Cagitulo 2
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- Planeamiento
Y presupuesto

2.1. INTRODUCCION .

En el presente capitulo, nos referiremos al planeamiento como marco concep-
tual que en las organizaciones cobija al presupuesto, que representa verdaderamente
una cuantificacién de los planes futuros.

Revisaremos algunos conceptos bésicos sobre el planeamiento, a fin de ubicar-
nos adecuadamente en la temdtica general, para después de ingresar especificamente
en los aspectos propios del presupuesto. Sin embargo, previamente al abordaje de
estos temas, creemos necesario realizar una observacién fundamental: no es nuestra

’ intenci6n profundizar en aspectos de teorfa de 1a organizacién ni ahondar en filoso-
fias o esquemas de planeamiento, t6picos que son objeto de estudio de la disciplina
“administracién™ propiamente dicha y sobre los que existe abundante y calificada
bibliografia. Simplemente esbozaremos una serie de conceptos que entendemos que
son Gtiles para comprender el funcionzmiento de un sistema de planeamiento en las _
T T organizaciones.

2.2. PLANEAMIENTO
2.2.1. CONCEPTOS BASICOS

El planeamiento es un proceso de toma de decisiones anticipada, formada por
un sistema ¢ cenjunto de acciones interdependientes y dirigidas a la produccién de
uno o mis futuros deseados y que no es probable que ocurran,a menos que se haga
algo. En realidad, se trata de controlar ei futuro y no simplemente de adivinar lo que
va a ocurtir o acomodarse a elio.
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Planeamiento significa decidir por anticipado qué vamos a hacer en el futuro,
y planificar constituye la accién de proyectar cursos de accién,

Pronosticar es establecer un estado futuro de cosas originadas en la combina-

cién de sucesos histéricos con decisiones actuales o futuras que alterarén el curso

natural de las cosas (e} cual seria distinto en caso de no tomarlas).

Planear implica, ademds de pronosticar, fijar propésitos definidos en el tiem-
po, y consiste en tomar decisiones que nos lleven al cumplimiento de objetivos que,
por supuesto, deben establecerse previamente como primigenia etapa del proceso.

El planeamiento en si es una funcién que encuentra limitaciones; como ¢jem-
plo, descubrimos aquellas que se haltan presentes al definir el concepto de raciona-
lidad limitada (no se puede nunca poseer toda la informacidn, y aunque se la pose-
yera, no se puede procesar nunca toda en el tiempo necesario), pero la que se busca
es tratar de contar con todo aguello que resulte pcrlinénte y en forma oportuna,

~ Para poder desarroliar la accién de planificar, requerimos informacidn que,
segiin el tipo de decisiones a tomar, puede provenir:

a) del interior de [a organizacidn;
b} del contexto.

Para el primer caso, podemos decir que cuanto mayor pe'so relativo posean las
variables que son controlables esto nos podria asegurar un mayor €xito en ¢l planea-
miento que hubiéramos definido, pero en cambio, cuando fas variables no controla-
bles pesan muy fuertemente y la informacién proviene del contexto, se torna més
dificultoso asegurar el éxito del planeamiento desarrollado.

Pero hay algo fundamentai: dentro de 1a organizacion resulta vital la definicién
de planes eficientes que traduzcan con claridad los comportamientos a desarrollar para
el logro de los objetivos. Asimismo, la planificacién_no puede constituir un acto ais-
lado en la organizacién, sino que debe plasmarse a través de un modelo coherente
donde las decisiones se hallen interrelacionadas. Ei proceso de planeamiento es con-
tinuo y Surge de la permanente adaptacién de la organizacién al medic en que actida,
ya que ¢l planeamiento en si mismo es un medelo integrador de las decisiones.

Z2.2.2. FILOSOFIAS DE PLANEAMIENTO

En cuanto al tipo o enfoque del planeamiento, sucintamente podemos decir que
existen tres tipos de filosoffas, con respecto a las metodologias y objetivos que se
persiguen mediante los procesos de planeamiento, de acuerdo ¢on la linea de pensa-
miento y ¢l enfoque de RussELL ACKOFF; existen asi, tres calegorias o clases de pla-
neamiento: a) satisfaciente; b) optimizante; ¢) adaptativo

»
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a) Satisfaciente

Es un modelo de planeamiento en el que se establecen objetivos y metas desea-
bles. pero a la vez factibles, centrindose en medidas & indicadores de control, los que.
a su vez, son bésicamente de tipo financiero (expresados en unidades monetarias). En
general no se construyen planes alternativos y se disefia un iinico curso de accién
previsto como camino de [legada a aquellas metas originalmente establecidas. No
busca ni contribuye a la modificacién de |2 organizacién. Esta modalidad resulta fre-
cuente de encontrar aun en organizaciones grandes y con un management profesio-
nal capacitado.

b) Optimizante .

Busca hacer todo de la mejor manera posible, mejorando la relacién resultado-
insumos ¢ output-input. En general, se utilizan modelos matemiticos y resulta dtil
para algunas dreas o funciones de la empresa, sobre todo las que poseen un alto con-
tenido de tareas rutinarias u operativas. )

c) Adagtative

Es el enfoque claramente innovador, que muestra que &l valor estd verdaders-
mente en el proceso, intentando proyectar una organizacién hacia la creacién (lite-
ralmente) del futuro deseado, y consiste en ¢l disefio de planes alternativos, para luego
aplicar el que corresponda (un plan nunca estd terminado y siempre debe ser modifi-
cado) segiin el contexto que vaya resultando de la interaccién de la organizacidn y el
medio en que se desenvuelve,

Filosofias de planeamiento

+ Salisfaciente

« Qplimizante

* Adaplativa

Cuadro 2.1,
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2.2.3. HORIZORTE ¥ NIVELES DE PLANEAMIENTC

I

Al planeamiento podemos analizarlo en dos dimensiones diferentes:

a) en funcién del horizonte de planeamiento o aicance temporal:
b) en cuanto a los niveles.

Al referirnos a horizonte de planeamiento, hablamos del alcance en el tiempa
de las decisiones presentes. Para poder definir este alcance temporal, debemos ana-
lizar 1o que se denomina “ciclo de gestién de la organizacién”, entendiendo por esto
el periodo y los pasos que abarca [a compra de Jos recursos hasta el recupero de los
fondos por las ventas efectuadas. El ciclo de gestidn es propio de cada tipo de orga-
nizacién. Por ejemplo, una organizacidn que se dedique a la fabricacién de produc-
tos perecederos va a tener un ciclo operativo més corto que una que se dedique a la
fabricacion de tractores ¢ construccién de edificios. Podemos, segiin ei enfoque tra-
dicional, identificar que cuando hablamos de corto plazo, nos ubicamos en un afio {0
menos), mediano plazo, entre 2 y 5, v largo plazo, més de 5 afios. Sin embargo, es-
tos conceptos tedricos van perdiendo vigencia, ya que los ciclos de vida cada vez més
breves de los productos y empresas. as{ como la mutacién permanente de la deman-
da, los cambios demogrificos y de hdbito de los consumidores tienden a acortar to-
dos los tiempos mencionados cada vez mis; por ello creemos que planes de 3 o 4 afies
equivalen a planeamiento a largo plazo. En general, los planes a largo plazo no son
detallados y cerrados. sino “visiones” cuantificadas en pocos nameros globales y abar-
cativos de todo el negocio. pero sin la precisién del tfpico plan a corto plazo, o pre-
supuesto integral anual.

Horizontes de planeamiento

v A i"airgo plaio-

« A mediano plazo

+ A corto plazo

Cuadro 2.2.

Desde el punto de vista de los niveles de plancamiento habitualmente se expo-

nen tres categorias, que nosotros al final reduciremos a dos (etiminaremos el nivel es-
tratégico):

— Estratégico, cuando se enfocan decisiones centrales y factores criticos de
los negocics, incluyendo objetivos generales y definiciones polfticas. En-
tendemos que la denominacién (muy frecuememente utilizada) “pianea-

-
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miento estratégico” es inadecuada. puesto que es conceptualmente contra-
dictoria; la estrategia implica ]a existencia de rivales u oponentes cuyo
poder importa, y puede ser caracterizada como una “maniobra” para impo-
ner los propios valores. El planeamiento, en cambio, elige caminos y asigna
recursos a fines establecidos previamente (la estrategia se ocupa de conflic-
tas y s6lo genera directivas). ’

Resulta una prictica muy usual (y errénea) agregar el adjetivo “estratégi-
co” a divefsos términos, simplemente para jerarquizarlos; evitaremos aquf
esa prictica y, por ende, eliminaremos este nivel de “planeamiento estra-
tégico” que debe ser reemplazado en el proceso decisorio de “disefio de
estrategias”. Remarquemos también que no hay “estrategias™ a largo pla-
z0: la estrategia s6lo vale hasta la préxima maniobra del oponente. A lar-
go plazo hay una visién y una misién de la organizacién, pero Ia estrate-
gia es cambiante. '

— Tactico, es el verdadero planearniento, consistente en asignar recursos a
fines dados. Segin el enfoque de AckoFF, existen cuatro modelos de pla-
neamiento: “reactivo” (mira hacia el pasado y trata de¢ volver a €l), “inac-
tivo™ (pasivamente busca mantener el presente), “preactivo” (intenta adi-
vinar y acelerar el futuro y prepararse para él, con diferentes escenarios) e
“interactivo” (pretende provocar el futuro, y en caso de no poder hacerlo,
generar comportamientos adaptativos y flexibles al mdximo). En todos los
casos el proceso consiste en el disefio de planes para cumplir objetivos y
¢l posterior control que realimenta e} sistema.

— Operativo, se trata en realidad de programacién de operaciones para cum-_
plir los planes, seleccionando acciones a desarrollar, y definiendo proce-
dimientos y secuencias para decisiones programadas. Su frecuencia es pe-
riédica, y se aplican herramientas tipicas de “investigacién de operaciones”
e instrumental matemitico y estadistico para optimizar actividades, proce-
sos y tareas en todas las dreas de la organizacién (productiva, comercial,
administrativa, etcétera).

Niveles de planeamiento

+ Tagiico

+» Operativo

Cuadro 2.3.
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2.2.4: ETAPAS DE LA PLANIFICACION

-

Las etapas de la planificacién podrian sintetizarse en cuatro grandes méduios
que son, secuencialmente, los siguientes:

1. Definicién de los objetivos.
2. Andiisis y evaluacién de premisas.

3. Seleccién de medios y valoracién de alternativas considerando las situacio-
nes futuras en las que van a operar dichos planes.

4. Ejecucion, control y evaluaci6n de las acciones y sus resultados.

Esto significa que lo primero es establecer los objetivos hacia los cuales apun-
tard todo el comportamiento de la organizacién, lo cual implicard alcanzar determi-
nados “estados” futuros deseados. Esta etapa inicial en realidad es exégena al planea-
miento “purc”, pues es la “salida” del proceso estratégico en si,

"La segunda etapa es el andlisis v evaluacién de premisas. Elia implica el estu-
dio de los factores externos e internos que actualmente. y durante el periodo que
abarcard el planeamiento, influirdn en forma significativa sobre las acciones ¥ sus
resultados. Del lado externo, encontramos condiciones tales como la situacién poli-
tica y econémica del pafs, la politica fiscal actual y proyectada, la propensién al con-
sumo de la gente, la competencia, en cuanto a cantidad y calidad, la disponibilidad
de todo tipo de recursos (humanos, tecnolégicos, de materias primas, etc.), la situa-
cidn particular de los mercados en los que la empresa actia, etc. Del lado de las pre-
misas internas, hallamos los recursos humanos y técnicos que posce la compaiiia, el
equipamiento. la situacién de los canales de distribucién, la situacién econémica, fi-
nanctera y comercial, etc. Todos estos factores deben ser considerados en cuanto a
su valor actual y proyectado, estimando cémo se irdn desempediando a lo largo del
periodo que abarcard nuestra planificacién, 1o cual requerird estimar, por ejemplo:

—~ Tasa de inflaci6n del pais.
— Tasa de crecimiento de los precios de los insumos a adquirir,

— Aumentos de precios de venta de nuestros productos (estimando también
el accionar de nuestros competidores actuales ¥y potenciales, por ejemplo),

— Evolucién del tipo de cambio y las paridades con respecto a monedas en
las que se realicen transacciones.

— Crecimiento de los mercados en los que !a empresa opera.
— Modificaciones en fas regulaciones legales, tales como aranceles de impot-
tacidn. tasas impositivas, cargas sociales sobre las remuneraciones, etcétera.

La sola enumeracién breve de algunos de los puntos que es necesario proyec-

tar para armar un plan adecuadamente exhibe Io cornpleja que resulta la realizacién
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de esta tarea. De todas formas, como dnico comentario adicional, cabe una
simple frase.

Siempre es mejor tener una mala estimacion que no tener nada. Y esto se-: debe,
sencillamente, al hecho de que, al hacer la estimacion, m:mque sezf cOmo minimo se
estuvo pensando y reflexionando sobre el tema en .CUE.SIIOH. ¥ quien lo haya hecho
tiene asi ganado un campo importante con respecto a quien por primera vez va a plan-
tearse la busqueda de alguna soluciéa al problema en el momento en que toma con-
ciencia de que éste existe y lo afecra. Estamnos hablando, desde ya, en términos ge-
nerales, puesto que es verdad que alguien puede acertar en un momento con una accién
que después muestra ser exitosa, pero esio no debe tomarse como pardmeiro Iad.ccuado
de comportamiento, ya que no es lo habitual y puede haberse debido a ia genmhdad de
alguien {no todos lo son) o simplemente a [a suerie (no todos la poseen, e incluso, para
los que habitualmente 1a tienen, ello no es garantia de que la tendrdn siempre).

La tercera etapa consiste en-la seleccién de medios para alcanzar los objf:n'\ios
teniendo presentes todas las premisas del punto anterior. Para ello, se deben disefiar
caminos alternativos contemplande todo lo que cada uno de ellos qulucraré. tal
como los recursos a utilizar en cada case, las consecuencias de.fa eleccién d.e cada
uno (sus ventajas y dificultades, costos, etc.), para finalmente ejercer-la opeidn va-
lorando cada uno en funcién de una serie de premisas que ponderen los aspectos

. positivos y negativos de cada caso.

Para ejemplificar méds claramente este conjunto de deﬁnicioges. qu_iz-'{x Flcmasm—
do abstracto, supongamas que estamos por hacer un vinje de ‘vacacmncs: mlu.:ml‘fn'cmc,
elegimos el desting, partiendo de una premisa subjetiva ( voluntad pohuca‘): nos
gustan las playas y especificamente la ciudad de Mar del P.’Iata_ Esta es la rn_lsuﬁn u
objetivo a cumnplir, Para hacerlo, se debe desarroil?r un cqnjunto de acciones interre-
lacionadas que, al ser ejecutadas, permitirin cumplir ¢con fi:cha meta..Queda ahora por
definir [a forma de viajar: puede ser en avién, automdvil. tren o micro. En cada al-
ternativa, el tiempo de viaje es distinto, como también lo f‘°“ Ias. comodldad?s (el
avién quiz4 sea el mds rdpido y confortable), el costo (el micro quxz:i. sea gl mis ba-
rato), las consecuencias posteriores en nuestra cstfxdia (por CjElTlp]O,‘ ir en MiCro nos
limita las posibilidades de trasiado dentro de Ia ciudad de Mar de'l Plata porque no
tendremos nuestro automévil). Deben evaluarse todas las alternativas tenl_cndo ala
vista sus ventajas e inconvenientes y de la valoracién Forqparada se elegird la que
mejor satisfaga nuestro objetivo prefijade. En las organizaciones f;uced_e cxiacmmen-
t¢ lo mismo, con la dnica diferencia de que el proceso de plancamncmo’m.vo ucra urlla
red muy grande y compleja de decisiones imerrellacionadas.y no una tinica y simple
como lo ejemplificado; de odas formas, la esencia es la misma.
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Los medios bisicamente pueden ser agrupados en tres:

— Politicas. Son gufas de accién, bastante genéricas, y suelen referirse glo-
balmente al comportamiento, mareando grandes lineas en las que éste debe

desarrolarse.

— Programas. Son conjuntos de acciones para cumplir los objetivos. E pre-
supuesto podria quedar técnicamente incluido aquf como un gran progra-

ma utilizado como herramienta administrativa,

— Procedimientos. Son secuencias de acciones u operaciones repetitivas para
ejecutar un programa. Aquf enconiramos mecanismos de registracién con-
table, aprobacién de decisiones, esquemas de fabricacién de productos,

etcétera.

En cuanto a la cuarta etapa, consiste en fa ejecucién operativa de todos los pla-
nes mediante los programas y procedimientos operativos y 1a consecuente evaluacién
y conirol de los resultados de las acciones, como mecanismo de retroalimentacién del
sistema para poder corregir los planes en forma permanente y propender a la evolu-
cién adaptativa de la organizacién como dnico medio de adecuacién permanente para
la supervivencia y el crecimiento.

Etapas de la planificacién

+ Definicién de objetivos (salida de la estrategia)

+ Andlisis de premisas

* Seleccidn de medios

* Ejecucion, control y evaluacién

Cuadro 2.4.

2.2.5. LIMITES DE LA PLANIFICACION

Asl como habfamos sefialado que existen restricciones para cualquier proceso
decisorio, podemos identificar también Ia existencia de ciertos limites impuestos por
la propia organizacién. Resulta impreseindible reconocer que ésta dispone de deter-
minados recursos y posibilidades y, por lo tanto, 1a planificacién debe ser en funcisn
de lo que se posee o se aspird a tener, dentro de ciertas condiciones que tienen que
ver con el tamaiio, poderio econémico y financiero, situacién histérica de 1a organi-
zacifn, contexto econdmico actual Y voluntad politica de la direccién de la compa-
fifa, variable esta ditima que conforma un aspecto esencial que limita y condiciona
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todo el planeamiento. Esto dltimo se debe a que, si bien es cierto que resulta algo

‘autogenerado en la organizacion. no es endSgens ni modificable por el sistema de

planeamiento en $i, sino que ie viene dado como misién, objetivos, metas, etc., pero
. "
siempre como una premisa a respetar.

Orra litnitacién estd dada por la necesidad de mapcja_rnos con lo; recursos. cul-
tura, comportamientos, etc.. que se dan hoy en la' organgctén. y quessi bien una parte
de los objetivos esenciales del planeamiento quiza cqnswta en cambiarlos, etlo no se
puede lograr en forma inmediata, sino que requiere tiempos y procesos muy particu-
lares y quizd largos, por lo que todo ello debe ser temdo‘muy en cuent‘a en la forma
més realista posible al realizar el planeamiento, dado que éste tendrd validez so!amen-
te en la medida en que represente algo verosimil y factible de poner en préctica.

La planificadién implica un costo que estd .rcferi.do en términos d.c pesos y en
términos de esfuerzo. Es necesario que esa planificacién s desarrolle en tiempo y
forma para poder aprovechar las ventajas imp}fcitgs de planificar, y, ademds, p]ara ]no
desperdiciar os costos incurridos. La improvtsacyén es el concepto opuesto ala p a]
nificacién. Lo que sucede es que cuando improvisamos no se genera un costoen e
momento, sino que éste se podria presentar cuando fracasamos en la accion desarro-
Hada. :

A todo lo expresado, se agregan otros condicionamientos gue implican fronte-
ras para la planificacién:

— Falta de seguridad para prever, porque no hay certeza sobre el futuro y
nosotros estamos planeando hoy.

— Ausencia de situaciones repetitivas, que impiden que se extrapole el pasa-
do como medio de proyectar el futuro. .

— Imposibilidad de acceder a todos los datos nefccsarios para poder construit

. -una amplia gama de futuros alternativos posibles.

— Imposibilidad de procesar todos los datos en tiempo y forma (aunque los
tuviéramos). . .

— Tendencia a la inflexibilidad en las organizaciones y resistencia al cambio
en los seres humanos.

2.2.6. PLANES

jzaci i i cmediante
El planeamiento permite que la organizacién se gobierne a s{ misma, ;M

qué recursos?: planes. Los planes constituyen una descripcidn de las accno{:f;g :g:
sultados a los que quiere llegar aquélla, proporcionando la base fundarper; N
ordinacién. Representan los mensajes por medio de los cuales se co_mumc_a reia oare
unidades de 1a organizacién, Definido un plan, el mismo puede seguir €n vig




LA GESTION PRESUPUESTARIA

20 i

. -
ser evocado cuando se den las mismas condiciones especificas y puede ser anulado
o modificado cuando se considere que no van a darse nuevamente otras situaciones
similares. .

También existen los denominados programas de accién, mediante los cuales el
nivel superior dirige el comportamiento de los niveles inferiores con el objeto de que
se desarrollen las actividades rutinarias en forma econémicamente adecuada a fos
objetivos trazados.

A esta alwra, podernos afirmar que planeamiento ¢s tomar decisiones que afec-
tan al futuro tratando de llegar at objetivo deseado. Buscamos transitar el camino que
nos lleva desde el hoy hacia el mafiana, pero tratando de que el mafiana sea como lo
queremos. Para ello, debemos tratar de influir en el contexto mediante un comporta-
miento proactivo, y no quedarnos pasivamente a esperar y reaccionar simplemente
ante el escenario que se nos vaya presentando. La pregunta inmediata serfa ;c6mo
proyectamos ese futuro? Se puede hacer a partir del pasado, agregando predicciones
sobre lo que puede Ilegar a cambiar en el futuro y disefiando escenarios probables.
Lo ideal es prever varios escenarios y adecuar nuestras acciones a cada uno de ellos,
para asi tener previstos varios cursos de accién alternativos de antemano y recurrir
en el momento preciso al que corresponda, segln la evolucién de las variables que
nos afectan.

Con este comportamiento organizacional, se obtiene la gran ventaja de una re-
accidén més rdpida y eficiente, ya que las acciones y sus consecuencias fueron eva-
luadas previamente a la aparicién efectiva del escenario. En un mundo de cambio
permanente y turbulencias constantes, etlo es sumamente valioso. De todas formas,
el proceso de planeamiento siempre queda subordinado al de estrategia que fija los
fines y cambia las directivas frente a cada modificacién de conducta de los oponen-
tes. Los planes no se hacen para cumplirlos estrictamente, sino para tener una guia
que permita arribar a los objetivos fijados a través de una adecuada aplicacién de
" recursos y la utilizacién de dos herramientas vitales! '

a) diversificacién e innovacién constantes, tendientes & la morfogénesis o cam-
bio de formas para adaptarse permanente y ripidamente. La innovaci6n es
aplicable 2 aspectos tecnolégicos (nuevas mdquinas o equipos o nuevos
procesos de producci6n. distribucién, administracién, etc.) o comerciales
(nuevos productos o servicios, diferentes formas de comunicar nuestros
mensajes, ete.);

b) flexibilidad: disposici6n de recursos de la organizacioén, de manera que ella
se pueda adaptar a toda situaci6n {hasta aleatorias), tendiendo a la homeds-
tasis o propiedad de readecuacion y ajuste permanentes para la supervivencia
y el erecimiento.
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2.2.7. TIPOS DE PLANIFICACIOHN

Creemos importante efectuar una primera distincién surnamente relevante en-
tre dos clases de “planeamiento”, especialmente con el objeto de marcar su diferen-
te utilizacién dentro de la empresa: planificacién operativa; planificacién econémi-
co-financiera. ’

a) Planificacién operativa: es la proyeccidn de los procesos operativos de pro-
duccién y abastecimiento, incluyendo todos los recursos afectados a la ta-
rea de produccién. Todo ello es esencial para €l desenvolvimiento de las
actividades que constituyen el corazén de la empresa, pues resulta impres-
cindible estimar (0 canocer al menos con una minima anticipacidn) las can-
tidades y tipos de productos a vender, para poder luego establecer las can-
tidades que es necesario producir (cuando se trata de una empresa industrial)
o simpiemente adquirir (si es una empresa comercial que revende bienes en
el mismo estado en que los compra). En los casos de empresas manufactu-
reras, corresponde también determinar las cantidades y fechas de ingreso de
todos los insumaos (materias primas y materiales) para efectuar los procesos
de fabricacién, asi como todos los recursos que es necesario aplicar a dichos
procesos productivos (dotacién, maquinas y equipos, €tc.).

b) Planificacién econémica y financiera: es el proceso que lleva finalmente
a la elaboracién de un presupuesto integral de toda la empresa, confeccio-
nando estados de resuliados proyectados y cash-flows estimados, permitien-
do armar estados contables también presupuestados.

En general, todas las empresas poseen una pianificacién operativa, aunque sea
elemental y sencilla, pues deben contar con bases para desarrollar sus procesos de
produccién y abastecimiento. Sin embargo, no todas poseen una planificaci6n eco-
némica y financiera integral, que sirve como elemento gufa y pardmetro de control,
reduccién de costos y bisqueda permanente de mejora y mayor eficiencia para toda
la arganizacién. Sobre este segundo tipo basaremos todo el desarrollo del presente
libro, y resaltemos que es el que preferimos por ser el més (itil y completo para me-
jorar la gestién y el desempeiio de las organizaciones.

Tipos de planiticacién

* Operativa

* Econémico-financiera

Cuadro 2.5. ¢
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2.3. PRESUPUESTOS

Habiendo esquematizado algunos puntos sobre el planeamiento en general, sus
funciones, objetivos, medios, etc., cabe efectuar dos preguntas inevitables: jc6mo se
lleva esa serie de decisiones sobre el future a un terreno concreto para que la orga-
nizacidn pueda operar cotidianamente en la direccidn establecida en ese proceso de
planeamiento?, jcémo se trasladan todos los planes hacia fos diferentes niveles de la
organizacién?

2.3.1. ALGUNOS CONCEPTOS BASICQOS SOBRE
PRESUPUESTO

. Elsistema de planeamiento requiere una cuantificacién para que las decisiones
sean traducidas a términos operables por todos los miembros de la organizacién: sur-
ge, entonces, el presupuesto, que es 1a expresion monetaria de los planes y consti-
tuye, pot ende. una herramienta para la toma de decisiones y €] control, que se ma-
terializard a través de un circuito de informacién especifico y un trabajo de presupues-
tacién propiamente dicho. Esta tarea consiste en la obtencidn de los valores estima-
dos de las variables internas y externas que influirdn en las acciones y resubtados de
la organizaci6n {inflacién, crecimiento del mercado, precios de insumos, regulacio-
nes de comercio exterior, etc.); los datos base de saldos iniciales de activos, pasivos
Yy patrimonio; las estimaciones de ventas, costos, inversiones, ingresos y epresos, y
su procesamiento para obtener un estado de resultados, un presupuesto financiero y
un baiance final del periodo que estemos tratando de cubrir.

Lo descripto es el presupuesto integral, cuyos elementos bésicos componentes son:

— Presupuesté econémico: es la proyeccion de los resultados y exhibe los
saldos correspondientes a las cuentas de ganancias y pérdidas (contabiliza-
das bajo el criterio del “devengado™), cuyo valor neto final indica la ganan-
cia o pérdida del perfodo. Sefiala la variacién patrimonial de este Gltimo,
¢ sea el incremento o decremento en el monto del patrimonio inicial.

— Presupuesto financiero: es la proyeccién de los ingresos y egresos de fon-
dos, cuyo resultado exhibe &l superdvit o déficit de fondos (englobando en
este concepto los rubros incluidos dentro del capftulo “disponibilidades™,
o sca dinero en efectivo, valores a depositar y saldos en cuentas bancarias).

— Balance proyectado: situacién patrimonial al cierre del periodo presupues-
tado.
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Podriames, sencillamente, decir que este conjunto de tres elementos es el re-
sultado final de todo el proceso, el cual, a su vez, expresa en pesos (llevando a una
unidad de medida homogénea y representativa de os intereses de todos los involu-
crados en la organizacién) lo que el ente planea realizar en el futuro.

Elementos del presupuesto integral

* Presupuesto econdmico

* Presupuesto financiero

* Balance proyectadp

Cuadro 2.6, '

2.3.2. EL PROCESO PRESUPUESTARIO

¢C6mo se desarrolla sintéticamente este proceso? Se parte de un balance o es-
tado de situacién patrimonial actual {activo, pasivo y patrimonio dividido en los ca-
pitulos respectivos), que constituye la realidad de hoy, y se efectda un trabajo de
presupuestacidn {preparacién de estimaciones a cargo de diferentes sectores y reco-
pilacién coordinada a cargo del sector de la empresa responsable de la confeccién del
presupuesto) y registro de toda la informacién generada, para concluir en una situa-
cién final evidentemente distinta de la original y referida a un momento future del
tiempo. En todo este procesa intervienen “formularios” (en sentido genérico, ya que
se puede tratar de papeles o no), parimetros que acotan (por ejempio, el plan de cuen-
tas y grado de detalle por rubro que se quiera utilizar, los valores de ciertas variables
que constituirdn una gufa para muchas estimaciones, como lo pueden hacer Jas pre-
visiones sobre fndices inflacionarios, tasa de crecimiento de la economia en general
o mercados particulares en que se mueve la compaffa, etc.), y un trabajo en sf de
presupuestacién “puro”, consistente en obtener, procesar y resumir la informacién.

En definitiva, las fases del proceso presupuestario son: a) estimacién de la si-
tuacidn original; b) proceso de presupuestaci6n y confeccién del presupuesto integral:
presupuesto econdmico, financiero y balance proyectado; ¢) control presupuestario.
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a) Estimacién de la situaciém origimal

Consiste en determinar los saldos iniciales de todos los rubros de activo, pasi-

vo y patrimonio neto que componen ¢l estado de situacién patrimonial de la compa- -

fifa, en sus valores totales y abiertos por cada segmento de negocios que resulte de
interés analizar por separado. Estos valores serdn el punto de partida sobre el que se
contabilizardn luego todas las operaciones presupuestadas para llegar al balance fi-
nal proyectado.

.

b} Procese de presupuestaciém propiamente dicho

Establecidos previamente los objetivos globales de la organizacién (en forma
concreta y cuantificada pard poder ser comunicados a todos) y ios parciales de cada
uno de los sectores o 4reas de la misma (con idéntica condici6n a la expresada), el
proceso de presupuestacién, dado estos inpuss, consiste en:

= Fijacién de los valores estimados de las variables bdsicas a considerar como
premisas vdlidas para todo el proceso (por ejemplo, inflacién, aumentos de
precios de insumos, regulaciones gubernamentales sobre comercio exterior,
salarios, etc., situaciones particulares de los mercados que nos interesan, apa-
ricién de nuevos competidores o productos, etc.).

* Confecci6n de un plan de cuentas adecuado con un nivel de detalle profun-
do y apertura por rubros acorde con las necesidades presupuestarias a efec-
tos de poder comparar la informacién real que surge de la contabilidad con
los presupuestos.

Elaboracién de presupuestos parciales a cargo de los distintos sectores de la
organizaci6n coordinados por el 4rea de Presupuestos. Se trata de presupues-
tos de ventas, costos, inversiones, ingresos y egresos, que luego serdn reco-
pilados en los presupuestos financiero, econémico y balances proyectados.

* Cronograma y secuencia de elaboracién: es la metodologia v el ordenamicn-
to necesario para poder cumplir la etapa anterior, ya que muchos de esos
presupuestos, llamados “parciales™, estdn intimamente vinculados y son ne-
cesarios para elaborar otros {p. ej.: el presupuesto de ventas es imprescindi-
ble para el plan de producci6n, y ésie, a su vez, io es para el plan de com-
pras). El cronograma permitird cuidar esa secuencia y respetar las fechas ¥
plazos para contar con el presupuesto final en los tiempos necesarios para su
discusi6n, aprobacién y puesta en vigencia.

Recopilacién, resumen y anilisis de la informacién obtenida, tarea a cargo del
drea de Presupuestos.

Registro de las operaciones y transacciones proyectadas y confeccién de los
presupuestos financiero y econdmico y del balance proyectado.

LT R e e gt g m——r ———
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* Aprobacion y puesta en vigencia. Esta tarea queda a cargo del drgano habi-
litado a tal efecto, que debe ser Ia autoridad méxima de Ia Organizacidn (su
direccidn, de manera genérica e independientemente de la forma que adop-
te: unipersonal o colegiada, v de [a denominacisdn que reciban las personas
que la componen: gerente general, director, etc.).

Todas estas etapas se describen detalladamente en el cap. 8 “Concepios gene-
rales sabre presupuesto”, que se dedica al estudio pormenorizado de cada una de ellas,

No obstante, resaltaremos aqui la parte especifica relativa a la preparacién de
los presupuestos, a fin de que el lector se vaya formando una idea clara sobre la eta-
pa de confeccién de los mismos.

Una vez recibida toda la informacidn de parte de todos Tos sectores, el sector
de Planeamiento y Control o Presupuestos debe proceder a ia cuantificacién de todo
ello en términos monetarios, para armar los distintos presupuestos de! perfodo y.
sumindolos al balance inicial, obtener e] estado de resultados, el presupuesto finan-
ciero y ¢l balance final. Inmediatamente después, este resultado debe someterse a la
aprobacién del nivel superior que previamente fue designado como Grgano que apro-
bard esta herramienta. Habitualmente, existe Ia necesidad de efeciuar correcciones al
presupuesto elaborade, por lo que el sector de presupuestos lo vuelve a girar a cada
una de las dreas para que se efectien las modificaciones correspondientes y luego lo
devuelvan para su armado integral, su sometimiento a la aprobacién por parte del nivel
SUPErIOr y Su puesta en vigencia una vez aprobado definitivamente.

Esta etapa finaliza operativamente con Ia registracién de todos los datos en un
sisterna presupuesiario, que es el equivalente a un sistema contable, en el que se efec-
tdan asientos que comtabilizan las transacciones del periodo, pero en forma estima-
da, para armar los balances, estados de resultados y presupuestos financieros corres-
pondientes. Aquf, vale una aclaraci6n. Esto se cumple en el caso de funcionamiento
de sistemas integrados completos —que, en general, constan’ de software—, los que,
a su vez, luego serdn alimentados con los datos reales que saldrén de las registracio-
nes contables que vayan ocurriendo durante la vigencia del periodo y de cuya com-
paracion surgirdn los informes de control y desvios. Es por ello que, en general, el
armado de los presupuestos, en cuanlo al detalle de rubros y partidas de gastos ¢ in-
gresos, debe coincidir en forma’exacta con el plan de cuentas contables, para poder
realizar dicha comparacién en forma acertada. Sin embargo, existen otras organiza-
ciones que pueden querer trabajar con presupuestos, pero de una manera menos for-
malizada. Si bien esto no es lo aconsejable, porque 1a opeién recién descripta es la
més eficaz, segura y completa, podrian cargarse todos Ios datos en sistemnas extracon-
tables o puntuales, que luego deberdn ser alimentados “importando™ de alguna ma-
nera los datos reales para poder hacer los informes de control..

o
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c) Control presupuestario

En esta etapa, ef sector de Presupuestos efectda la comparacidn entre los datos
presupuestados y los reales, para poder informar sobre los desvios en forma analiti-
ca indicando en qué naturaleza y sector se produjeron; a fin de determinar tos respon-
sables y medir asi desempefios en forma objetiva, a 1a vez que utilizar esos mismos
datos para corregir ¢l accionar de los diferentes sectores de la organizacién con el
propésito de que €sta se acerque a las metas establecidas. No profundizamos dema-
siado en este punto, por ser de carfcter estrictamente operativo, tal como lo demues-
tra su estudio exhaustivo en el cap. 9, “Control presupuestario”, del presente libro,
en el que el lector encontrars detallada la mecdnica de esta fase.

Proceso presupuestario

_+ Estimacién siluacién original

» Proceso de presupuestacién

* Control presupuestario

Cuadro 2.7.

2.4. ALGUNAS REFLEXIONES SOBRE
PLANEAMIENTCG ¥ PRESUPUESTO

El presupuesto no es algo aisiado que elabora una persona o sector en forma
absolutamente inconexa. O, al menos, no deberfa serlo. No se trata de que alguien (una
o més personas) haga una estimacién y eso sea el elemento que todos tomen como
proyeccién de lo que les va a pasar (a cada persona, sector u organizacién como un
tode) o como pardmetro para controlar luego lo que pasé y juzgar los comportamien-
tos de los que intervinieron en el proceso para evaluar su gestién. Estos dltimos dos
conceptos (proyeccién del futuro y gufa de accién més medio para evaluar gestifn)
son efectivamente los dos objetivos principales de los presupuestos, pero para que esas
finalidades se puedan alcanzar, éstos (como conjunto de datos monetarios referidos
a un periodo futuro) deben ser el resultado final de tode un proceso integral de pla-
neamiento. Luego de haber brindado algunas pautas generales sobre lo que es el pre-
supuesto, y antes de entrar a aspectos detallados del mismo, lo cual ocurrird en los
capitulos siguientes al presente, remarquemos dos cosas que el presupuesto ne debe
ser:

| me--~
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a) un formalismo: una seleccién de datos elaborados rutinariamente y sin pres-
tar demasiada atencién, confeccionada para cumplir y respetar las normas
de la compaiiia, que exige trabajar con un presupuesto;

b) un elemento rigido, del que nadie se aparte,aun cuando sea conveniente ha-
cerlo, simplemente para no recibir “penalizaciones” por no atenerse a cum-
plir "la ley” de fa organizacién.

Muy por ¢l contrario a 1o recién expuesto, todo presupuesto debe ser algo ela-
borado a conciencia, con la intervencién de todos los miembros de 1a organizacién,
e impulsado desde lo més alto de Ja misma. condiciones sin las cuales tanto el pla-
neamiento come proceso global como ei presupuesto como herramienta especifica de
cuantificacién monetaria estin inevilablemente destinados al fracaso. El planeamiento
debe ser algo que obligue a repensar todas y cada una de las cosas que se hacen en

-ta compaiifa, ya sea para mejorar ia forma de hacerlas, para eliminarlas ‘o para agre-
gar otras necesarias que hoy no se hacen. Ei verdadero valor del planeamiento est4
en el proceso en si mismo mis que en su resuftado, porque el punto central para
mejorar la gestién y los resultados de la empresa a través de €l radica simplemente
en el hecho de que constituye el momento en que toda la organizacién debe centrar-
se en “pensar” y no en “hacer”. Resulta obvio que debe ser una herramienta flexible
y adaptable que debe permitir cambios permanentes para guardar su valor y su utili-
dad y no convertirse rdpidamente en un papel obsoleto al dia siguiente de su prepa-
racién.

Si bien es cierto que la planificacién econdmica y la financiera son funciones
que responden a diferentes parimetros de elaboracién, indudablemente tienen una
estrecha vinculacidn y una profunda interrelacién. Esta alcanza altfsimos niveles, al
punto de que ambos enfoques deben intercambiar informacidn de manera permanente
no sélo en el ciclo presupuestario, sino también durante |a operatoria efectiva de las
organizaciones. Debido a ello, resulta 16gico pensar que ambas funciones pueden

“Toexistir en un mismo sector, denominado “planeamiento y control”, o “presupues-
tos", que ¢s la alternativa preferida por los autores de este iibro, y fa que se propone
y ejemplifica a lo largo de la presente obra. Sin desmedro de ello, existen casos en
tos que los organigramas de las empresas presentan una divisén de estas dos funcio-
nes: el planeamiento econémico queda asi en un drea especificamente dedicada a ello
{a veces, suele incluir encargarse de otros estudios econémicos e incluso la operacién
de los sistemas e informes de costos —no s6lo de produccidn, sino también de todas
las actividades de la organizacién—), en tanto que la planificacién financiera queda
a cargo de un responsable cuya ubicaci6n en el organigrama se encuentra dentro del
sector de Finanzas, cuya tnisi6n central es en verdad el manejo operativo de los fon-
dos. Aun en esta segunda alternativa, evidentemente el planeamiento financiero re-
sulta una tarea distinta de las funciones de “tesorerfa” tipicas del drea de Finanzas.

A continuacién, graficaremos lo que denominamos “proceso de elaboracién del
presupuesto integral”, que, recordamos, constituye un sistema que interrefaciona
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todos los sectores de la empresa y cuantifica todo su accionar a partir de las premi-
sas que establece la direcci6n, para transformarlas luego en un conjunto de acciones
que una vez ejecutadas deben tender al cumplimiento de esos mandatos base que
componen las metas prefijadas. Observemos la secuencia de preparacion de cada una
de fas partes que serdn Jos componentes del presupuesto final, enfatizando la refacién
entre todas ellas, todo lo cual serd a su vez desarrollado especificamente en los dis-
tintos capftulos del presente libro que se destinan al estudio particular de cada uno

de estos elementos que conforman el presupuesto integrak:
« Presupuesto de ventas (cap. 3). - .-
» Plan de produccién y de compras (cap. 4).
+ Presupuestos de costos (dentro del cap. 5 "Costos”). -
" » Presupuesto econdmico (cap. 6).
* Presupuesto financiero (cap. 7).
+ Balance proyectado (dentro del cap. 9 “Control presupuestario”).

PROCESO PRESUPUESTARIO

Proceso
Situacion presupuestario Situacion
base | Parametros » final
balance
balance - Técnicas
inicio clerre
Datos
Cuadro 2.8. - —_
PRESUPUESTO INTEGRAL
Presupuesto Presupuesto Balance
financiero econdémico proyectado
Presupuesto
integral
Cuadro 2.9.
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