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Capitule 1
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Por qué es necesario
operar con presupuestos

+

i.1. EL PRESUPUESTO ¥ LAS NUEVAS TECNICAS
DE GERENCIAMIENTO

Dentro de las técnicas empleadas por las organizaciones modernas en los um-
brales del sigio XXI existe una gran profusién de novedades que se agregan, y en
muchos casos reemplazan, a las herramientas tradicionales aplicadas hasta comien-
z0s de Ta década del '90. Aparecen asi nombres como Reingenierfa, A.B.C. (Activi-
ty-Based Costing) y AB.M. (Activity-Based Management), Just in time, Calidad 10-
tal, Throughput, Teoria de las restricciones, Target costing, Anélisis de la Cadena de
valor. Balanced scorecard, etc., todos apuntando a brindar elementos que posibiliten
un desarrollo eficaz y eficiente de la gestién de los negocios, en un mundo globali-
zado, hipercompetitivo, altamente cambiante, y que encierTa una permanente incer-
tidumbre en relacién con el futuro. Si bien no es objeto de la presente obra comen-
tar o analizar dichas herramientas modernas, simplemente diremos que la posicién
correcta a adoptar frente a elias quizd no pase por su rechazo sistemético, pero tam-
poco por e encandilamiento y 1a aceptacién incuestionable de sus premisas y postu-
lados. Entendemos que lo verdaderamente iitil reside en su estudio y andlisis detallado
.para extraer e incorporar sus aportes positivos y desechar aquello técnicamente equi-

-1 vocado, obviando todo 1o que no sea efectivamente novedoso, sine meramente un
- magquilizgje o disfraz de lo ya conocido y aplicade.

- Envueltos en esa tendencia e inclinacién hacia lo nuevo, muchos managers y

% .directivos son hoy proclives a descalificar ciertos conceptos y técnicas més antiguas,
convencidos de que ellas no les reportan beneficios en sus funciones estratégicas,
tacticas y operativas, Opinan que la aplicacién de estas herramientas a los fines de
jloﬂjﬂ de decisianes resulia algo caduco, sosteniendo que sélo aportan datos histéri-
:€0s (como es el caso de la contabilidad financiera y los sistemas de costos tradicio-
nal‘tj:s. incluido el mismo costo estdndar), en muchos casos constituyen corsés rigidos
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que impiden la creatividad y 1a flexibilidad en la operatoria (critica que imputan a los
presupuestos) y pricticamente ninguna es apta para capturar informacién relevante
relativa a los clientes (sus comportamientos, prcferencias). mercados (competidores,
regulaciones gubernamentales vigentes ¥ cambios esperados) y los propios procesos
internos de la organizacién (eficiencia operativa de los distintos sectores ¥y activida-
des. capacitacién de 10S empleados. actitud de los mismos, capacidad de resolver
problemas, etc.)- En virtud de todo ello, s¢ ha venido generando un campo propicio
para el surgimiento de aquellas nuevas filosoffas, enfoques, técnicas, modelos o como
deseemos llamarlas, que ocupan el lugar de las cosas conocidas, aplicadas y ensefa-
das hasta hace muy pocos ailos. Como una faceta més gue €5 producto de esta linea
de pensamiento, algunos gurtes 0 pseudo consultores, abusando de la avidez de “es-
tar al dia” de los ejecutivos, han cuestionado ¢l empleo de los presupuestos cOmMo
herramienta esencial para el planeamiento y control de la gestion. Detengdmonos
especificamente en cste punto.

A pesar del vendaval de cambios, ciertos pilares atin subsisten y permanecen
inc6lumes. Resulta claro que la definicién de la misién central de 1a drganizacién
sigue siendo vital, y a partir de ella surge un factor critico: 1a eleccién de la estrate-
gia para alcanzar los objetivos supremaos fijados por los duefios 0 directivos de 1as
compaiias. Independientemente de las particularidades de cada caso, existen Lres
metas comunes a todo ente econdmico con fines de lucro: en primera instancia, 1a
supervivencia como candicién indispensable, y luego el crecimiento y la maximiza-
ci6n de las utilidades. Por io tanto, coma primera finalidad, las empresas deben crear
valor para sus duefios. Para obienerlo se debe subsistir y crecer, Inmersos en €5€ &5
quema iégico, fluye la necesidad de planear el futuro deseado y disefiar los escend-
rios favorables a que se aspira acceder. En el trayecto, €5 menester superar una serie
de obsticulos enddgenos ¥ exdgenos, planteados por ¢l contexto en que 12 compafiia
se desenvuelve, y propuestos por clientes, competidores, Estado, et¢, Como método
de sortear las vallas, hay que establecer cursos de accién (caminos) alternativos, ¥
desarrollar un comportamiento proactivo, tratando de modificar todas las situaciones
en sentido favorable, sin dejarse llevar simplemente por Ia “corriente”, 1o que equi-
valdria a adoptar una actitud meramente pasiva.

Para lograr aquella triple finalidad (subsistir, crecet Y maximizar utilidades), 1a
direcci6n y el gerenciamiento de 1as empresas deben, primeramente, concentrarse en
cinco aspectos fundamentales:

» La eleccién del destino concreto Y el momento ¢n que debe ser alcanzado.

. La definicién del camino adecuado que eve a ese destino.

+ La asignacion de los recursos necesarios para el trayecto.
« La metodotogia o forma de aplicarlos durante el recorrido,

. Un sistema de medici6n de lo que est pasando, el cua! debe indicar qué ¢
hizo. d6nde se estd y cudinto y qué falta adn.
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coicepmallozgss.fac?bolbs(tgnl;, nho creemos que por eilo tengan ningin tipo de validez
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- Reaccién adversa del organismo del paciente, no obstante la correcta aptica-
ci6n del tratamiento adecuado elegido en funcién de un diagndstico preciso.

De lo antedicho sé deduce que el resultado insatisfactorio no €s necesariamente
causado por la pobreza o ineptitud de Ia técnica empleada. Idéntico proceso ocurre en
las organizaciones con respecto a las técnicas de management. Cuando se critica a los
presupuestos por las dos razones arriba expuestas, en general se omiie considerar de-
tenidamente algunos “pequefios” aspectos centrales que pudieron haber influido en el
proceso de presupuestacién —y de su antecedente necesario, el planeamiento— ¥y que
podriamos calificar como errores o falencias en su implementacién, como ser:

» Laaptitud y conocimiento de los implementadores del sistema presupuestario.

» Las condiciones particulares de la organizacién objeto del estudio: estructu-
ra, tipo de direccién, involucramiento de las mis altas jerarquias en el pro-
ceso, cultura, historia, capacitacién y actitud de sus miembros, etcétera.

« El empleo de la informacién del sistema presupuestario para la toma de de-

cisiones y control de gestién, lo cual le dard el verdadero carficter de datil; esto

incluye e! interés de los usuarios, la comprensién de los outputs del sistema

y de su utitidad para los distintos niveles jerdrquicos, etcétera,

El grado de participacion ¢ involucramiento de todos los miembros de la or-

ganizacidn en el proceso de elaboraci6n de los planes y presupuestas, lo cual

constituye un factor vital en su adopcidn o rechazo posterior, dado que de

alguien que recibe una imposicién en la que no tuvo cabida al ser generada’

es mis probable aguardar un rechazo que una aceptacion y participacidn.

En los sucesivos capltulos de este libro, el lector encontrar evidencia clara de
la necesidad de cubrir todos y cada uno de los recaudos adecuados para una correcia
aplicacién y uso de esta técnica. La experiencia profesional nos indica que, al anali-
zar los casos en los que los managers argumentan que los presupuestos exhibieron
baja utilidad para mejorar ta gestién, quizfis encontremos muchas situaciones com-
plejas en las que las condiciones de implementacidn, el no invelucramiento de la alta
direccién, la ineptitud de consultores o del personal propio que los aplicd. 1a falta de
comunicacién a todas las personas de las ventajas de contar con un planeamiento
cuzntificado, y ia no participacién de tos mismos en el proceso de preparacién del
presupuesto integral. fueron los reales factores del fracaso.

1.3. EL PRESUPUESTO, UNA ENCUESTA Y LA
REALIDAD DE LA EMPRESA MEDIA

Por otra parte, y sin adentrarnos en formulaciones tedricas, enunciados, postu-
lados y preceptos que forman parte del cuerpo de a ciencia de la administracién, sus
'

"
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técnicas y herramientas, remarcaremos un aspecto que presenta la realidad empresa-
ria cotidiana. No es infrecuente encontrar organizaciones dirigidas por personas sin
capacitacién o conocimiento formalmente adquirido de management, y que. sin em-
bargo. uiilizan herramientas de planificacién como un elemento importante para Ia
direccién de sus negocios. Es muy improbable que operen sobre la base del concep-
to de presupuesto integral que desarrollaremos a lo largo de la presente obra, pero al
menos cuentan con lo que podriamos llamar presupuestos parciales, tales como pro-
nésticos de ventas, programas de produccién, planes de necesidades de compras y
estimaciones financieras de las cobranzas a percibir y los pagos a realizar en un cierto
periodo. Preguntados algunos de esos directivos sobre el porqué de la aplicacién de
estos elementos en sus organizaciones, contestaron que ellos les resultan imprescin-
dibles para aperar... Y requeridos nuevamente sobre algdn eventual uso adicional,
respondieron mayoritariamente que algunos de esos pardmetros son tenidos en cuenta
para pagar premios a los empleados cuando su rendimiento supera las melas propues-
tas. y para controlar la actuacién del personal de la empresa, en funcién de las ex-
peciativas y objetivos planteados por sus duefios.

Esta realidad es mucho mds contundente gue cualquier desarrollo tedrico que
intentemas efectuar para dewosirar una verdad irrefutable: los presupuestos sirven.

Coincidentemente, la Comisidn de Planeamiento y Control de Gestién del Con-
sejo Profesional de Ciencias Econ6micas de la Capitai Federal elaboré, en 1998
—luego de un par de afios de labor—, un interesantfsimo trabajo de investigacién so-
bre aplicacién del planeamiento en empresas argentinas, del cual se desprenden im-
portantes conclusiones que la propia Comisién expone en el informe final, redacta-
do al cierre del mismo, y que fuera expuesto piblicamente en una conferencia e in-
cluido en la revista Universo Econémico, érgano del mismo Censejo:

El plansamiento es considerado muy importante para el proceso gerencial y
de toma de decisiones.

+ No obsttante elio, su desarrollo no se encuentra debidamente formalizadoe, in-
forrpanzado e integrado al resto de los subsistemas de informacién, tales como
el sistema contable,

El modelo es, en general, simplista y limitado en cuanto a la cantidad y di-
versidad de las variables consideradas, especialmente fns correspondientes a
la competencia y aspectos macroeconSmicos.

Esto implica que los resultados obtenidos son limitados ¥ no satisfacen com-
pletamente las necesidades de las propias empresas.

L.a cqllura presupuestaria estd en transicién, con un incremento en la parti-
cipacién de todos los responsables de la empresa, y comenzando a utilizar
rr?ednos de comunicacién modernos tales como el corréo electrénico y acti-
vidades de dindmica de grupos, como tatleres de trabajo.
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. Existen diferencias importantes
de se observa que las PyMEs tignen una mayor centr
cia de planes operativos ¥ limitado uso de sistemas.
tienen mayor descentralizacién, planes estratégicos y mayor u

informéticos y humanos.

de acuerdo con &l tamaiio de la empresa, don-
alizacién, preponderan-
Las grandes empresas
so de recursos

Las caracteristicas centrales del trabajo fueron:

« Abarcé 163 empresas en Ja Argentina: 108 son PyMEs {pequeiias ¥ media-
nas empresas), ¥ 35, grandes.

. El 68 % de las empresas encuesta
el 32 %, de origen extranjero.

« Emplean en total casi 100.000 personas.

« Facturan 15.600 millones de dblares anuales.
y el 48 %, de servicios.

das posee capitales de origen argentino. ¥

. EI 52 % de eilas son empresas industriales,

Entre las conclusiones mds significativas, adicionalmente a Jas sintetizadas arri-

ba, podriamos agregar las siguientes:

que el 60 % emplea planillas de cilculo electréni-

» De la investigacion Surge
de planeamiento ¥ presupuesto (Excel, Quatro Pro,

cas para procesar los datos
Lotus, etc.).

. Las herramientas més usadas para €
puesto financiero (80 % de los casos), el presupuest
planes operativos (67 %), mientras que algo men
balances proyectados.

« La moneda més utilizada para valo

pominal. sin ajustar por inflaci6n),
los presupuestos en délares (en miltiples casos, 1as firmas consu

zan ambos criterios simulidneamente).

teriorizar el planeamiento son el presu-
o econémico (74 %) y los
os del 50 % confecciona

rizar los planes fue el peso (moneda local

mientras que, en segundo lugar. aparecen
ltadas utili-

ento llega a los dos aios.

« El horizonte normal promedio de planeami
portante frecuencia en lare-

« El 55 % de las firmas respondi6 que tiene una im
visién de los planes.

Lo mencionade contribuye a confirmar empiricamente upa serie de hipdtesis que

los autores de este libro sosticnen y que serdn expuestas 2 lo largo del mismo. De
todos esos postulados, 1a premisa bsica y razén de ser de 1a obra es que el plancd”
acho més que algo dtilzes algo vital.

miento concretado a nivel de presupuestos €s m

Simplemente agregaremos aqui nuestia conviccidn de que 10 mejor es cantar ¢on un
presupuesio integral que constituya una guia estratégica y operativa que cuantifique
y concrete monetariamente todo €l proceso de planeamignio, brindando un cOMpo”

nente esencial para la etapa de evaluacién y control de gestién.
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1.4. glmgg%?gxﬁ‘%ESTo INTEGRAL: CONDICIONES
S PARASUE
T UTILIZACION LARORACION

EL

Es intencidn
en 1a tabor acadgmiiz luons auto'res'volcar en este libro 1a experiencia adquirida tanto
iversitaria como en la tarea i
. gerencial o de con .
mos convencidos de que el presupuesto integral debe ser: sultoria; esta-

« Impulsado desde lo mds alto de la organizacidn.
» Abarcativo de todas las dreas y actividades.

E P
Ipa lé e InVDIuCI amie dc tOdOS IOS IIHEIIlbIO
b ]abO] ﬂdo con partic C ] nto 5 de la

+» Dindmi i isi
cambioc;c;, ;g que exige una revisién permanente y una adecudcién a toda
cenario o contexto que determi ifi
de esc ; ermine modificaci i
sas o estimaciones que lo componen feaciones de Ias prem-

1 . . l i - .
* Anglitico, 1nc Uyel]do e Hléx][]lo dﬁ[ﬂ”e 1] d TUDT
pOSIb] 1 IOS b 08 que rcsulten dc

Sellcﬂlo en su pleselllaCléll y expOSIClén. a eiec[os de que sea fﬁclhllelﬂe com-
P s
Ie"dldo Y Su lII‘OIIIlaClélI sea :lCCCSIblC a la [“a’c" Ca"[]dﬂ.d pOSIb]C de usua-

En disti fntesi '

form:cligt:s;gr?dos de apertura y sintesis, a los fines de que se entregue in
ertinente a cada seclorfusuari ‘ :

P ario acorde con s imi
formac . . us conocimiento
sot Superrp]Lngitram‘én y sus necesidades operativas, sin sobrecargarlo de daS
. ¥ sin escatimarle elemento i .

s que demanda la i i
sus fareas, sean monetarios o fisicos. planificacice de

Respetand i
aria que EerSioaol;sézséepnr:lrgls:s. y desarrollqndo un proceso de gestacidn presupues-
o persiga a ob déntd: "e una herramienta Gtil como guia y factor de monito-
o By e € esme:gamc)s en nues}ro camino hacia el objetivo (ésta es
los comportamientos de %0 i lj), que a la vez irrumpa como incentivo para orientar
e os s miembros de la organizacién en procura de la mejora
s alcanzado la meta de contar con un presupuesto integral al ser-

FE
" v 1
ar /icio de la estrategia de la compaiiia,

En'esﬁ di ec i a(lc"ias CI10Nes a

. C]én. T T

".l ]‘ ] " .. CT‘]coﬂn’amO'S ]05 p|arl€S est a[égicos. P Oyec i 5
gﬂ plazo que contienen dCSC”pCloncS Cuah Y Cualllirativas de eSCenariOs futuros con

lCSpcciaI i
F ook atencidn a los as
] pecios de mercado, COInpﬁIEIICia y variables macroeconé-

jmicas. para dese
| m e -
bocar en la fijacién de objetivos globales de la compaiiia, los cua-

u on e‘(l)l (4] ncr A} T ado futuros ¥ casi
lC_S 5 h esad I
1 ! S concretamente a través de estadOS de CSU“ { S

dws et

Jiows estimados, j

. , junt

{Estos plznes a ]:rgoopclzzob::)a:c;s proyectados y planes de inversiones en activo fijo.
Presupuestos inegrale ementos direccionales no tan detallados como los
o . s anuales, pero resultan igualmente vitales
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Va de suyo que ni ¢l planeamiento ni el presupuesto pueden por sf solos resol-
ver todos los problemas. El universo de dificultades y obstdculos que plantea hoy el
mundo de los negocios debe ser atacado mediante una baterfa compuesta por distin-
tos elementos para hacer bianco en los diversos enemigos que acechan a los agentes
econdmicos. El presupuesto constituye un arma vital, pero no Gnica. Dentro del ar-
senal con que cuentan las organizaciones modernas. cada empresa deberd buscar las
armas mds ttiles para alcanzar sus fines; fa elecci6n dependerd del tipo de problemas
que deba afrontar y la habilidad y predisposicidn para su uso por parte de quienes las
deben emplear. '

La presente obra no conforma un libro sobre planeamiento, tema gue aborda-
remos exclusivamente de manera conceptual, a efectos de enmarcar el contenido.
Nuestro foco se ubicars en la gestién presupuestaria: qué es el presupuesto, para qué
sirve, cémo y quiénes lo hacen, c6mo estd compuesto, qué aplicaciones presenta en
la vida empresaria,’y qué es el control presupuestario, todo con un enfoque decidi-
damente prictice, incluyendo un caso integral de elaboracién de un presupuesto

modelo completo.

Nos concentraremos en el proceso de gestién presupuestaria, tratando especial-
mente de abarcar en profundidad los siguientes topicos:

+ Ei planeamiento y su relacién con los presupuestos.
La elaboraci6n de presupuestos especificos:

— Presupuesto de ventas.

— Planes y programas de produccién.

— Planes de compras. .
« Un estudio especifico, si bien sintético, sobre los conceptos bdsicos de la
disciplina Costos que resulta necesario dominar para los fines de la presupues-
tacién integral.
El andlisis detallado de los componentes bésicos del presupuesto integral:

— Presupuesto econdmico.
— Presupuesto finantiero.
— Balance proyectado.

» Aspectos generales del proceso presupuestario, tales como los métodos de
valuacién, cronograma de ¢laboracién, tipos y metodologias usuales de pre-
supuestacién, etcétera.

« El control presupuestario.

« Un caso prictico completo ilustrativo de todo el proceso de confeccién del
presupuesto integral.
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* Un dltimo capftulo, dedicado especialmente a estudiantes vniversitar;
temas de administracién, gestién y-costos. El objetivo del mismo esanos &
tar en forma esquemdtica una descripcién de las funciones vy aci p'r(;:sen-
bésicas de las empresas industriales y cdmerciales tipicasyc]arl-;_] ades
conce}_atos sobre lag caracterfsticas de cada una de las dreas y’sus ol rcanflo
nes ¢ interrelaciones. Los autores recomiendan a los menci‘onados ;J]erat:lo-
de as.ng_naturas relacionadas con temas de gestién la lectura de este cam‘nnlOs
denominado “La Empresa”, en forma previa al estudio del resto de l::)t;r:‘

puesto que ¢lo coadyuvard fuertemente para | i
. a compren
contenido de la misma. P Prensitn mis seabada del



