2.5. Los diferentes tipos de presupuestos

El modelo de formulacion de presupuestos esti intimamente ligado al
sistema de calculo de costes por el que haya optado la empresa (costes
directos, costes completos o por actividades), pero ademas depende de si
se sigue la estructura de presupuestos rigidos o flexibles, de s1 se implan-
ta una filosofia de presupuestos en base cero o de si se trabaja por pro-
gramas o proyectos. La elaboracion del presupuesto puede realizarse a
traveés de las diferentes técnicas presupuestarias:

* Presupuesto rigido o estatico
El presupuesto rigido o estitico se confecciona cuando se utiliza para su
calculo un tnico mivel de acuvidad tanto de ingresos como de gastos
previstos que no se ajustara con posterioridad. Este tipo de presupuesto
es adecuado cuando el nivel de actividad real difiere poco del previsto,
en principio las desviaciones son poco significativas.

* Presupuesto flexible

El presupuesto flexible permite confeccionar diferentes tipos de presu-
puestos en funcion de los diferentes niveles de actividad, esta muy rela-
cionado con las variaciones en los costes fijos v variables. Sus ventajas:
sOn presupuestos mas exactos al comparar costes e ingresos reales y pre-
vistos para el mismo nivel de actividad. Sus inconvenientes: son de un
tipo de tarea laboriosa al tener que analizar el comportamiento de todos
los costes. La primera vez que se aplican en la empresa requieren gran
esfuerzo por parte del personal.

* Presupuesto por programas
Es el que se calcula v desglosa en sub-actividades, de tal manera que cada
una constituya un programa o paquete completo. Ayuda en la adminis-
tracion publica, pues obliga a planificar con mavor grado de analisis las
inversiones y el gasto pablico.

Se utiliza en proyectos especificos que requieren inversion significati-
va, v en admimstraciones publicas sobre todo.

Ventajas: permite analizar el presupuesto de un programa en funcion
de los objetivos, permite conocer la incidencia que origina la realizacion



de un programa. La formulacion de programas v objetivos es a un plazo
anual e incluso superior.

= Presupuesto base cero

Un presupuesto de base cero es el gque no considera experiencias ante-
riores para planificar acontecimientos futuros: es una metodologia de
planificacién v de confeccidn del presupuesto que trata de reevaluar
cada ano todos los programas v los gastos de una entidad. Se emplea
el término de planificacidon porque se fijan objetivos v metas, v se
toman decisiones relativas a las politicas basicas de la organizacion; por
otra parte, se analizan en detalle las distintas actividades que generan
ingresos y costes para que permitan la obtenciéon de los resultados
deseados.

» Principales objetivos
— Eliminar actividades repetitivas e innecesarias.
— Priorizar tareas en funciéon de su importancia.
— Ewaluar otras tareas para aumentar la productividad v la rentabili-
dad o los resultados.
— Riomper con la rutina establecida v disefiar una nueva metodolo-
gia de confeccion del presupuesto.
Ventajas
— Mo se basa en el nivel de gastos de anos anteriores, se empieza
desde cero siempre.
— Permite eliminar la costumbre de aumentar los importes de los
presupuestos presentados.
— IDa a conocer la capacidad y creatividad de cada responsable por-
que debe ser imaginativo vy novedoso.
— Establece para cada responsable una relacién entre recursos, obje-
tivos vy resultados.

» Presupuesto por actividades
Para el caso de las empresas que tengan implantado un sistema de cos-
tes basado en las actividades (ABC) se presenta el sistema de confec-
cion de un presupuesto basado en las acuvidades (ABC). En la figura
2.8 se observan las diferencias entre este tipo de presupuesto v los mas
tradicionales.



Figura 2.8. Presupuesto tradicional frente al presupuesto por actividades

Tradicional Actividades
Unidad del Expresada como el coste de | Expresada como el coste de
presupuesto las areas funcionales o de | desarrollo de las acuvidades.
categorias de gastos.
Interés en Recursos requeridos. Output o trabajo a realizar.
Orientacion Historia, Mejora continua.
Papel de los No se considera formalmen- | Coordinacién con provee-
proveedores y te a los clientes y proveedo- | dores y consideracion de las
clientes res en el presupuesto. necesidades del cliente en el

presupuesto.

Objetivo de

Maximizar el desempeno del

Control de procesos para sin-

control gestor. cronizar todas las actividades
de la empresa.

Base de Basado en patrones de com- | Basado en la capacidad utili-

presupuesto portamiento de costes: fijos | zada y no utilizada.

y variables.

Estos sistemas o técnicas de confeccion de presupuestos explicados
anteriormente son los conocidos y utilizados de forma mas tradicional
segun cada circunstancia, pero tienen el condicionante de que no nos
permiten estar preparados para lo inesperado, ya sea bueno o malo. En
cambio, en ocasiones los presupuestos también los podemos describir de
la siguiente forma:

— Un presupuesto de supervivencia: ¢l minimo necesario para
que la organizacion o proyecto sobreviva y tenga un funciona-
miento util.

— Un presupuesto garantizado: se basa en los ingresos, que
estin en su mayor parte garantizados en el momento en el que
se planifica el presupuesto. Sin embargo, las situaciones inespe-
radas pueden obligar a que se convierta en un presupuesto de
supervivencia.

— Un presupuesto Optimo: cubre los ingresos normales v
extraordinarios. Una vez que este ingreso extra se consigue, pasa a
formar parte del presupuesto de trabajo habitual.



2.7. Aspectos clave en la elaboracion y control del presupuesto

La elaboraciéon y confeccion de los presupuestos debe ir acompariada
siempre de un analisis previo de los diferentes aspectos clave en cada orga-
nizacion. Aunque este libro nos facilite y explique cémo desarrollar lo
anterior, es necesario que se identifiquen los aspectos clave en cada una de
las etapas de la elaboracion y control del presupuesto. Los aspectos clave y
el grado de unlizacidon de las diferentes herramientas para la confeccidon y
control del presupuesto son de vital importancia para que todo el trabajo
de confeccionar el presupuesto sea un éxito. Los aspectos clave se deben
identificar en cada una de las siguientes fases o dimensiones temporales del
proceso presupuestario, tal como se explica a continuacion:

= Aspectos clave antes de la confeccion del presupuesto
La primera fase antes de empezar el trabajo de confeccién de un presu-
puesto nos debe permitir poder identificar los principales aspectos clave
a tener en cuenta, ya que son la base de todo el proceso presupuestario
que se elaborara posteriormente. A continuacién se desarrollan algunos
ejemplos de los aspectos clave de esta fase inicial:

— Se deben plantear los objetivos de la organizacion pensando en
gque después se plasmarin y desarrollarin en el presupuesto anual.

— Los objetivos de la empresa deben tener en cuenta todos los esce-
narios posibles.

— Los objetivos de la empresa deben poder estar plasmados en los
presupuestos de forma monetaria. La participacion e implicacion
de los diferentes responsables es esencial para el éxito en su con-
secucion. La direccién de cualquier organizacion debe ser quien
fije definitivamente los objetivos, las iniciativas o planes de accion
para conseguirlos.

— Debe existir un conjunto de personas, lideradas por la direccion,
que participe en la preparacion del presupuesto inicial.

— Se debe determinar muy bien el planning v el contenido del pre-
supuesto en esta primera fase.

= Aspectos clave durante la elaboracién del presupuesto
Esta segunda fase es donde se empieza a trabajar intensamente con todos
los componentes y herramientas del presupuesto. Deberemos poder
identificar los aspectos clave que permitan, en definitiva, presentar un



presupuesto adecuado en calidad y cantidad de informacién, pero sobre
todo que sea util para que los diferentes responsables cumplan los obje-
tivos previstos y puedan, en cualquier momento, tomar las decisiones
mas adecuadas. A continuacién se desarrollan algunos ejemplos de los
aspectos clave de esta segunda fase:
— Determinar el contenido de los presupuestos de la forma mas
concreta y real posible.
— Determinar la forma de negociaciéon y aprobacion, asi como la
justificaciéon de los importes.
— Consolidar, de la forma mas adecuada, los presupuestos operativos
para obtener el presupuesto final.
— Revisar el presupuesto y su justificacion muy a fondo antes de su
aprobacidén final.

* Aspectos clave en el control y seguimiento del presupuesto
Por fin llegamos a la Gltima fase, donde podemos analizar y comprobar
si todo aquello que se presupuestéd se ha ido cumpliendo en la parte de
ingresos y gastos. Es importante no olvidar que un presupuesto es una
herramienta de gestién —no s6lo de control— y que debe permitir a
los diferentes responsables anticiparse a los problemas y tomar las deci-
siones oportunas mas adecuadas. A continuacién se muestran los princi-
pales aspectos clave de esta tercera etapa:

— Analizar las desviaciones lo antes posible y no retrasar el proceso

de estudio y explicacion.

— Reealizar las reuniones oportunas para analizar las desviaciones con

los diferentes responsables; el grado de implicacién serd necesario

— Tomar decisiones lo antes posible y no creer que las cosas se arre-

glaran solas; las tendencias nos marcan el camino a seguir.

— Actualizar el presupuesto solo si es absolutamente necesario.

3.1. Caracteristicas del proceso de realizacién del presupuesto

El proceso de realizacion del presupuesto requiere cumplir una serie de
caracteristicas para que funcione de una forma adecuada y, ademas, sirva
como herramienta basica del sistema de control y seguimiento de la con-
secucion de los objetivos estratégicos. A continuacién se detallan las

principales caracteristicas:

* El presupuesto no es la expresion de lo que se desea conseguir, sino
que es la forma de expresar, en términos monetarios, los objetivos a
conseguir, objetivos asumibles y alcanzables con los medios necesa-

rios.



= Los objetivos que lleguen al presupuesto como punto de partida pa-
ra su confeccion deben de ser coherentes y contar con los medios ne-
cesarios para alcanzarlos. El presupuesto como tal puede, al final, de-
mostrar la posibilidad de conseguir los objetivos, pero no es su finalidad,
antes estos objetivos deben de poder ser asumibles y alcanzables.

* La direccion debe marcar, en la estrategia, los objetivos que serviran
como punto de partida para la realizacion del presupuesto.

* La direccion y los diferentes responsables, asi como el resto de perso-
nas de la organizacion, deberian estar implicados en el proceso de con-
feccion del presupuesto.

*= Deberia darse un alto grado de participacion en la confeccion del pre-
supuesto para que posibilite un mayor compromiso de todos los par-
ticipantes en el proceso, tanto de los responsables como del resto de
personal.

= El presupuesto es una herramienta que permite gestionar los recur-
sos, pero partiendo de unos datos previstos frente a una realidad que
ira sucediendo en cada momento, deberemos poder analizar si se man-
tienen fijos los recursos o se pueden ir revisando en cada periodo,
esto dependera de diferentes factores, tanto internos como externos,
a la propia organizacion.

Los diferentes presupuestos se componen de los datos aportados por
los departamentos, areas o responsables de cada organizacion y los con-
vierte en un Unico documento —el presupuesto—, cuyo fin princi-
pal es alcanzar unos determinados resulrtados.

El presupuesto debe servir para unir los esfuerzos realizados por to-
dos los responsables v las personas implicadas en la consecucion de los
objetivos fijados.

El contenido de los datos e informes utilizados deben ser disenados
para gque se puedan controlar con posterioridad mediante el analisis
de las desviaciones y sirvan como base para la toma de decisiones.
El disefio o formato del presupuesto debe ser igual que los datos
obtenidos en la realidad de la organizacidon para poder hacer los ana-
lisis comparativos pertinentes.

El sistema utilizado para realizar el presupuesto debe incluir la arili-
zacion de informacion de tipo cuantitativa v cualitativa que plasme v
sirva de base de control de la actuacion de los diferentes responsables.
IDebe iniciarse el proceso de elaboracidon del presupuesto con la an-
telacion suficiente v con el maximo de informacion posible.

» La revision del presupuesto debe realizarse siempre que sea necesario
y hasta que sirva para plasmar los objetivos previstos.



3.2, Tareas del responsable de coordinar el presupuesto

El coordinador del proceso de realizacidon y seguimiento del presupues-
to deberia ser el interlocutor entre la direccion y los responsables de los
diferentes presupuestos, ademas, debe tener un conocimiento de todo el
proceso de realizacion del presupuesto a nivel técnico, de los soportes del
mismo y de la gestion del sistema de informacion.

El coordinador del presupuesto deberia explicar a los diferentes res-
ponsables el proceso presupuestario y que éstos sean guienes utilicen vy
realicen el maximo trabajo posible para su elaboracion y seguimiento,
asumiendo una gran implicacion de los mismos y un elevado compro-
miso. A continuacidon se explican los diferentes trabajos a realizar o a
coordinar por parte del coordinador del presupuesto:

* Realizar una labor de asesor dando el soporte v ayuda necesarios
para el resto de responsables en la realizacion vy seguimiento de sus
presupuestos. Es el responsable de dar soporte a la direccion v a los
diferentes responsables coordinando v supervisando todos los traba-
jos del sistema de confeccion del presupuesto, ademas, presta su ayu-
da para solucionar dudas y problemas que surgen en el proceso pre-
supuestario.

* Debe conocer perfectamente el contenido de la estrategia v los ob-
jetivos de la empresa que se transmiten a los diferentes responsables.

* Verificar que los objetivos estratégicos queden plasmados en el pre-
supuesto y comprobar que se cumplan.

* Coordinar la integraciéon entre los diferentes presupuestos operati-
vos vy que plasmen los objetivos a cumplir por los diferentes respon-
sables.

* Desarrollar todos los procesos y trabajos que den soporte al presu-
puesto: es el responsable de disenar, recoger y poner en prictica to-
dos aquellos procedimientos vy metodologias necesarias para que el
proceso de confeccion del presupuesto funcione de forma optima, v
ademas debe poder entender los cambios que se produzcan y afec-

ten a toda la empresa en su conjunto en este proceso de confeccion
del presupuesto.

* Organizar y preparar todas las reuniones necesarias, facilitando el
soporte técnico, informativo v documental para que se pueda realizar
el proceso presupuestario.



* Confeccionar los estudios, anilisis e informes de control relacionados
con el proceso presupuestario y que analicen el cumplimiento de
los objetuvos.

* R ealizar la integracion de los presupuestos v analizar la coherencia de
los diferentes tipos de presupuestos para poder obtener los resulta-
dos previstos.

= Es el responsable de que los cambios que se producen se apliquen
en el proceso presupuestario y de que se verifique posteriormente que
se han producido.

= Debe diseniar v dominar todas las herramientas de desarrollo v pre-
sentacion de datos e informes del presupuesto.

* Debera supervisar todo el sistema de control de desviaciones que ser-
vira para que los responsables puedan analizarlas v tomar medidas al
respecto.

* Debe asegurar el correcto funcionamiento del sistema de analisis vy
control del presupuesto: fiabilidad, plazos de entrega, funcionamien-
to, accesibilidad, seguridad y calidad.

= Utilizar los medios suficientes para acceder a toda la informacion y
a todas las explicaciones posibles de todos los responsables y del res—
to de personal de la empresa en cuanto al proceso de realizacion y
analisis del presupuesto.

= [Disenar y controlar la herramienta que sustenta el presupuesto: el sis—
tema de realizacion y puesta en marcha del presupuesto requiere
una o varias herramientas, adaptadas para desarrollar el presupuesto,
lo que obliga a disefiar un sistema de informacién simplificado y cu-
vo objetivo fundamental es realizar el presupuesto v su seguimiento.

* Conocer la utilizaciéon de las herramientas informaticas necesarias pa-
ra poder realizar el presupuesto y las simulaciones de éste vy su segui-
Miento.

* Diseniar un calendario para la realizacion del presupuesto, adaptado
a las necesidades y circunstancias de cada organizacién. Este calen-
dario de realizaciéon y control del presupuesto indicara las fases gene-
rales de realizacion, y en cada una de ellas se deberan determinar los



