debe pro-
cederse a la confeccion de los diferentes presupuestos operativos de la
Empresa, presupuestos que podriamos agrupar en dos grandes grupos:

* Presupuesto de produccion. En base al nivel de ventas previsto, a
la capacidad de produccidn, las caracteristicas del producto (pere-
cedero o no perecedero, por ejemplo), las caracteristicas de pro-
duccion del mismo (necesidad de turnos, aprovechamiento de ho-
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ras valle, restricciones a la planificacion de la produccion), la dis-
ponibilidad de espacio para el almacenamiento (tanto de materias
primas como de producto acabado), el coste o riesgo de roturas de
existencias (tanto desde el punto de vista de los inputs como desde
el punto de vista de nuestros consumidores), se determinara el ni-
vel de produccion previsto y la planificacion del mismo en el tiem-
po. Dicha planificacioén permitira determinar los siguientes presu-
puestos:

— Presupuesto de producto acabado. El nivel de ventas, el nivel de
existencias de producto acabado y la politica de existencias de-
seada para el ejercicio determinara el presupuesto de produc-
cion. A sensu contrario, el nivel de produccion y el nivel de ven-
tas previsto, determinard el nivel de existencias de producto
acabado.

— Presupuesto de consumo y compra de materias primas. En base
a los niveles de produccion presupuestados y a la politica de
existencias de materias primas prevista para el ejercicio se ob-
tendra el nivel de compra de materias primas necesario. En este
apartado, y en cuanto al consumo de materias primas se refiere,
tendran un relevante interés las medidas o estandares de eficacia
previstos para la reduccion de costes de dichos materiales, bien
mediante reduccion de volumen (mayor eficiencia en la utiliza-
cion de dichos recursos), bien mediante reduccidn de precio (por
negociacién con los proveedores o por utilizacion de materias
primas técnicamente igualmente aplicables y de menor coste
unitario).

Como resultado de dicho presupuesto de consumos, y de la
politica prevista de existencias de materias primas, se elaborara
el presupuesto de compras de las mismas, estableciendo los coe-
ficientes de seguridad que correspondan para que no se produz-
ca una parada de producciéon como consecuencia de la falta de
dichas materias primas.

— Presupuesto de mano de obra directa. La planificacion de la pro-
duccién nos determinara el nimero de horas de mano de obra di-
recta para realizar la misma. En esta planificacion existen una
serie de condicionantes y restricciones de especial interés a con-
siderar en los pasos a seguir para su realizacion:
= Calcular el nimero de recursos humanos necesarios para reali-

zar dicha produccion. En este punto es basico establecer qué
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parametros de productividad se van a considerar y el objetivo
de mejora que dicho presupuesto incorpora respecto al ejerci-
cio anterior.

® Asignar las horas resultantes del apartado anterior a emplea-
dos, considerando restricciones laborales derivadas del conve-
nio colectivo, habilidades o nivel de formacion de los emplea-
dos, su disponibilidad (vacaciones, permisos, etc.).

® En un paso posterior hay que distinguir entre la planificacion
de cuadrantes, cuyo periodo acostumbra a estar entre una se-
mana y meses, y la planificaciéon de posiciones que son sub-
partes de la planificacion de cuadrantes y que dispone de ma-
yor detalle, llegando a cubrir intervalos de duracion incluso
entre 15 y 30 minutos. Normalmente se define el staffing
como el proceso de determinar el nimero apropiado de traba-
jadores necesarios para realizar la operativa. Esta labor puede
realizarse anticipadamente, utilizando para ello estandares de
produccién y descripcion de puestos de trabajo. Por otra parte,
se define el scheduling como el proceso que ha de permitir te-
ner el nimero necesario de trabajadores en el puesto de traba-
jo el dia x, tal como se determiné en el staffing. Presenta el
problema de que durante un dia las necesidades pueden variar
hora a hora, unidad a unidad, etc. Se trata, pues, de asignar un
empleado en concreto a una tarea en concreto.

Por lo tanto, y bajo determinadas circunstancias, objetivos
presupuestarios a nivel anual son de dificil traslacion a la activi-
dad diaria por restricciones técnicas del proceso productivo o
del convenio colectivo.

— Presupuesto de otros costes de produccion. Asi como el proceso
de produccion, generalmente supone la incorporacion de mate-
rias primas y mano de obra directa, puede producirse también la
adicién al producto de otros costes de produccion, como com-
bustibles, pequefio material, materiales auxiliares, embalajes,
etc. Dichas partidas seguiran, basicamente, los mismos criterios
de presupuestacion y compra que las materias primas.

* Presupuesto de costes de estructura. El presupuesto de costes de
estructura y de costes indirectos de la Empresa supone una parte
importante también del proceso presupuestario. Dentro de este
epigrafe se considerarian los costes indirectos de produccion, los
costes de administracion, los costes de mantenimiento, tributos, y
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otros conceptos necesarios para el desarrollo de la actividad presu-
puestaria prevista.

Desde un punto de vista de analisis de gestion, la presupuesta-
cion de dichos conceptos ha de centrarse en medir el grado de apa-
lancamiento operativo que el presupuesto considera. Dicho en
otras palabras, en qué grado el incremento de actividad que la Em-
presa prevé no se traslada a los costes de estructura, por tener estos
una consideracion de costes fijos o al menos de costes semifijos
(costes que no crecen proporcionalmente al nivel de produccion,
aunque crecen al superar ciertos niveles de ésta).

3.3. Presupuesto de inversiones

Como anteriormente mencionabamos, en el momento de realizar la
planificacion estratégica se determinan los grandes objetivos plurianua-
les, objetivos que pueden dar lugar a un incremento de la capacidad pro-
ductiva y/o a un proceso de reconversion/adaptacion tecnoldgica. En
estos casos, el Plan estratégico determina una serie de inversiones a rea-
lizar, en algunos casos con caracter plurianual, por ser los periodos de
inversion superiores a un afio. Por lo tanto, el presupuesto de inversio-
nes recogera todas aquellas inversiones a realizar, bien de caracter
anual, bien la parte anual de proyectos plurianuales.

De cara a su clasificacion y andlisis podemos efectuar distintas
aproximaciones:

* Por su temporalidad. Inversiones del afio versus inversiones en el
afio que forman parte de proyectos plurianuales.

* Inversiones de reposicion o mantenimiento. Aquellas inversiones
que no se realizan para incrementar la capacidad de produccion,
sino para mantener la existente con mejores condiciones de pro-
duccion (reduccion de los tiempos de parada de las instalaciones
productivas, reduccion de los costes de mantenimiento, cambio en
las especificaciones de las materias primas a utilizar, etc.).

* Inversiones de expansion. Aquellas que permiten un incremento
de la capacidad de produccion, bien por volumen de los productos
existentes bien por la incorporacion de nuevos productos o lineas
de productos.

* Inversiones derivadas de normativa legal. En determinados mo-
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mentos de la vida de la empresa se producen cambios normativos
que suponen la necesidad de abordar inversiones para la adapta-
cion a la misma. Son inversiones que pueden o no suponer mejo-
ras de productividad, pero cuyo criterio de decision viene dado por
factores externos a la Empresa. Entre ellos, y como ejemplo, po-
driamos mencionar cambios en la legislacion medioambiental, en
el tratamiento de datos de caracter personal, en la prevencion de
riesgos laborales, etc.

Inversiones derivadas de los agentes sociales (stakeholders) de la
Empresa. Sin necesidad de responder a aspectos legales o de ren-
tabilidad economica, las empresas acometen inversiones que les
vienen inducidas por los diferentes agentes sociales en que se des-
envuelve el ambito empresarial, como pueden ser los empleados,
los clientes y proveedores, el entorno urbanistico, etc. Entre di-
chas inversiones podriamos citar instalaciones para los empleados
y vecindario, construccion de barreras visuales/actsticas, etc. En
determinadas circunstancias también podriamos incluir en este
grupo las inversiones realizadas por la Empresa para mejorar la
seguridad (de sus empleados, clientes, entorno, etc.), por conside-
rar los gestores que en algunos aspectos de seguridad deben ir mas
alla de los minimos a que por Ley se ven obligados.

3.4. Presupuesto de tesoreria

Una vez se han efectuado todos los presupuestos anteriores, deben
traducirse a tesoreria los diversos ingresos, gastos, compras e inversio-
nes incluidos en dichos presupuestos. Para su realizacion deben seguir-
se los siguientes pasos:

* Determinar la situacion de tesoreria inicial o de partida del ejerci-
cio presupuestario, que obviamente ha de coincidir con la tesore-
ria prevista para el final del ejercicio anterior al presupuestario.

* Seleccionar qué partidas de ingresos y de gastos de los presupues-
tos seran liquidos durante el ejercicio en cuestion, identificando
conceptos con traslacion a tesoreria y conceptos meramente con-
tables, como por ejemplo las amortizaciones.

* Para aquellas partidas que se traduciran en cobros y pagos, estimar
cual seria el plazo medio de cobro y el plazo medio de pago, valo-
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rando la razonabilidad de los mismos en funcién de los plazos his-
téricamente obtenidos. Aquellas partidas puntuales (cobros y pa-
g0s no recurrentes, cobros y pagos con fecha fija, etc.) se incluiran
en el presupuesto de tesoreria en base a la fecha estimada de co-
bro/pago.

De esta forma, y tal como se observa en la figura 3, obtendremos el
movimiento de tesoreria del ejercicio segregado por tres grandes grupos
de actividades:

* Actividad ordinaria, resultante de la explotacion de la Empresa
(ingresos menos gastos y compras de explotacion).

* Actividad de inversion, como consecuencia de las compras y ven-
tas de inmovilizado.

* Actividad de financiacion, derivada de las necesidades/exceden-
tes que se generen en el ejercicio como consecuencia de la explo-
tacion y las inversiones de la Empresa.

Finalmente indicar que en determinadas empresas o sectores la es-
tacionalidad del negocio es muy importante, por lo que el presupuesto

Figura 3. Detalle del presupuesto de tesoreria.

Operaciones de explotaciéon
+ Cobros de clientes y otros deudores
- Pagos a proveedores, personal, acreedores, tributos e impuestos, etc.
Operaciones financieras derivadas:
+ Cobros de intereses y dividendos
- Pagos de intereses y comisiones
Operaciones inusuales (actividades ordinarias pero poco frecuentes):
+ Cobros recibidos
- Pagos efectuados

| (a) Flujos netos de tesoreria de las actividades ordinarias |

+ Aportaciones de los accionistas
+ Obtencién de financiaciéon bancaria
- Dividendos satisfechos
- Reembolso de financiacion bancaria
[ (b) Flujos netos de tesoreria por actividades de financiacion

+ Cobros por ventas de inmovilizado material y/o financiero
+ Cobros por subvenciones de capital
- Pagos por inversiones materiales y/o financieras

(c) Flujos netos de tesoreria por actividades de inversién
(a) + (b) + (c) = Flujo neto total de tesoreria
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de tesoreria deberia realizarse en base mensual (incluso en algunos ca-
sos semanal), suponiendo una necesidad mayor de detalle en la planifi-
cacion que en otros presupuestos de la empresa anteriormente comen-
tados.

3.5. Elaboracion de estados financieros provisionales

Una vez disponemos del presupuesto de tesoreria, estamos en con-
diciones de presupuestar los resultados financieros de la Empresa. Re-
sultados que seran la diferencia neta entre los ingresos financieros (deri-
vados de excedentes de tesoreria) y de los gastos financieros (derivados
del endeudamiento bancario previsto, bien intereses, bien la parte co-
rrespondiente a gastos de formalizacion de los instrumentos de finan-
ciacion que sean necesarios).

Dicho resultado financiero, junto con los restantes presupuestos
econdmicos, nos ayudara a determinar la cuenta de resultados previsio-
nal, cuenta que bien podra seguir un formato de cuenta por naturaleza
(de dificil gestion presupuestaria como anteriormente indicabamos), o
un formato por centro de responsabilidad/coste/beneficio, de mejor ges-
tion durante el ejercicio.

Adicionalmente a dicha cuenta de resultados, la Empresa debera
plasmar en un balance previsional el resultado de los diferentes presu-
puestos, sintetizando en el mismo los recursos econémicos empleados
(inversiones y aplicaciones de fondos) y los recursos financieros obteni-
dos (fuentes de financiacion y origen de fondos).

La figura 4 muestra de forma sucinta el esquema de construccion
del activo del balance previsional y la figura 5 la del pasivo del balance
previsional.

3.6. Presupuesto de indicadores no econémicos.

Durante el presupuesto el mayor debate y discusion se centra en va-
riables monetarias y en variables técnicas (estandares de productividad
y de eficiencia) por el impacto que éstas tienen al trasladarse posterior-
mente a magnitudes monetarias.

Sin embargo, cada vez es mas habitual que las Empresas incluyan
en sus presupuestos otros indicadores que no son ni monetarios ni técni-
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Figura 4. Esquema de construccién del activo del balance previsional.

ACTIVO Balance Aumentos Reducciones Balance
inicial final
Inmovilizado | Saldo inicial |+ Inversiones en|— Bajas enIn- | Saldo final
Inmovilizado movilizado
— Amortizacion | Saldo inicial | — Amortizacion |+ Amortizacion | Saldo final
acumulada del periodo acumulada
incluida en los
inmovilizados
dados de baja
Existencias Saldo inicial |+ Compras — Consumos Saldo final
Clientes Saldo inicial |+ Ventas — Cobros de Saldo final
Tesoreria Saldo inicial ventas Saldo final
(coincide
conel
presupuesto
de caja)
TOTAL
ACTIVO

Figura 5. Esquema de construccion del pasivo del balance previsional.

PASIVO Balance Aumentos Reducciones Balance
inicial final
Capital Saldo inicial |+ Ampliaciones | — Reducciones | Saldo final
de capital de capital
Reservas Saldo inicial |+ Beneficios no | —Reduccion de | Saldo final
distribuidos reservas
Préstamos Saldo inicial |+ Aumentode |- Devolucion | Saldo final
préstamos de préstamos
Proveedores Saldo inicial |+ Compras —Pagosa Saldo final
proveedores
Resultado Saldo inicial Saldo final
(coincide
con la cuenta
de resultados
previsional)
TOTAL

PASIVO
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cos, al menos en el corto plazo, pero que los gestores o bien si estiman
pueden tener una traslacion monetaria en el medio o largo plazo, o bien
ayudan a valorar en mejor medida la gestion de la Empresa en el ejerci-
cio. Sin animo de incluir una lista exhaustiva de dichos indicadores, a
continuacion se indican los principales grupos de indicadores que se po-
drian incluir en el presupuesto anual:

* Indicadores enfocados a los clientes:

o Indicadores de resultados, como cuota de mercado, ventas por
empleado, reclamaciones por cliente, satisfaccion de clientes, nivel de
fidelizacidn de clientes, etc.

o Indicadores de proceso, como tiempo de entrega a clientes, tiem-
po de respuesta a las reclamaciones de cliente, porcentaje de entrega de
pedidos urgentes, etc.

* Indicadores enfocados hacia aspectos financieros, como beneficio
por cliente o area de mercado, porcentaje de clientes no rentables,
etc.

* Indicadores enfocados hacia la calidad, como porcentaje de devo-
luciones de clientes, de productos internamente rechazados, coste
de las garantias satisfechas, cumplimiento plazos de entrega, su-
gerencias por empleado, etc.

* Indicadores enfocados hacia la duracion de los ciclos de la cadena
de valor, como tiempo de respuesta a proveedores, tiempo de en-
trada de los pedidos de clientes al proceso de fabricacion, visitas
efectuadas a clientes, etc.

* Indicadores enfocados hacia la flexibilidad interna, como plazos
de entrega ofrecidos, porcentaje de piezas (en unidades fisicas y/o
monetarias) del mismo proveedor, cambios de disefio efectuados,
etc.

¢ Indicadores de medida de productividad, como ventas o produc-
cion por empleado o por unidad monetaria o fisica de activo, com-
posicion de los lotes de fabricacion, concentracion de pedidos y
ventas por clientes, ofertas comerciales presentadas, etc.

* Indicadores enfocados a la innovacion y aprendizaje, como rota-
cion, antigliedad media, absentismo de la plantilla; proyectos
puestos en marcha, vida media por producto, horas de investiga-
cidn, etc.
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4. Conclusiones

La planificacién estratégica desempefia un papel fundamental den-
tro del proceso de direccion en la medida que permite, o deberia permi-
tir, anticipar los resultados de las decisiones que se van a tomar como
consecuencia de las estimaciones realizadas para diferentes escenarios
futuros, escenarios que son elaborados en base a aspectos cualitativos
de la Empresa (mision, vision y valores), como cuantitativos (rentabili-
dad, crecimiento, cuotas de mercado, etc.).

Dicha planificacion estratégica es trasladada al horizonte anual me-
diante los correspondientes presupuestos, cuyo proceso de confeccion
debe conducir a reafirmar los objetivos y planes previamente fijados,
comprobando al mismo tiempo la adecuada interrelacion entre Departa-
mentos y facilitando el correspondiente nexo de union, y motivacion,
entre los gestores de la Empresa.

Por lo tanto, el presupuesto debe ser interpretado como una herra-
mienta de planificacion de la operativa, permitiendo el calculo de las
correspondientes desviaciones, desviaciones que deberian ser utilizadas
para la adecuada toma de decisiones correctoras, y no para ser utiliza-
das como una herramienta de fiscalizacion.

Un proceso presupuestario correctamente gestionado deberia in-
cluir, al menos, un presupuesto de ventas, un presupuesto operativo,
un presupuesto de inversiones, un presupuesto de tesoreria; y la tras-
lacion de los mismos a unos estados financieros previsionales (cuenta
de resultados y balance de situacidon). Asimismo deberia fijar unos
objetivos presupuestarios para determinados indicadores no finan-
cieros.
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